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DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
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PRODUTOS
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RESUMO: A gestdo do conhecimento tem recebido grande atencéo dos profissionais que
atuam no Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP), pois muitas das atividades
deste processo tém um carater criativo e, portanto, dependem fundamentalmente do
conhecimento das pessoas que o realizam. Além disso, o PDP é um dos processos onde a
necessi dade da gestéo do conhecimento se manifesta de forma mais critica devido aintensa
aplicagdo do conhecimento. Assim, esta dissertagdo analisa a gestédo do conhecimento com
0 objetivo da melhoria do PDP e propde um modelo tedrico de gestdo do conhecimento.
Este modelo utiliza-se de cinco passos (criagdo, manutengdo, disseminacdo, utilizagéo e
exclusdo) através da verificagdo da ocorréncia de quatro tipos de conversbes do
conhecimento (socializacdo, externalizagcdo, combinacdo e internalizagdo) que poderd
potencializar a gestédo do conhecimento nesse processo. O capital intelectual nas pequenas
e médias empresas gerenciado eficientemente e com a participacdo de todos que a compde
vem se tornando 0 mecanismo fomentador dos processos de criacdo e transferéncia de
conhecimento, auxiliando e, consequentemente, melhorando o PDP. Os resultados
esperados séo uma efetiva e eficaz aplicagdo do modelo proposto para a criacéo da base de
conhecimento numa organizacdo (memoria organizacional) atingindo, assim, um

desempenho no PDP superior ao diagnosticado anteriormente. Desse modo, foi realizado
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um diagndstico de gestdo do conhecimento (instrumento de avaliagdo qualitativa e
subjetiva) no setor de Design do SEBRAE/RN na tentativa de saber o estado da arte do
setor com relagdo a gestdo do conhecimento. Esta etapa é imprescindivel para avaliar em
que nivel o setor se encontra com relacdo as préticas de gestdo do conhecimento antes de
implementar 0 modelo e sua metodologia. Ao final do trabalho, mediante os resultados do
diagnostico, sugere-se uma ferramenta de gestdo do conhecimento para facilitar o

compartilhamento do conhecimento dentro da organizag&o, no caso, do setor.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Desenvolvimento de Produtos. Modelo Tedrico.

Cultura organizacional. Ferramentas de Tecnologia de | nformagéo.
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ABSTRACT: The knowledge management has received major attention from product
designers because many of the activities within this process have to be creative and,
therefore, they depend basically on the knowledge of the people who are involved in the
process. Moreover, Product Development Process (PDP) is one of the activities in which
knowledge management manifests in the most critical form once it had the intense
application of the knowledge. As a consequence, this thesis analyzes the knowledge
management aiming to improve the PDP and it aso proposes a theoretical model of
knowledge management. This model uses five steps (creation, maintenance, dissemination,
utilization and discard) through the verification of the occurrence of four types of
knowledge conversion (socialization, externalization, combination and internalization) that
it will improve the knowledge management in this process. The intellectual capital in
Small and Medium Enterprises (SMEs) managed efficiently and with the participation of
al employees has become the mechanism of the creation and transference processes of
knowledge, supporting and, consequently, improving the PDP. The expected results are an
effective and efficient application of the proposed model for the creation of the knowledge
base within an organization (organizational memory) aiming a better performance of the

PDP. In this way, it was carried out an extensive anaysis of the knowledge management



(instrument of qualitative and subjective evaluation) within the Design department of a
Brazilian company (SEBRAE/RN). This analysis aimed to know the state-of-the-art of the
Design department regarding the use of knowledge management. This step was important
in order to evaluate in the level of the evolution of the department related to the practical
use of knowledge management before implementing the proposed theoretical model and its
methodology. At the end of this work, based on the results of the diagnosis, a knowledge
management system is suggested to facilitate the knowledge sharing within the

organization, in order words, the Design department.

Keywords: Knowledge Management. Products Development. Theoretica Model. Culture
Organizational. System of Information Technology.



SUMARIO

Capitulo 1 Introducéo

1.1 Contextualizagdo

1.2 Objetivo geral

1.3 Objetivos especificos
1.4 Relevancia

1.5 Organizag&o da dissertacéo

Capitulo 2 Referencial Teorico

2.1 Gestéo do conhecimento
2.1.1 Conhecimento: o ativo mais importante das organizaces

2.1.2 Conhecimento tacito, conhecimento explicito e as conversdes do

conhecimento
2.1.3 DefinigBes de gestéo do conhecimento
2.1.4 Tipos de ferramentas de gest&o do conhecimento
2.1.5 Comunidades de prética
2.1.5.1 Vantagens das comunidades de prética
2.1.6 Gest&o do conhecimento € uma gestdo passageira?
2.2 Analisando a gest&o do conhecimento com foco na cultura organizacional
2.2.1 Gestdo de mudanca
2.2.2 Primeiro é preciso quebrar abarreira cultural
2.2.3 Motivacéo
2.2.4 Um novo profissional do conhecimento
2.2.5 Ag0es de forte impacto

2.3 Levantamento das pesqui sas académicas sobre gestdo do conhecimento no Brasil

Xi

10

11

14

16

17

19

24

33

34

38

42

&

45



2.3.1 Resultados importantes da pesguisa on-line
2.3.2 Andlisesfinais

2.4 Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)

Capitulo 3 Metodologia

3.1 Tipologia da pesquisa
3.2 Instrumento de coleta de dados

3.3 Andlise dos dados

Capitulo 4 Apresentacao, Analise e Resultados da Pesguisa

4.1 Modelo tedrico de gestdo do conhecimento
4.1.1 O modelo desenvolvido
4.1.2 Andlisesfinais
4.2 Validacéo da pesquisa
4.3 O setor de Design do SEBRAE/RN
4.4 Importancia das Micros e pequenas empresas no Brasil
4.5 Caracterizando o setor de Design do SEBRAE/RN
4.6 Avaliacdo preliminar sobre gestéo do conhecimento no SEBRAE/RN
4.7 Andlises dos resultados do diagnéstico de gestéo do conhecimento realizado
no setor de Design do SEBRAE/RN

4.8 Andlisesfinais da pesquisa

Capitulo 5 Proposta de uma Ferramenta de Gestdo do Conhecimento
Utilizando a M etodologia do M odelo Desenvolvido

5.1 XOOPS como uma comunidade de pratica: uma ferramenta da gestéo do

Xii

46

49

49

55

55

56

57

59

59

60

72

73

73

75

76

78

80

83

85



conhecimento
5.1.1 Requisitos do XOOPS
5.1.1.1 Softwares necessarios
5.1.1.2 Hardware necessario
5.1.2 Aplicagdo do XOOPS

5.2 Andlisesfinais

Capitulo 6 Conclusédo e Recomendacdes

6.1 Andlise quanto ao objetivo
6.2 Andlise quanto a metodologia
6.3 Limitagdes da dissertacdo

6.4 DirecOes de pesguisa

6.5 Recomendactes

Refer éncias Bibliogr &ficas

Anexos

Xiii

86

86

86

87

87

93

94

94

95

96

96

96

98

105



LISTA DE TABELAS

Tabela 2.1 - Quinze principios para 0 desenvolvimento e suporte as comunidades de
prética

Tabela 2.2 - Regides do Brasil onde foram defendidas as dissertagdes de mestrado e teses
de doutorado sobre gestéo do conhecimento no periodo de 1987 a 2003

Tabela4.1 - Tamanho da empresa por pessoal ocupado

Tabela4.2 - Pontuagdo dos entrevistados para cada uma das sete se¢Oes

Tabela 4.3 - Etapas da implementagdo da gestdo do conhecimento com as respectivas

pontuacdes de cada funcionério entrevistado

Xiv



LISTA DE FIGURAS

Figura2.1 — Cadeia de valor do dado até o resultado

Figura 2.2 - Modos de conversdo do conhecimento

Figura 2.3 - Ciclo de vida das comunidades de pratica

Figura 2.4 - Astecnologias mais usadas nas empresas segundo pesquisa da INFO EXAME
Figura 2.5 — Percentual de empresas que utilizam ferramenta de gestdo do conhecimento
Figura 2.6 — Processos de mudanga participativa e impositiva

Figura 2.7 - Modelo tedrico de gestdo do conhecimento com a barreira cultural existente

nas organi zagoes
Figura 2.8 — Modelo de desenvolvimento de produtos de Pahl e Beitz
Figura 2.9 - Modelo de organizacdo que aprende

Figura 2.10 — Adaptacéo do modelo de organizagéo que aprende de Shaw e Perkins (1994)
com a cadeia de valor de dado até resultado de Cassapo (2004)

Figura 4.1 - Base do conhecimento do modelo desenvolvido

Figura 4.2 - Criacdo de conhecimento para a base de conhecimento do modelo

desenvolvido
Figura4.3 - Conversdo do conhecimento: Externalizagéo

Figura 4.4 - Utilizagdo do conhecimento a partir da base do conhecimento do modelo

desenvolvido
Figura 4.5 - Conversdo do conhecimento: Internalizacdo
Figura4.6 - Modelo com as quatro conversdes do conhecimento

Figura 4.7 - Manutencdo do conhecimento do modelo desenvolvido pelo gestor do

conhecimento
Figura4.8 - Modelo acrescido da agdo excluir (conhecimento indtil)

Figura 4.9 - Modelo de gestdo do conhecimento com 0s passos. criagdo, utilizagdo,

manutencdo, disseminagdo,e exclusdo

XV



Figura 4.10 - Enquete disponibilizada na Intranet do SEBRAE/RN.
Figura5.1 - Base de Conhecimento da UT]

Figura5.2 - Telade acesso ao sistema

Figura 5.3 — Telado editor de texto do XOOPS para adicionar um artigo
Figura 5.4 - Tela para publicar umanova noticia

Figura5.5 - Enviar noticia mediante aprovacéo do gestor do conhecimento

Figura 5.6 - Acesso ao conhecimento explicito relacionados ao SIACNet

XVi



LISTA DE QUADROS

Gréfico 2.1 - Gestdo da Qualidade Total, 1990-2001
Gréafico 2.2 - Reengenharia, 1990 — 2001
Gréfico 2.3 - Evolucdo das pesquisas sobre gestdo do conhecimento

Grafico 2.4 - Patrimdnios Intangiveis em % dos Patrimoénios Tangiveis - Down Jones
Industrial

Gréfico 2.5 - Atitude em relacéo a gestdo do conhecimento
Gréfico 2.6 - % de empresas que possuem projetos de gestdo do conhecimento

Gréfico 2.7 - Quantidade de dissertacfes de mestrado, teses de doutorado e trabalhos de
nivel profissionalizante sobre gestdo do conhecimento, no Brasil, no periodo de 1987 a
2003

Grafico 2.8 - Anos de defesa de dissertacGes de mestrado e teses de doutorado sobre gestdo

do conhecimento, no Brasil, no periodo de 1987 a 2003

Gréfico 4.1 - Pesquisarealizada na Intranet do SEBRAE/RN

XVii



LISTA DE SIGLAS

CAPES Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior

cal Common Gateway Interface

CNAE Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas

CNPq Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol 6gico
C&T Ciéncias e Tecnologia

FTP File Transfer Protocol (Protocolo de Transferéncia de Arquivos)
GCBrasil Gestéo do Conhecimento Brasil

GNU/GPL  Not UNIX (acrénimo recursivo) / General Public License

HTML Hyper Text Markup Language

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IFM Instituto Fabrica do Milénio

MySQL Structured Query Language (Linguagem Estruturada para Pesguisas)
PDP Processo de Desenvolvimento de Produto

PEP Programa de Engenharia de Producéo

PHP Hypertext Processor (acrénimo recursivo)

SEBRAE/RN Servico de Apoio aMicro e Pequena Empresa do Rio Grande do Norte
SEBRAE Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa

TI Tecnologia da Informacéo

UTI Unidade de Tecnologia da Informag&o

XOO0PS eXtensible Object Oriented Portal System (Sistema de Portal Orientado a
Objeto Extensivel)

XVili



Capitulo 1

Introducéo

Neste capitulo, sdo apresentados o contexto no qual esta dissertacéo esta inserida
(abordagens tedricas sobre gestdo do conhecimento e desenvolvimento de produto), os

objetivos da pesquisa, arelevancia do trabalho e a organizacdo da dissertacéo.
1.1 Contextualizagao

As vantagens competitivas de uma empresa estdo diretamente relacionadas a
capacidade de introduzir novos produtos no mercado, com prazos e custos
comparativamente menores do que os anteriores. Com isso, 0 desenvolvimento de produto
tem obtido cada vez mais destaque nas estratégias de mercado das empresas como fator de
diferenciacdo competitiva e o conhecimento tornou-se o principal recurso de tudo o que €

produzido pela empresa.

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) necessita de uma gestédo do
conhecimento por possuir dependéncia inerente a este conhecimento. Ou sgja, 0 PDP é um
processo atamente dependente de conhecimentos de diversas &reas e por isso, necessita de
eficiente geréncia dos diversos tipos de conhecimentos envolvidos (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1995; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A intensa competicdo, no cenario atual, resulta na procura de solucfes criativas,
melhorias continuas em produtos e processos € na busca constante por inovagdo
tecnolgica. As organizagdes, atualmente, tém que se adaptar continuamente, desenvolver
e inovar. Por isso, as empresas tém que reagir rapidamente as condi¢cbes de novos
mercados, como também as (novas) necessidades do cliente que constantemente procuram

solugdes criativas e mel horia continua em produtos e processos.



A €ficiéncia da criacdo do conhecimento € dada pela capacidade de uma
organizacdo em converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-versa.
O conhecimento tacito € aquele que as pessoas possuem, mas ndo esta descrito em lugar
nenhum, residindo apenas em suas cabecas. Enquanto que o conhecimento explicito é
aquele que esta registrado de alguma forma, e assim disponivel para as demais pessoas
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Assim, a etapa de criacdo do conhecimento, através do
model o tedrico desenvolvido neste trabalho, € o resultado de uma intensiva interacéo entre

0s membros da organizacéo.

Existem alguns passos para “preparar” uma empresa a receber iniciativas e
estratégias de gestdo do conhecimento. O mapeamento dos processos € um alicerce para
todo e qualquer trabalho de gest&o do conhecimento, pois uma empresa precisa conhecer
como ela mesma funciona, ou sgja, como sdo realizadas suas operacdes, seus negocios e

suas atividades.

Outro alicerce € a Tecnologia da Informagdo (Tl). Para que a gestdo do
conhecimento aconteca, a Tl tem que estar presente e atuante. Com a evolucéo e o
barateamento da TI, ha um nivelamento entre os concorrentes no poder de aquisicéo de
hardware e software (SERAFIM FILHO, 1999), tornando a Tl n& mais uma dificuldade

paraimplantar a gestdo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento passa, essencialmente, pelo compartilhamento dos
conhecimentos individuais para a formac&o do conhecimento organizacional. Sendo assim,
a pessoa que detém o conhecimento é quem decide se o compartilha ou ndo. Este é um

dificil desafio a ser superado dentro da organizagao.

Dessaforma, a cultura organizacional aparece como o terceiro alicerce da gestdo do
conhecimento. A mudanca cultural é um pré-requisito para a implementagdo da gestéo do
conhecimento. Se as pessoas comegam a compartilhar idéias a respeito de assuntos que
consideram importantes, esse mesmo compartilhamento de idéias cria uma cultura de
aprendizado, transformando o conhecimento no principal ativo da organizagdo. Numa
tentativa de mensurar e, consegientemente, mostrar o valor desse ativo intangivel a
organizacdo, para que seja dada mais importancia ao conhecimento, Serafim Filho (1999)
relatou que “a quantidade de conhecimento de uma organizacdo € a diferenca entre o seu

valor de mercado e o0 seu valor patrimonial”.



Portanto, o fator cultural, ou sgja, a mudanca da cultura organizacional, como
também a motivacdo (ou 0 quanto as pessoas estdo motivadas), € questdo-chave para uma
bem sucedida gestdo do conhecimento, pois ndo compensard a implementacdo de um
sistema ou model o de gestdo do conhecimento se a organizagdo ndo estiver preparada. Para
quebrar esse paradigma cultural é necessario criar um espirito motivacional dentro da
empresa, pois quando se fala de pessoas e implantagdo do “novo”, no caso um sistema de
gestao do conhecimento, torna-se obrigatério falar de incentivo, estimulo, fazendo com que
as pessoas compartilhem o que sabem, ou segja, 0 seu conhecimento. Com iSso, a empresa
tem uma maior capacidade de criar solugdes inovadoras, como também melhorar sua

produtividade.

Acredita-se que 0 estudo de caso realizado no setor de Design do SEBRAE/RN
(Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do Norte) reflete a
realidade de muitas empresas brasileiras. O sucesso do setor de Design do SEBRAE/RN,
ou de qualquer empresa, depende da habilidade de gerenciar sistematicamente os
conhecimentos dos membros da equipe. No entanto, a geréncia do conhecimento é
normalmente feita de maneira informal, fazendo com que o conhecimento gerado dentro
do setor ndo sgja compartilhado e aproveitado de forma adequada e correta. Para essa
constatacdo, foi realizado um diagnostico com relacdo a gestdo do conhecimento dentro do
setor de Design do SEBRAE/RN através da aplicacdo de um questionario para se descobrir
quais sdo as praticas de gerenciamento de informagdes e conhecimentos existentes. O
propésito do diagnéstico foi identificar, a partir de um modelo (que possui quatro passos:
criacdo, manutencdo, disseminagdo, utilizagdo; acrescido de um quinto passo: exclusdo),
qual(is) passo(s) necessita(m) de uma maior atencdo, ou segja, mais dedicacdo durante a
implementacdo da gestdo do conhecimento. Concluido o diagndstico, obtém-se o estado da
arte do setor de Design, no qua dard apoio durante a aplicagdo de metodologia e
ferramentas de gestdo do conhecimento. Por fim, espera-se que o0 aprimoramento da prética
de gestdo do conhecimento no setor de Design do SEBRAE/RN possa atingir um
desempenho superior ao diagnosticado, contribuindo com uma melhoria dos produtos e

servigos of erecidos pela empresa.

Apbs andlises dos resultados do diagnostico de gestédo de Conhecimento aplicado,
verificou-se que, no setor de Design, o maior gargalo com relacdo as praticas de gestéo do
conhecimento esta na manutencdo (captar e reter) do conhecimento. 1sso porque o setor

N80 possui uma estrutura pratica para armazenar as informagBes e conhecimentos



envolvidos. Paraisso, foi proposta uma ferramenta de gestdo do conhecimento como uma
comunidade de prética, apoiada pela Tl, parafacilitar, principalmente, o “armazenamento”

e resgate de informacfes e conhecimentos Uteis ao setor.

E importante enfatizar que esta dissertacdo faz parte da rede de pesquisa do
Instituto Fabrica do Milénio (IFM) cujo objetivo central € apoiar o desenvolvimento de
Institutos que constituam a vanguarda do conhecimento cientifico e tecnolégico nos

diversos campos da Ciéncias e Tecnologia (C&T).
1.2 Objetivo geral

Esta dissertacdo pretende propor um modelo tedrico de gestdo do conhecimento
aplicado a0 PDP destacando a sua importancia no aprimoramento deste processo,

baseando-se em um estudo de caso numa organizacéo de médio porte.
1.3 Objetivos especificos

Esta dissertacdo trata de alguns objetivos especificos viando acancar o objetivo
geral.

— ldentificar, na literatura sobre gestdo do conhecimento, metodologias ja

existentes, objetivando a melhoriado PDP;

— diagnosticar o setor de Design do SEBRAE/RN, identificando o estagio da
gest&o do conhecimento no setor para melhor aplicar o0 modelo desenvolvido

nesta dissertacéo;

— propor uma ferramenta de gestdo do conhecimento, apoiada pela Tl, para suprir
a lacuna existente no setor, como uma forma de intervencéo, a partir da andlise

dos dados do diagnaostico aplicado.
1.4 Relevancia

Através de uma pesguisa on-line (mencionada no item 2.3), foram coletadas e
reunidas todas as dissertacGes de mestrado e teses de doutorado defendidas no periodo de
1987 a 2003 (COSTA; GOUVINHAS; SILVA, 2005). Os resultados mostram que das
setenta e quatro dissertacOes e teses sobre o tema gestdo do conhecimento coletados e
reunidas, cinco tém como foco principa abordar o PDP, no qual trés delas séo dissertacOes

e duas sfo teses.



Além disso, néo foi encontrado na literatura um modelo de gestdo do conhecimento
reconhecido no meio académico e empresarial como referéncia a ser adotado e utilizado,

principa mente, voltado para o PDP.

Esses dois fatos indicam a necessidade de uma maior exploracdo do tema,
principal mente aquel e voltado a area de PDP.

1.5 Organizacao da dissertacéo

A seguir serd apresentado cada um dos capitul os desta dissertacéo de mestrado.

O presente Capitul o apresenta a concepcdo do trabalho e dos objetivos, arelevancia

da dissertacéo e suas consideragoes finais.

Na secdo 2, a fundamentacdo tedrica traz os conceitos basicos sobre gestédo do
conhecimento; os paradigmas e barreiras culturais existentes com relacdo a gestao do
conhecimento; o estado da arte, ou sgja, um panorama dos estudos cientificos realizados
(dissertacOes e teses defendidas) no Brasil sobre gestdo do conhecimento: a quantidade de
dissertacOes e teses defendidas, as &reas académicas em que tais pesquisas foram
realizadas, em quais ingtituicbes de ensino, as regibes de maior concentracdo de
dissertacOes e teses, a periodicidade das defesas, quais os hiveis de conhecimento (andise
quantitativa), como também, a classificacdo das dissertagbes e teses com relagdo as
abordagens descritas e 0 setor econdmico no qual esses trabalhos estdo inseridos (andlise
qualitativa); e por ultimo, conceitos bésicos sobre PDP e 0 modelo de Pahl e Beitz (1984)
apud Cross (1994).

Na secdo 3, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
pesquisa realizada em que foi diagnosticado o setor de Design do SEBRAE/RN e foram
investigadas as préticas de criagdo, manutencdo, disseminagdo e Uutilizacdo de
conhecimentos através das conversdes do conhecimento.

Na secdo 4, é exposto o model o tedrico desenvolvido e a explicagdo da metodologia
utilizada; além de ser feita a apresentacéo, a andlise e ainterpretacdo dos dados da pesquisa
mediante as informagdes coletadas através do diagndstico de gestdo do conhecimento.
Neste Capitulo, é abordada, ainda, a classificagdo de MPEs utilizada no trabalho, a
caracterizagdo do setor de Design do SEBRAE/RN, andlise (quantitativa e qualitativa) e

discusséo dos resultados e, por Ultimo, as consideragdes finais.



A secdo 5 propds uma ferramenta de gestdo de conhecimento como uma
comunidade de prética, aplicada como piloto no setor de TI do SEBRAE/RN, na tentativa
de facilitar o compartilhamento do conhecimento dentro do setor de Design da mesma
instituigao.

A secdo 6 encerrase com as conclusdes deste trabalho sobre o modelo
desenvolvido, a pesquisa redlizada, a ferramenta proposta e consideragdes sobre a
importancia da gestdo do conhecimento no PDP, abordando suas aplicagdes e resultados da

pesqui sa apresentada, bem como recomendagdes para futuros trabal hos.

Portanto, a partir do referencial tedrico abordado no capitulo a seguir, inicia-se 0
embasamento que foi necess&rio para o desenvolvimento do modelo tedrico de gestéo do

conhecimento para o PDP.



Capitulo 2

Referencial Tedrico

Este capitulo apresenta a revisao bibliogréfica de gestdo do conhecimento no qual é
mostrada a importancia do conhecimento para as organizacfes e suas conversdes, como
também de PDP no qual é apresentado seu conceito e analisado o modelo de Pahl e Beitz
(1984; CROSS, 1994) focando sua melhoria. S8o apresentadas, ainda, questbes
relacionadas a cultura organizacional e um levantamento dos trabalhos académicos sobre

gest&o do conhecimento no Brasil.
2.1 Gestdo do conhecimento

Nesta nova sociedade, baseada no conhecimento, nunca se disponibilizou tanta
informagdo. Neste contexto, existe a necessidade de se gerar informagdes confidvelis de tal
forma que as pessoas possam utilizar. Ao fazer isso, entra-se em um tipo de sociedade
diferente, na qual o trabalho tende a ser cada vez mais intelectual e menos bracal. Dessa
forma, “o conhecimento tornou-se o fator econbmico mais importante no ambiente
competitivo das organizagdes. Conhecimento este que pode estar relacionado ao mercado,

processos, clientes, tecnologia, concorréncia, etc.” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 17).

O advento da era industrial trouxe grandes inovactes tecnoldgicas, embora tivesse
foco nos ativos tangivels da organizagdo. Na era do conhecimento, que a sucedeu, as
inovagdes estdo caminhando rumo a valorizacdo dos ativos intangivels da empresa e da
transparéncia das informacfes (ROSSATTO, 2003).

Na “sociedade do conhecimento” (DRUCKER, 1995), os tradicionais fatores de
producdo como o trabalho, o capital e a terra tornam-se secundérios, e o conhecimento

passa a ser 0 recurso mais importante. Stewart (1998) reforca essa idéia afirmando que na



nova “era da informagdo”, as fontes fundamentais de riqueza sdo o conhecimento e a

comunicagdo e ndo 0S recursos naturais ou o trabalho fisico.

Durante as primeiras décadas da informética, a énfase foi em gerenciar dados. “Para
transformar dados em informacGes precisamos de ferramentas. Mas para transformar
informagdes em conhecimento precisamos de tempo” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 21).

Dado e informacdo ndo € conhecimento, mas esta relacionado ao ultimo.

Assim, Davenport e Prusak (1998) diferenciam trés classes de elementos que

— Dado: é proposto como uma entidade elementar e essencial da comunicacgo. E,
portanto, a parcela quantificavel e objetiva do estogue de informacdo e
conhecimento de uma empresa e usualmente esta armazenado em bancos de
dados ou documentos da empresa. Um dado € algo fisico, que pode ser isolado e
medido, e que por s sO ndo faz sentido. O dado € independente do ser

cognitivo. Exemplo de um dado: 32 graus;

— informagdo: € uma mensagem contendo um emissor e um receptor € cujo
significado envolve uma nova interpretagdo baseada em um conjunto de dados.
Ou sga, € percebida como uma colecdo ordenada de dados que faz
potencia mente sentido para um ser cognitivo. Exemplo: devido atemperatura e
a pressdo atmosférica, deve chover dentro de 1 hora. Dentro de qualquer
empresa ha um complexo e continuo fluxo de informacfes, seja por meios
tecnol 6gicos, como sistemas computacionais, ou por meio da interacdo entre as

pessoas; e

— conhecimento: é uma mistura fluida de experiéncias, valores, informagdo
contextual e intuicdo. E o reconhecimento da existéncia dos fendmenos de
percepcao, assimilagdo e enquadramento da informac&o dentro de um modelo
mental, para que, de repente, se torne parte da cognicdo do individuo. E
geramente reconhecido que esta assimilacdo sofre deformacdes, devida ao
préprio quadro perceptivo (os proprios sentidos e modelos mentais do

individuo).

Exemplificado a diferenciacéo entre dado, informag&o e conhecimento no ambiente

de negécios.



Imagine que o gerente de um supermercado olhasse os dados de uma pesquisa
dos itens mais comumente encontrados juntos nos carrinhos de supermercado, e
nela encontrasse a informagdo que fraldas e cervejas aparecem com atissma
porcentagem de coincidéncia. Consequentemente, ele adquiriu conhecimento
(que servira de suporte para a agdo) que “mudar a posic¢do das cervejas de maior
margens para perto das fraldas ir4, provavelmente, aumentar os lucros”
(BARROSO; GOMES, 2004).

Nafigura 2.1, é apresentada uma piramide definida como: cadeia de valor do dado
até o resultado. Portanto, mostra-se interessante acrescentar mais duas classes (camadas)
depois do conhecimento: ac&o e resultado. Esta cadeia de transformacdo, ou agregacéo de

valor, pode ser vista a seguir.

A Hi——

' i ﬁ‘ RO, Market-share, EBIT, etc.
i Atitude, Cobranga, recompensa, etc.

% Idéias, Competéncias, crengas, etc.

-... . Deocumenteos, Videos, Discursos, etc.

“ba”, 8, 0011101

Cadeta de valor do dado até o resultade

Figura 2.1 — Cadeia de valor do dado até o resultado (CASSA PO, 2004)

“O conhecimento adquirido, com base na informagéo percebida e interpretada,
levara até a acdo, que gerard resultados” (CASSAPO, 2004). Os resultados serdo expressos

no ambiente onde a gerencia do conhecimento for aplicada.

Podem existir outras camadas intermediarias. Dessa maneira, se 0 conhecimento
ndo gerar a agdo, que por sua vez ndo gere os resultados que a organizacdo desge, 0
conhecimento por si SO ndo serd o ativo (fator de producdo), que garantira a diferenciacéo e
a competitividade, como também ndo trard os seus beneficios a organizacéo. Portanto, o
fato do conhecimento gerar ou ndo resultados pode representar o sucesso ou o fracasso das

empresas.



2.1.1 Conhecimento: o ativo maisimportante das or ganizacfes

“Se o fator de producédo da economia agricola foi a terra, 0 da economia industrial
foi o capital, o da economia de servigcos e economia global foi o trabalho, o da economia
digital € o conhecimento” (ANDRADE; TOMAZ, 2003). As organizagles estdo ficando

cientes disso e comegam ainvestir mais neste ativo intangivel.

Uma organizagdo que gerencia Seus processos de negocios e visa produzir
resultados ou melhores resultados precisa desenvolver nas pessoas 0 interesse de
compartilharem conhecimento, criando uma cultura de aprendizado continuo, de forma que

0 conhecimento dessas pessoas seja utilizado em beneficio da organizagéo.

Nas organizagfes, 0 conhecimento encontra-se Nndo apenas nos documentos, bases
de dados e sistemas de informagdes, mas também nos processos de negdcio, nas préticas
dos grupos e na experiéncia acumulada pelas pessoas. O conhecimento € transmitido por
pessoas e para pessoas, através de meios estruturados como videos, livros, documentos,
paginas da Web etc. Além disso, as pessoas obtém conhecimento dagueles que ja o tém,
pelo aprendizado interpessoal e o compartilhamento de experiéncias e idéias. As
ferramentas de tecnologias de informagdo tém apresentado propostas interessantes para a
comunicacdo entre comunidades de prética afins. A gestdo do conhecimento ndo é apenas
possivel com a utilizacdo de sistema altamente informatizados, softwares sofisticados,
redes de comunicagdo, Internet, Intranet etc., mas todas essas solugdes de Tl apdiam, e
muito, a implementacdo da gest&o do conhecimento, facilitando sua aplicabilidade dentro

das empresas.

“E importante observar que as pessoas tém usado conhecimento nas organizagdes
ha muito tempo. [...] No entanto, o reconhecimento de que 0 conhecimento € um recurso
que precisa ser gerenciado é relativamente recente” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 22).
Socrates e seus seguidores ja o faziam desde muito tempo. Ou sgja, 0 conhecimento tem
sido importante ha muito tempo, mas a forma como gerencia-lo revolucionou 0 modo das

organizagoes trabal harem.

Sendo o conhecimento uma fonte inesgotavel, este se constitui numa “matéria-
prima” importante para as empresas. Quanto maior o conhecimento de uma pessoa, melhor
serd seu reconhecimento e analise das informagdes disponiveis e, consegiientemente, maior

a qualidade das decisdes tomadas nos PDP.
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Na gest&o do conhecimento verifica-se a existéncia de dois tipos de conhecimento:
o conhecimento técito e o conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). O que

muito se faz na gestdo do conhecimento é a conversdo entre esses dois conhecimentos,

COMO veremos a seguir.

2.1.2 Conhecimento tacito, conhecimento explicito e as conver sdes do conhecimento

Resumidamente, pode-se dizer que conhecimento técito € aquele que as pessoas

possuem, mas ndo estd descrito em lugar algum, residindo apenas em suas cabegas;

enguanto que o conhecimento explicito € aquele que esta registrado de alguma forma, e
assim disponivel para as demais pessoas (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

A seguir, sdo explicados esses dois tipos de conhecimento mais detalhadamente,

conforme aintencdo de Nonaka e Takeuchi (1995) de diferencia-los.

O conhecimento técito € pessoa e dificil de ser codificado, ou seja, expresso
por palavras. Por esséncia, € pratico e é geramente fruto de uma longa
experiéncia, de uma convivéncia. Sua transmissdo € extremamente complexa,
pois necessita de interacbes prolongadas, acertos e erros. Tipicamente, um

conhecimento tacito seria, por exemplo, “saber dirigir umabicicleta”;

o conhecimento explicito é geralmente qualificado de “objetivo” e mais simples
de ser codificado; ou seja, formalizado com palavras, nimeros e formulas, para
ser transmitido rapidamente e em grande escala. Geramente, € percebido como
tedrico e sua transmiss@o pode ser realizada muito formalmente. Tipicamente,
um conhecimento explicito seria, por exemplo, o cédlculo de uma formula

matematica

Nonaka e Takeuchi (1995) sugerem quatro padrBes de conversdo bésicas para a

criagdo de conhecimento numa organi zaco:

De conhecimento tacito em conhecimento técito, ou socializagdo: € um
processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagdo do
conhecimento técito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. E a transmissio imediata (no senso proprio do termo: sem
midia) do conhecimento tacito de um individuo para um outro individuo. O

segredo para a aquisicdo deste tipo de conhecimento é a experiéncia. Sem
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alguma forma dela ser compartilhada é extremamente dificil para uma pessoa

conhecer o processo de raciocinio do outro individuo.

Normalmente, este conhecimento compartilhado acontece através: a) de um didlogo
freqliente e comunicacdo ‘“face-aface”; b) do trabaho do tipo “mestre-aprendiz”,
observagdo, imitacdo e prética, e ¢) do compartilhamento de experiéncias e modelos

mentais viatrabalho de equipe;

— de conhecimento técito em conhecimento explicito, ou externalizacdo: € um
processo de articulagdo do conhecimento técito do individuo em conceitos
explicitos. Percebe-se como uma agdo mais formal e consciente, no sentido de
“normalizar” o conhecimento dentro de um padr& comum de modelo mental
entre 0 emissor e 0 receptor. Uma vez externaizado (ou normalizado), o
conhecimento pode ser objeto de uma distribui¢éo em grande escala a partir de

tecnol ogias de comunicagéo.

Na maioria das vezes, este conhecimento conceitual acontece através. a) da
representacdo simbdlica do conhecimento técito, via met&foras, analogias, modelo,
conceitos, hipoteses etc., fazendo uso de toda a riqueza da linguagem figurada; b) dos
relatos orais e filmes (gravacdo dos relatos orais e imagens de ocorréncias / agdes), €; ¢) da
descricdo de parte do conhecimento tacito, via planilhas, textos, imagens, figuras, regras,

algoritmos etc;

— de conhecimento explicito em conhecimento explicito, ou combinagdo: é um
processo de conversdo de algum tipo de conhecimento explicito gerado por um
individuo para agreg&lo ao conhecimento explicito da organizagdo. O
conhecimento explicito pode ser combinado e comparado com outros
conhecimentos explicitos e também ser disseminado em grande escala. Os
individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios, como

documentos, reunides, conversas etc.

Geramente, este conhecimento sistémico acontece através do agrupamento e
processamento de diferentes conhecimentos explicitos, podendo levar a novos
conhecimentos. Tipicamente, a confrontacdo de dois relatérios e sua disseminacdo é um

ato de combinagéo;

— de conhecimento explicito em conhecimento tacito, ou internalizacdo: € o

processo de incorporacdo do conhecimento explicito da organizacdo no
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conhecimento técito do individuo. Ou segja, a apropriacdo do conhecimento
explicito por um individuo e seu enquadramento (sua compreensao) dentro dos
modelos mentais particulares deste individuo. Tipicamente, trata-se, por

exempl o, de entender um relatério e formar uma opinido a respeito.

Por fim, este conhecimento operacional acontece, normamente, através. a) da
leitura / visualizago e estudo, individual, de documentos de diferentes formatos / tipos
(textos, imagens, etc), €; b) de reinterpretar/reexperimentar, individual mente, vivéncias e
préticas.

A figura 2.2 mostra, resumidamente, esses quatros padrdes basicos de tal forma que
a criacdo do conhecimento organizacional € uma interagdo continua e dindmica entre o

conhecimento técito e o conhecimento explicito.

De

Socializaciio:

Tacito Falar sobre

Explicito

Internalizacio:
Formar opiniag
sobre o relatoric

Para Tacito Explicito

A Espiral do Conhecimento

Figura 2.2 - Modos de conversao do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995 apud CASSAPO, 2004)

A espira do conhecimento da-se como uma constante transformagéo do técito para
o0 explicito e vice-versa, disseminando e enriquecendo o conhecimento organizacional: o
tacito € compartilhado por socializacdo, de forma que possa ser sistematizado por
externalizacéo, para poder ser disseminado e aprimorado por combinagdo, e finalmente re-
assimilado por internalizagdo (CASSAPO, 2004).
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Estas contribuicdes de Nonaka e Takeuchi (1995) sdo absolutamente fundamentais
para criar o entendimento, hoje bem disseminado, da diferenca entre gerenciar
conhecimento e gerenciar documentos. trata-se de préticas muitas diferentes. Toda a
rigueza do conhecimento estd efetivamente no “tacito”, no entendido que podera ser
aplicado. O modelo desses autores mostra de forma muito apropriada que a gestéo do
conhecimento aponta para algo bem mais complexo do que parece, envolvendo a pessoa,

seus model os mentais e sua forma de interagir com um mundo para gerar agoes.

No proximo item, sdo apresentadas algumas defini¢des de gestdo do conhecimento,
no intuito de concluir ou até complementar o entendimento do que sga gestdo do

conhecimento.
2.1.3 Definigdes de gestdo do conhecimento

Primeiramente, defini-se a palavra conhecimento dada por Davenport (1998) apud
Andrade e Tomaz (2003, p. 105):

Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagdo contextua e insight experimentado, que proporciona uma estrutura
para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagles, ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, préticas e normas organizacionais.

A partir do entendimento de conhecimento como uma interagdo entre o explicito
(adquirido pela informacéo) e o técito (experiéncia individual), apresentam-se definicdes

de gest&o do conhecimento objetivando seu entendimento na visdo de varios autores.

“Gestdo do conhecimento € uma certa forma de olhar a organizagdo em busca de
pontos dos processos de negdcio em que o conhecimento possa ser usado como vantagem
competitiva” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 11).

Teixeira Filho (2000, p. 23) complementa dizendo que “a gestdo do conhecimento €
uma area nova na confluéncia entre Tl e administracdo, um novo campo entre a estratégia,

acultura e os sistemas de informagdo de uma organizagéo”.

Williams e Bukowitz (1999, p. 17) definem a gest&o do conhecimento como sendo
“0 processo pelo qual a organizag&o gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital
intelectual. Riqueza, esta, que acontece quando uma organizagdo utiliza o conhecimento

paracriar processos mais eficientes e efetivos”.
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Em “Cem palavras para gestdo do conhecimento” (BRASIL, 2003), define-se

gestéo do conhecimento como o:

Gerenciamento de atividades e processos do ciclo vital do conhecimento de
modo a alcangar niveis crescentes de competitividade, propiciar o melhor uso do
conhecimento disponivel e fomentar a geragdo de novos conhecimentos e a
criatividade individua e coletiva.

Outra definicdo interessante seriaz “uma estratégia consciente de adquirir a
informagdo certa para as pessoas certas no momento certo, assim elas podem entrar em
acao e criar valor’ (O'DELL; GRAY SON JUNIOR, 1998).

Terra (2005) diz:

Gestdo do conhecimento significa organizar as principais politicas, processos e
ferramentais gerenciais e tecnolégicas a luz de uma melhor compreensdo dos
processos de geracao, identificagdo, validagdo, disseminagdo, compartilhamento
e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdémicos) para a
empresa e beneficios para os colaboradores.

A definicdo proposta pelo autor é a seguinte: gestdo do conhecimento é todo
esforco continuo realizado pela organizacdo para criar, manter, disseminar e utilizar
conhecimentos através das conversdes do conhecimento visando a aprendizagem

organizacional.

Na tentativa de complementar as definicbes acima, pois jA se obteve um
entendimento do que sgja gestdo do conhecimento, o0 autor acrescenta, fazendo um inter-
relacionamento com outras areas da administracéo, dizendo que gestdo do conhecimento é
a confluéncia entre gestdo de pessoas, gestdo de mudanga, gestdo de contetdo, gestdo da
informagdo e gestdo de competéncia apoiada pela Tl. Portanto, a gestdo do conhecimento
necessita a gestéo de pessoas, pois 0 conhecimento € inerente a cada individuo e cabe aele
decidir se compartilha este conhecimento ou ndo. Gestdo do conhecimento trabalha a
mudanca da cultura organizacional (gestdo de mudanca), pois ndo adianta implantar
ferramentas e metodologias de gestdo do conhecimento se as pessoas ndo as usarem, ou
sgja, se as pessoas ndo praticarem a gestdo do conhecimento. Gestdo do conhecimento é
também gestéo de contelido, pois se utiliza de ferramentas ou sistemas que armazenam o
conhecimento explicito para que todos possam usar. Gestdo do conhecimento est4 para a
gestdo da informagdo assm com 0 conhecimento estda para a informagdo. Gestédo do
conhecimento transforma o capital intelectual organizacional (gestdo de competéncia) no
seu maior ativo (intangivel) e, conseqlentemente, gera riqueza (como por exemplo:
criando processos mais eficientes e eficazes). Gestdo do conhecimento usufrui a TI como

um meio facilitador para o compartilhamento do conhecimento; sendo também uma
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tendéncia que esta transformando o modo das organizacdes de trabalharem, usando seu
conhecimento em prol da melhoria continua dos negocios (inovagdo, maior qualidade nos
produtos, reducéo de custos, melhoria da tomada de decisdo etc.), tornando-se, portanto, o

maior diferencial competitivo das organizagdes do século XXI.
2.1.4 Tiposdeferramentas de gestdo do conhecimento

O uso das ferramentas ou sistemas de gestdo do conhecimento para gerenciar a
memodria organizacional “melhora a precisdo, 0 seguimento, a exatiddo, a retro-
alimentacdo e arevisdo muito mais que os componentes humanos normal mente envolvidos
na memoria organizacional” (BALASUBRAMANIAN, 1996 apud SOLTERO, 2003, p.
84).

Classificar as ferramentas de gestdo do conhecimento € muito importante para,
posteriormente, enquadrar, ou sgja, definir que tipo de ferramenta € utilizada como uma
forma de intervencéo no estudo de caso desta dissertacdo (capitulo 5) dentre as descritas a
seguir (GCBRASIL, 2004):

— Ferramentas de Socidizacdo - sdo ferramentas que permitem aos usuarios se

comunicarem: e-mail, féruns de discussdes e sal as de bate-papo;

— feramentas de Captura de Conteldo - sdo ferramentas que gudam a

transformar conhecimento tacito em conhecimento explicito: sistema dindmico
de FAQ (questdes frequientemente perguntadas) que relacionam as respostas as

perguntas sobre 0s varios temas;

— ferramentas de Informacdo - sdo ferramentas que gjudam a busca, filtragem, e

uso de informagdes no sistema. Existem vérias funcionalidades. Uma delas
indexa e permite busca textual sobre o contetido interno de qualquer documento
Word, postscript e PDF submetidos pelos usuarios. Ele também associa
paavras chaves aos usuarios que sdo donos destes documentos, criando a
possibilidade de encontrar usuérios que sdo peritos (possuem alto conhecimento

tacito) sobre um determinado assunto;

— ferramentas de Evolucéo da Informacéo e Conhecimento - séo ferramentas que

permitem a qualificagdo da informagdo armazenada. Por exemplo, pode-se

criticar um conteido ou requisitar mudancas em uma determinada informacao,

16



permitindo a substituicdo ou revisdo do contetido armazenado e criando uma

base para sua evolugéo no tempo;

— ferramentas de Infra-estrutura - sdo aquelas ferramentas que permitem a

existéncia dos sistemas, elas incluem (mas ndo sdo limitadas a): o sistema

operacional, o banco de dados, a rede de computadores etc.

A ferramenta XOOPS (eXtensible Object Oriented Portal System) pode ser
classificada como: ferramenta de captura de contelido, pois o objetivo de aplicar o XOOPS
é transformar o conhecimento técito (que esta na cabega, no caso, dos funcionérios) em
conhecimento explicito e inserido na base do conhecimento, criando, assim, a memadria
organizacional. E também como: ferramenta de informacdo, pois a finalidade de se criar a
base do conhecimento da empresa € usa-la, ou segja, buscar, filtrar e utilizar as informacfes

e conhecimentos ali existentes.

Ao fazer isso, obtém-se alguns beneficios nos quais foram listados no item 4.1.1
desta dissertacéo (p.72).

2.1.5 Comunidadesde pratica

As comunidades sd0 conhecidas e estudadas ha muito tempo em um contexto mais
histérico, econdbmico-socia e antropol6gico, mas no contexto da gestdo é um fenémeno
bem mais recente. O conceito de comunidades de pratica foi divulgado em um artigo na
Harvard Business Review pelos seus principais pesguisadores, Wenger e Snyder (2000).
“A idéia é formar grupos de pessoas informalmente unidas pelo interesse mituo de
compartilhar conhecimento ou pela paixd em algum assunto ou prética’ (TORRES
JUNIOR, 2003, p. 213). Nas comunidades de prética podem ocorrer trocas de experiéncias,

compartilhar préticas etc.

O conceito de comunidade de prética é essencial na Era do Conhecimento, pois o
conhecimento humano evolui a partir de reconhecimento e validagdo dentro das

comunidades de pratica.

As comunidades de préatica, como uma iniciativa de gestdo do conhecimento,
tornam a relagdo entre 0s usuarios e o ambiente virtual de extrema importancia, pois a
colaboracdo, a descentralizacdo de procedimentos (gestdo de conteldo e usudrios), a
integracdo entre os diversos tipos de usuarios e a gestdo desse ambiente sdo elementos

determinantes para Seu SuCesso.
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Naimplantacdo de uma comunidade, seja ela de prética, interesse ou aprendizado,
deve-se, além da tecnologia empregada, observar com atencdo os aspectos humanos
envolvidos, pois quando o ambiente de colaboracdo € virtual, o eixo das relagdes e aforma
de se trabalhar muda significativamente, posto que passa a haver um intermedi&rio — o
ambiente virtual e os seus componentes, eliminando com uma série de impactos as relagdes

interpessoais.

Além das comunidades de prética serem um dos conceitos e préticas mais
emergentes no contexto da gestdo do conhecimento, séo também um dos mais promissores,
pois se referem & institucionalizacdo e apoio de algo que ja ocorre nas organizagoes.
Pessoas com interesses comuns de aprendizado sempre encontram meios para de alguma
forma se encontrarem e trocarem experiéncias em suas areas de prética (dominios), com

pessoas com as quais elas se identificam do ponto de vista de conhecimento.

Ao oferecer um ambiente de aprendizado forte, baseado em trocas de informacéo
sincronizadas ou assincronas (que Ndo ocorre, ouU hao Se pProcessa, em sincronia com algum
evento ou processo), as comunidades de prética se tornam um conceito bastante atraente,
tanto para os funcionérios como para as organizacdes. O que mantém os membros destas
comunidades juntos € um sentido comum de propdsito e uma necessidade real de saber o
gue os outros membros sabem (BROWN; DUGUID, 1991).

Membros de comunidades de pratica podem fazer parte de um mesmo
departamento, serem de diferentes areas de uma companhia ou de diferentes companhias e
instituicdes. A participagdo em comunidades de prética normalmente é voluntaria. 1sso
significa que, embora a participagdo seja aberta em muitos casos, ela so € verdadeira se as

pessoas atingem um certo nivel de participagcdo (mesmo “ouvir” ativa e atentamente).

E no contexto de comunidades de prética (formalizadas ou n&o) que o
conhecimento organizacional se desenvolve. Neste sentido, ao apoiar ou institucionalizar
comunidades de prética de relevancia estratégica (que sdo formadas em torno de dominios
de conhecimento estratégicos), as organizacOes estardo promovendo o aprendizado
coletivo e ainovagio organizacional. E um fato conhecido que as conexdes significativas
levam os individuos a niveis de criatividade bem além dagueles que eles acancariam
isolados (BROWN; DUGUID, 2000).

E importante observar que as comunidades de prética of erecem no uma aternativa

as estruturas formais, mas um complemento as mesmas, ou sgja, hdo € uma ferramenta
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excludente. A existéncia das comunidades de pratica em funcdo de seu carater voluntério,
ndo hierarquico e de auto-gestéo e, na maior parte dos casos, sem objetivos e métricas bem
definidas, representa um enorme desafio para suainstalacdo e para a necessidade latente de

controle existente no corpo gerencial das organizacoes.

Membros de comunidades de préatica podem ter participado de projetos em conjunto
ou ndo. Os encontros podem ser ou ndo regulares, em locais fixos, ou terem agendas
estruturadas. Eles podem ter encontros reais ou virtuais. As comunidades de prética podem
ser passageiras ou durar muito tempo e acabam por reunir pessoas gque, no curso normal de

trabal ho, jamais se encontrariam.
2.1.5.1 Vantagens das comunidades de prética

Em seus estudos sobre comunidades de pratica, Wenger (2000, 2002) identificou

que as comunidades agregam val ores as organizacdes de diversas formas:

Elas ajudam adirigir a estratégia;

elas ddo inicio anovas linhas de negdcios;

— €elas resolvem problemas rapi damente;

— éelastransferem as melhores préticas;

— €elas desenvolvem habilidades profissionais;

— €elas gudam a companhia a recrutar e reter talentos.

E segundo Boktin e Seeley (2001), acrescentaram-se as seguintes contribuigdes

comuns:

— Elas podem agilizar a deteccdo e registro de sinais de novas tendéncias no

mercado;
— elasgudam amelhor servir clientes existentes,
— €elas gudam a desenvolver relacionamentos mais fortes com clientes;
— elasreduzem as barreiras culturais entre areas funcionais e localidades distintas;
— €elas podem desempenhar um papel em atividades de fusdo e aquisi¢éo;

— elasmelhoram o capital social da organizagao;
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— ¢€las gudam a preservar conhecimento estratégico de linhas de negdcio que
deixam de ser priorithias e€/ou nd tém mais individuos dedicados

funciona mente na organi zagéo;
— €las servem como férum para apoio a decisdes tomadas em consenso;

— €elas gjudam a definir blocos de conhecimento carregados por funcionérios onde

vale apenaseinvestir na codificagdo de conhecimento técito.

Tantos os beneficios organizacionais, como 0s pessoais listados acima sdo,
evidentemente, beneficios apenas potenciais. A viabilizacdo dos mesmos depende, em
grande medida, da efetividade com as quais as comunidades de prética sdo geridas.
Comunidades de pratica requerem um processo ativo de gestdo para que em primeiro lugar
se desenvolvam de forma estruturada e, depois, para que se mantenham ativas e gerando

beneficios especificos para as pessoas e individuos.

Embora comunidades de prética possam existir informalmente nas organizacoes,
boa parte dos benéficos, destacados acima, sO ocorrerdo de maneira efetiva se as
comunidades de prética forem legitimadas, reconhecidas e financiadas como estruturas

importantes para a organi zagao.

Como estas organizagdes podem estimular o desenvolvimento de comunidades de
pratica? Em um dos seus artigos, “Comunidades de prética: conceitos, resultados e

métodos de gestéo”, Terra (2005) enumera alguns argumentos.

— Fornecendo recursos (conteddos, tempo e dinheiro) para que pessoas em

localizacOes fisicas diferentes se encontrem;
— aceitando a sua legitimidade informal;

— promovendo e compartilhando os resultados préticos alcancados por tais

comunidades de prética;

— comunicando que este tipo de atividade € bem-vinda, institucionalizando as

redes (sgjam formais ou informais) nos valores da companhia;
— vaorizando a participagdo e iniciativaindividua;

— criando umainfra-estrutura que gjuda afacilitar a comunicagdo entre membros,
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— apoiando a criagdo de novos papéis voltados exclusivamente para a promogao e

manutencdo destas iniciativas - os chamados “moderadores de conhecimento”

(knowledge brokers) ou “gestores do conhecimento” (knowledge managers);

— g, principalmente, dando um caréter estratégico para as comunidades de prética

integrando-as aos imperativos e necessidades estratégicas de gestéo de

conhecimentos estratégicos da organi zacéo.

Wenger, Snyder e Mcdermott* (2002) analisaram detalhadamente o fendbmeno de

nascimento, crescimento, maturidade, declinio e morte em comunidades de pratica de

vérias organizagdes. Mais do que discutir as fases especificas pelas quais estas podem

passar, destacou-se 0s sete principios de gestdo que estes autores propuseram para uma

efetiva gestdo do conhecimento e adicionou a estes, mais sete principios baseados na

pesquisa e experiéncia prética de Terra e Gordon** (2002). Estes dezesseis principios se

encontram no quadro abaixo:

Tabela 2-1

Quinze principios para o desenvolvimento e suporte as comunidades de prética

Principio

Descrigéo

1. Desenhar a comunidade de prética pensando na
sua evolugéo*

Permita que novas pessoas se envolvam e que novos
interesses sgam explorados. Aceite que haverd
diferentes niveis de atividade e diferentes tipos de
apoio  serdo  necess&ios durante a vida da
comunidade de prética.

2. Manter o didlogo entre a perspectiva interna e
externa*

Encorgje discussdes entre as pessoas de dentro e de
fora da comunidade sobre os resultados esperados
para a comunidade de prética. Por exemplo, encoragje
ligagcBes com outras comunidades da organizagéo.

3. Convidar para diferentes niveis de participacdo
na comunidade de prética*

Algumas pessoas serdo bastante ativas na
comunidade, enquanto outras parecerdo passivas.
Aceite que contribuicBes e aprendizado ocorrem de
maneira distinta dependendo da pessoa.

4. Desenvolver espagos abertos e fechados para a
comunidade*

Relacionamentos sdo formados a partir de eventos
informais das comunidades e comunicagdo um-a-um.
Eventos formais e organizados e espacos publicos
comuns de discussdo sa0 necessarios para gjudar as
pessoas se sentirem parte das comunidades de
prética. Ambos tipos de abordagens sdo importantes.

5. Focar no valor da comunidade de prética*

O verdadeiro valor da comunidade pode emergir a
medida que ela se desenvolve e amadurece.
Membros da comunidade precisam ser explicitos
guanto aos valores que estdo sendo gerados. No
inicio, isto pode ser (til para gudar os membros a
compreenderem melhor as comunidades de pratica
Com o tempo, o vaor gerado pela comunidade de
prética precisa se tornar mais evidente e medidas
concretas precisam ser buscadas e analisadas.

6. Combinar familiaridade e estimulagio*

Espacos comunitérios comuns e atividades gjudam
as pessoas se sentirem confortévels em participar. A
introducBo de novas idéias para desdfiar o
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pensamento vigente também estimula o interesse e
mantém as pessoas engajadas.

7. Criar um ritmo para a comunidade*

Eventos regulares, com uma fregiiéncia que evite a
sensagdo0 de sobrecarga, criam pontos de
convergéncia. Eles encorgjam as pessoas a
continuarem a participar, ao invés de se distanciar
gradativamente.

8. Valorizar também a comunicagdo oral**

E importante notar que até que as pessoas
desenvolvam um certo grau de confianca entre elas,
a comunicacdo oral tende a ser menos arriscada para
0s membros da comunidade. A comunicagdo escrita
tem um sentido de permanéncia e de disseminagdo
gue nem todos os membros estéo dispostos a correr.

9. Desenvolver as regras de participagdo para a
comunidade**

Entrar em uma comunidade, principalmente quando
estas incluem um ambiente on-line € como entrar em
gualguer ambiente novo: as pessoas precisam
aprender as regras de participagdo ou a “netiquette”
da comunidade (por exemplo, quanto, quando e
como contribuir). O lider (ou os lideres) da
comunidade deve(m) reprimir qualquer atividade que
sgja contra 0s principios ou que ndo pertenca a
comunidade.

10. Desenvolver Mapas de Especidizacdo e
garantir que os Perfis dos Usuarios estgjam
atualizados* *

Mapas de especiaizacdo podem incluir bancos de
dados com listas e descri¢es das competéncias de
individuos de dentro e/ou de fora da organizagao.
Esses mapas de especidlizagdo facilitam o
compartilhamento de conhecimento técito e o
desenvolvimento de comunidades, ao permitir que as
pessoas encontrem e estabelecam contato pessoal
mais rapidamente umas com as outras. Perfis de
usudrios detalhados, precisos, atudlizados e
significativos gjudam a fomentar conexdes e elevar o
nivel necessario de confianga entre os participantes.
As pessoas tendem a colaborar mais, umas as outras,
se os relacionamentos se tornarem um pouco Mais
pessoais.

11. Reconhecer niveis diferentes de participagéo**

O reconhecimento e a identificacdo dos diferentes
niveis de contribuicdo (tanto quantitativa, quanto
qualitativd) de cada individuo sfo especialmente
importantes para comunidades de troca de
conhecimento.

12. Liderar pelo exemplo**

A participagdo, frequente, dos lideres de comunidade
nas atividades da comunidade (especia mente se o
lider também for um especidista em alguma &rea
estratégica) certamente promoverd niveis mais atos
de participacdo entre os membros da comunidade em
geral. Em particular, no inicio do funcionamento de
comunidades de préatica, a participagdo direta e
visivel de lideres (pessoas respeitadas, néo chefes)
essencial para que as comunidades de prética
decolem. Os primeiros meses de funcionamento de
uma comunidade de prética sdo criticos.

13. Criar, treinar e motivar um grupo central de
pessoas que irdo “gerir’ a comunidade**

Embora as comunidades de prética dependam da
participacdo voluntéria de muitas pessoas, com
freqiéncia o desenvolvimento das comunidades de
prética se beneficiam da existéncia de moderadores
formais designados (e mesmo pagos!) pelas
organizagdes. O trabalho destes moderadores ndo é€,
porém, um trabalho solitério. Seu sucesso depende,
fregUentemente, do apoio e participagdo direta de um
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grupo central de co-moderadores ou participantes
centrais que estdo sempre atentos as necessidades
das comunidades, ndo deixando, por exemplo, que
nenhuma questao fique sem resposta ou comentarios.

14. Estabelecer um sentimento de identidade para a
comunidade**

Um sentimento de identidade pode ser criado através
do estabelecimento de um propdsito claro, metas e
objetivos especificos para a comunidade, assim
como através do desenvolvimento e fomento de uma
histéria para a comunidade. Informar aos novos
membros como a comunidade teve inicio, quem
estava envolvido no comeco, etc. Também é
importante criar um esforgco forte de mensagem e
marca (com pistas visuais adequadas). 1sso
desempenha um papel crucid ao lembrar os
membros de sua afiliagdo e promover os objetivos e
valores da comunidade.

15. Promover os Sucessos da Comunidade* *

Lideres de comunidade astutos entendem,
claramente, que na criagdo ou compartilhamento de
conhecimento, as pessoas precisam ser voluntérias e
gue os membros s6 podem ser encorgjados, e ndo
forcados a participar. Conseqlientemente, promover
0s sucessos da comunidade (on-line ou off-line)
mexe com os membros e funciona como anuincio
para participantes em potencial que ainda ndo
entraram para a comunidade.

16. Monitorar o nivel de atividade e satisfagdo**

L ideres ativos monitoram as estatisticas sobre o nivel
de participagdo dos usuérios, as éreas de contelido
mais procuradas e visitadas, a freguéncia das
contribuicdes. Eles também fazem pesquisas on-line
e off-line, de tempos em tempos, para compreender
as necessidades e os niveis de sdatisfacdo dos
usudrios. Com este tipo de dados nas maos, eles
podem guiar suas agles para as causas dos
problemas ocasionais €ou diminuicdo na
participacéo.

Teixeira Filho (2002) apresenta um esquema de metodologia de implantacdo de

comunidades de prética:
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Figura 2.3 - Ciclo de vida das comunidades de prética (TEIXEIRA FILHO, 2002)

Plangjar e criar s80 0s passos minimos para se comegar a utilizar as comunidades de
prética. Povoar é 0 passo subseqiiente em que 0s participantes (membros) com 0s mesmos
interesses far& parte da comunidade. Desenvolver é quando os membros cooperam,
interagem entre si para 0 desenvolvimento da comunidade. Os Ultimos passos sd0
necessarios para analisar e avaliar os resultados da aplicacdo dessas comunidades, ou sgja,

analisar os beneficios etc.

A implantacdo de uma comunidade de pratica passa obrigatoriamente pela
definicdo de um plano estratégico que vai além da tecnologia utilizada. Neste caso, a Tl
deve sair de sua posicéo isolada e passar a dialogar com outros dominios que compdem a
criacdo de qualquer ambiente virtual, voltado ao conhecimento e colaboragdo humana,

contribuindo e incorporando conhecimentos, o que ndo acontece hoje.

Apos ser definida gest@o do conhecimento e sua importancia no cenario atual,
abordado os tipos de ferramentas de gestdo do conhecimento e apresentado o conceito de
comunidades de pratica, surge uma pergunta com relacdo a durabilidade e estabilidade,
uma vez que seus principais beneficios serdo “colhidos” a médio e longo prazo. Esta

questdo é discutida a seguir.
2.1.6 Gestao do conhecimento é uma gestéo passageir a?

Nos anos 80, a gestdo do conhecimento tornou-se mais presente devido ao advento
das abordagens tedricas relacionadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado

organizacional e as competéncias essenciais na gestdo estratégica (SPENDER, 1996).

A partir de 1995, iniciou-se um rpido crescimento na literatura acerca do conceito
de gestédo do conhecimento. Em anos recentes, as pesquisas nestas abordagens
intensificaram suas aplicagdes praticas e o aprofundamento tedrico, focalizando a
necessidade de se entender como as organizagdes trabalham com o conhecimento para
desenvolver novos produtos, NOvos processos e hovas formas ou arranjos organizacionais
mais flexiveis, proporcionando uma vantagem competitiva sustentavel (HAYES; PISANO,
1994).
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Uma pesquisa realizada por Ponzi e Koenig (2002) faz uma comparacdo entre dois
“movimentos” e a gestdo do conhecimento, com o objetivo de mostrar que o Ultimo ndo é
moda e sim um fator ou elemento critico para 0 sucesso de uma organizagado; € por iSso que
vem sendo tdo intensamente estudada e praticada (VERKASALO; LAPPALAINEN,
1998).

Ponzi e Koenig (2002) alegam que algumas ferramentas na area de gestdo,
consideradas modismos, duram no cume (peak) cerca de 5 anos, decrescendo o interesse
dos pesqguisadores apés este periodo. Os gréficos 2.1 e 2.2 ilustram o crescimento e a
diminuicdo dos movimentos das pesquisas sobre Gestdo da Qualidade Total e
Reengenharia no periodo de 1990 a 2001.

Para desenhar esses graficos, ou sgja, mensurar a quantidade de pesquisas sobre
gestéo do conhecimento no periodo de 1990 e 2001, Ponzi e Koenig (2002) realizaram um
levantamento de artigos com as frases. “Gestdo da Qualidade Total” (Total Quality
Management) e “Reengenharia” (Business Process Reengineering) em 16 de marco de
2002 a partir de trés documentos: Science Citation Index, Social Science Citation Index e
ABI Inform.
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Graéfico 2.1 - Gestao da Qualidade Total, 1990-2001 (PONZI; KOENIG, 2002)
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Gréfico 2.2 - Reengenharia, 1990 — 2001 (PONZI; KOENIG, 2002)

No gréfico 2.1, observa-se que a Gestdo da Qualidade Total se iniciou no fina da

década de 1980 e atingiu o pico em 1993. A Reengenharia, gréfico 2.2, seiniciou em 1991

e atingiu o pico em 1995. As duas ferramentas de gest&o obtiveram grande popul aridade de

4 a 6 anos, depois de iniciadas. Portanto, é razoavel assumir gque as duas gestbes comegcam

a perder popularidade em aproximadamente cinco anos, demonstrando, dessa forma, serem

gestdes passageiras.

No gréfico 2.3, é apresentada a evolucéo da gestéo do conhecimento nos ultimos

anos.
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Gréfico 2.3 - Evolugdo das pesquisas sobre gestéo do conhecimento (PONZI; KOENIG, 2002)

Utilizando-se do mesmo método empregado nos dois casos anteriores, foram
coletados os artigos que inclui a frase “Knowledge Management” em seus titulos, resumo

ou corpo do trabalho.

O gréfico 2.3 sugere gue a gestdo do conhecimento resistiu a marca de cinco anos e
talvez tenha se tornado uma adic&o a prética de administracdo. O grafico ilustra, ainda, que
a popularidade da gest&o do conhecimento se expandiu rapidamente de 1997 por 1999,

contraida em 2000 e, entdo, retomada em 2001.

Essa recuperacdo se perpetua até os dias atuais. Prova disso, s80 0s inUmeros
artigos, monografias, dissertacdes, teses sobre o tema gestdo do conhecimento; e também
pela quantidade de congressos, seminarios, encontros, cursos etc., que enfocam a gestdo do
conhecimento em diferentes abordagens e atividades econdmicas (CNAE — Classificagdo

Nacional de Atividades Econdmicas).

Teixeira Filho (2000) relatou que o interesse pelo conhecimento nas empresas
comegou com a constatacéo de que o valor de mercado de diversas empresas, como:
Microsoft, Apple, Amazon.com, Yahoo!, Nokia, Nike, America On Line, entre outras, é

muito maior do que o valor do seu patriménio fisico (instalaces, equipamentos etc.).

O valor total das agdes dessas empresas incorpora dados “intangiveis” tais como:
o vaor das marcas, as patentes, a capacidade de inovagdo, o talento dos
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funcionarios, as relagbes com os seus clientes, entre outros fatores. As empresas
se voltaram para a gestdo do conhecimento no intuito de entender, organizar,
controlar e lucrar com esse vaor intangivel (0 conhecimento). (TEIXEIRA
FILHO, 2000, p. 23).

Destas observacdes, pode-se realizar alguns questionamentos. Por que o mercado é
mais favoravel (“bondoso™) na avaliagéo de algumas empresas do que em outras? De que
maneira as agdes de uma empresa sdo negociadas por valor quando o seu valor contébil é
dez vezes menos? No mercado de capitais, acOes tém sido negociadas acima de seus
valores patrimoniais, desde que se tém estatisticas, portanto isto ndo é uma novidade. Mas
este sobre-preco tem crescido muito para certas agBes. A justificativa pode ser atribuida

aos ativos intangiveis ou invisiveis.

Em muitas empresas, a importancia dos seus ativos intangiveis supera o de seus
contabeis. E mais ainda, arelacéo de valor entre os ativos intangiveis e 0s ativos contabeis

tem se tornado cada vez maior.

No grafico 2.4 é apresentada uma progresséo temporal do indice “Dow Jones”
expresso, percentual mente, pelo seu valor excedente em relacéo ao valor contébil das agdes
gue o compdem entre 1920 e 1995.
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Gréfico 2.4 - Patrimdnios intangivels em % dos patrimonios tangiveis - Down Jones industrial (BARROSO;
GOMES, 2004)
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Este gréfico mostra que os ativos intangiveis vém desempenhando um papel

crescente, em especial, nos Ultimos quinze anos.

Concordar com a importancia destes ativos é facil, no entanto ndo € facil entender
como lidar com esta riqueza t&o recentemente “descoberta”. Por outro lado, a intuigdo nos
leva a crer que o conhecimento é a base comum a todos estes ativos e como tal deveria ser
administrada.

O exemplo a seguir de uma companhia americana, INTEL, deixar mais evidente a

importancia dos ativos intangivel s para uma empresa:

A INTEL apresenta $24 bilhdes em ativos no seu relatério anual de 1996. Estes
ativos sdo financiados por $7 bilhdes de divida de curto prazo e de $17 bilhdes
de capital acionario. Isto seria a realidade contabil. No entanto, tais agbes sdo
negociadas por um valor muito superior ao contabil. Em 1996, o vaor de
mercado das agdes excedia $110 bilhdes. Em outras palavras, um délar de ativo
convencional valia seis dolares no mercado. A ata lucratividade e a boa taxa de
crescimento da INTEL advém de seus ativos intangiveis, ou em outras palavras,
de seu capital intelectual. Por isso, o valor de mercado deste capital era de $93
bilhdes em 1996. Caso a INTEL tivesse sido adquirida por outra companhia por
este valor, entdo os $93 hilhdes iriam para a contabilidade do comprador como
“4gio” de mercado. Porém, para efeito de andlise, isto ndo seria muito Util,
deveriamos enxergar tal situagcdio como uma avaliagdo de mercado dos ativos
intangiveis daINTEL. (BARROSO; GOMES, 2004).

Logo, o exemplo da INTEL demonstra que as empresas tendem a se diferenciar
pelo que elas sabem (capital intelectua) e pela forma como conseguem usar esse
conhecimento. Numa economia global, o conhecimento torna-se a maior vantagem
competitiva de uma organizagéo.

A figura 2.4 apresenta uma pesquisa realizada pela revista INFO EXAME
(REGGIANI, 2004) paraidentificar as tecnologias mais usadas, ou sgja, as aplicagdes que
fazem a informagdo circular internamente, em busca da colaboragdo e de um melhor
aproveitamento do conhecimento dos funcionarios. Os sistemas de gestdo do conhecimento

aparecem como uma das tecnologias mais utilizadas entre as empresas pesquisadas.
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Figura 2.4 - Astecnologias mais usadas nas empresas segundo pesguisada INFO EXAME (REGGIANI,
2004)

Segundo arevistaINFO EXAME (REGGIANI, 2004, p. 74, 75):

As aplicagdes que fazem a informacdo circular internamente, em busca da
colaboragéo e de um melhor aproveitamento do conhecimento dos funcionarios,
destacam-se: 0s portais corporativos apresentam 83% de utilizacd, um
surpreendente segundo lugar no ranking das aplicagtes basicas. O software de
trabalho em grupo é uma realidade em 62% das empresas; as mensagens
instant@neas, em 55%; e os sistemas de gest@o do conhecimento, em 36%.

A pesquisa procedeu-se da seguinte forma: no inicio de fevereiro de 2004, enviou-
se as 600 maiores empresas do pais um questionario com 36 perguntas sobre 0s
investimentos em TI; retornaram 179 respostas encaminhadas por 158 empresas privadas e
21 estatais, dos setores de servico (91), industria (75) e comércio (13).

Em outra pesquisa, da Bain & Company e publicada na HSM Management (2004),
realizada em 2003 com dados de 2002 com 60 empresas brasileiras, observa-se um
percentual expressivo do uso da gestdo do conhecimento como ferramenta (sistema
apoiado pela Tl ou software, como por exemplo: Portais Corporativos, Comunidades,
Forum, Lista de Discussdes etc.). Como mostra a figura 2.5, esse percentual € de 49% das
empresas pesqui sadas,

30



Percentual de empresas que utilizam cada ferramenta
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Figura 2.5 — Percentual de empresas que utilizam ferramenta de gest&o do conhecimento (Bain & Company
in HSM Management, 2004)

A mesma pesquisa afirma, ainda, que a gestdo do conhecimento (knowledge
management) foi a ferramenta que mais cresceu em 2002 com relagdo a 2000: com um
crescimento de uso de 27 pontos percentuais (ficando com o mesmo percentual da

Balanced Scorecard).

Dois fatos justificam o percentual de 49% de utilizac&o da gestéo do conhecimento
pelas empresas brasileiras e o crescimento de 27% em dois anos, segundo a Bain &

Company in HSM Management (2004):

Por um lado, continua havendo grande pressdo por reducédo de custos — mais do
gue razoavel, num momento mais ou menos generalizado de desaceleracdo de
crescimento e mesmo recessdo nos principais mercados mundiais. Por outro, ndo
€ menor a pressao por crescimento, demanda talvez n&o t&o razoavel em tempos
recessivos. Mais do que nunca, 0s executivos se véem obrigados a gerar
resultados de forma consistente.
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Os resultados revelam um aumento significativo do uso de tecnologias e
ferramentas de gestéo do conhecimento nas empresas, fato que evidencia aimportancia da
gestdo do conhecimento as organizagdes e o0 interesse das empresas de usar a gestdo do
conhecimento no seu plangjamento estratégico.

No intuito de enfatizar e validar o crescimento da gestdo do conhecimento, foram
analisado os gréficos 2.5 e 2.6 e, posteriormente, confrontados, ou seja, comparados o0s
dados entre a atitude das empresas com relagdo a gestdo do conhecimento e as empresas

gue realmente possuem projetos implantados ou em estudo.

Nunca ouviu 3%

Moda 1%

Outro nome 18%

Importante 77%

Gréfico 2.5 - Atitude em relag8o a gestéo do conhecimento (VANESSA, 2001)

Implantado 14%
Né&o 30%

Em implantacédo
34%

Em estudo 23%

Gréfico 2.6 - % de empresas que possuem projetos de gestdo do conhecimento (VANESSA, 2001)
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Observa-se que existe uma diferenca significativa entre atitude e acdo. Os gréaficos
expdem que quando se pergunta qual a intencdo (atitude) em implementar a gestédo do
conhecimento dentro da organizacdo, mais de % responderam que € importante, ou sgja,
77%. Com relacdo a porcentagem de empresas que possuem a gestdo do conhecimento
implantada (entende-se por implantada, a gestdo do conhecimento pronta para ser usada,
disponivel aos funcionérios da empresa), apenas 14% possui e 57% estd em implantagdo
ou em estudo; as demais, 30%, desconhecem a gestdo do conhecimento ou realmente ndo

tem pretensdes de implantar.

Algumas observacdes sdo levadas em consideracdo diante dos dados apresentados.
Algumas empresas talvez ndo compreendam o que sgja gestédo do conhecimento e tenham
sinalizado que possuam intenc¢do (ou que estdo estudando a possibilidade de se implantar)
ou gue tem implantado (ou em fase de implantacdo), mas ja existe uma preocupagdo por

parte das empresas quando se fala em gerenciar conhecimento.

Por conseguinte, existe uma lacuna, segundo os resultados dos gréficos 2.5 e 2.6,
entre a atitude e a agdo para se implementar a gestdo do conhecimento na empresa, mas
que elas ja comegam a se preparar para essa nova realidade que esta tornando as empresas

mai s competitivas.

Um fato que merece consideragdo, quando se discute a prética da gestédo do
conhecimento dentro da empresa, € a questdo cultural; ou sgja, as barreiras que sdo criadas
em torno da utilizagdo do conhecimento como o maior fator de producéo do século atual.
Assim, abordar questfes relacionadas a cultura se torna essencia para se implementar a

gest&o do conhecimento.
2.2 Analisando a gestao do conhecimento com foco na cultura or ganizacional

Na gestdo do conhecimento, tudo gira em torno das pessoas, do “trabalhador do
conhecimento”, do colaborador da empresa que detém o conhecimento crucia para a
vantagem competitiva, seja sobre processos de negdcios, seja sobre o mercado em que atua
- sobre os clientes. Dessa forma, a participagéo das pessoas € um fator que compromete o
sucesso da implementagdo da gestdo do conhecimento nas empresas. 1sso se deve ao fato
de um novo conhecimento nascer de um individuo, pois a organizacéo néo é capaz de cria

lo sozinha, sem ainiciativa de alguém e a interacdo dinamica e continua de seus membros.
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Sendo assim, o ser humano € o principal e imprescindivel agente para uma eficiente
implementacdo da gestéo do conhecimento, dada pela capacidade de uma organizagdo em

converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-versa.

Traduzir experiéncia em conhecimento n&o é algo facil. E necessério ter intencio e
direcdo para criar conhecimento das experiéncias, dos acontecimentos. Pessoas capazes e
dispostas a colaborar (que possuem uma cultural organizacional de aprendizado e
colaboracdo), com o perfil necessério para essa nova economia, sdo dificeis de encontrar,
de contratar, gerenciar e também reter. E dificil encontrar pessoas com uma série de
habilidades e capacidades, tais como: pensamento sistémico, abertura cultural, criatividade,
propensao ao aprendizado continuo, capacidade de comunicagao e expressao oral e escrita,
capacidade de pesquisa e andlise de informagdes relativas ao negécio, propensdo ao
trabalho em equipe e ao compartilhamento de conhecimento, entre outras. (TEIXEIRA
FILHO, 2000). Mas, talvez, abertura cultural seja mais complexa de se avaliar. Portanto, é

necessario analisar este aspecto antes da implementacdo da gestdo do conhecimento.
221 Gestdo de mudanca

A resisténcia tem sido o grande obstaculo dos programas de mudanca
organizacional. A literatura tem abordado esse tema como algo realmente comum a todas
as organizagOes e pessoas. E, justamente, 0os que mais precisam mudar sG0 0s que tém
maior resisténciaa mudanca (O’TOOLE, 1995).

Ser pro-ativo e mudar cada vez mais rapido € reamente um desafio das
organizagdes inseridas em um ambiente cada vez mais competitivo. 1Sso requer que sejam
identificados os resistentes (aqueles que resistem a qualquer tipo de mudanga, séo os
populares “do contra’) de forma que se inicie uma cultura de aprendizado continua,

investindo em educacéo para que o conhecimento seja um aliado no processo de mudanca.

A mudanca td0 desgjada para se obter maiores resultados, melhor desempenho,
alcance das metas e mais participacdo de mercado aém de outros objetivos € realmente
ago que todos buscam redizar. Implementar a gestdo do conhecimento requer
implementar a gestdo de mudanca e esse pode ser um longo e dificil processo de ser

implementado nas empresas.

As pessoas nao resistem somente ao que é negativo ou prejudicial asi mesmas, mas

também quando a mudanca trara os resultados esperados depois de realizada. Talvez, a
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resisténcia a mudancas dentro das organizacdes se dé muito mais pelaincompatibilidade de
objetivos do que por fata de motivacdo. As empresas querem crescer, aumentar
patrimoénios e lucratividade a cangando maior nimero de clientes e mercado, enquanto que
os funcionarios muitas vezes estdo mais ligados aos seus interesses proprios. o acance de
uma casa, um carro ou simplesmente de suas necessidades bésicas, quase sempre num

periodo de curto prazo.

Talvez, o fato de ocorrer uma mudanca organizacional ndo influencie nas metas
pessoais dos funcionarios; e por estes resultados estratégicos da empresa ndo serem

compartilhados com eles, pode haver um entrave durante a fase de mudancga de cultura.

A gestdo do conhecimento tem como finalidade, reter o conhecimento dos
funcionérios de forma que a empresa se torne cada vez menos dependentes deles,
precavendo-se de futuras perdas de capital humano no caso do funcionario pedir demissao
ou ser demitido, se aposentar etc. Isto porgue o conhecimento do funcionério estard
“armazenado” na base de conhecimento organizacional. Na visdo do funcionario, esse
pode ser um caso em que 0s interesses ndo estéo alinhados entre funcionarios e empresa,
pois o funcionério torna-se “menos dependente para a empresa’, ndo criando motivacéo
durante a mudanca cultural. Assim, os esforcos para envolver o pessoa e alcancar seu
comprometimento no intuito de que se dediquem as politicas da empresa e assumam seus
objetivos “vestindo a camisa” torna-se uma tarefa cansativa, ja que nem sempre 0s

funcionarios estdo totalmente motivados.

Nesse contexto, € necessario que argumentos fortes sejam utilizados para mudar os
modelos mentais vigentes na maior parte das organizagdes. Neste sentido, alguns dos
argumentos mais evidentes para o compartilhamento do conhecimento, segundo Terra

(2004) em seu artigo: “Poder e Compartilhamento de Conhecimento”, sd0 0s seguintes:

— As melhores organizagOes para se trabalhar estéo valorizando formamente e
mesmo financeiramente agueles que compartilham seu conhecimento (e com

isso aumentando seu préprio capital);

— a progressdo pessod ndo é limitada pela auséncia de substitutos com

competéncias equivalentes;

— quem compartilha conhecimento com fregiiéncia tem uma moeda de troca

importante com um numero significativo de pessoas;
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os desafios empresariais atuais requerem pessoas capazes de articular vérias
redes de relacionamento. Redes de relacionamento sdo, por suavez, forjadas em
grande medida a partir de um esforco continuo de compartilhamento de

conhecimentos e experiéncias;

o compartilhamento freqlente de conhecimento leva a notoriedade e a
notoriedade € um ativo intangivel pessoa extremamente importante em um
contexto no qual a evolucdo pessoal e profissonal esta crescentemente

associada a oportunidade de atuacéo em projetos interessantes.

Além dos argumentos acima, outros menos evidentes, mas igualmente importantes

sS40 0s seguintes:

O ato de compartilhar leva ap auto-aprendizado, pois reavalia 0s pressupostos,
as sintese de idéias anteriores, a aquisicdo de novos insights e a aplicacéo de

experiéncia anterior em novos contextos ou novas demandas;

com a explosdo do volume de informagao, as redes de aprendizado funcionam
como verdadeiros filtros e barreiras contra a avalanche de informacéo que é

gerada diariamente;

o compartilhamento constante de conhecimento funciona a0 mesmo tempo
como mecanismo de feedback pessoal e como mecanismo pessoal de superacéo
frente aos pares, estimulando aquele que compartilha a buscar padrdes cada vez

mai s superiores de exceléncia em suas areas de conhecimento.

Em outro dos seus artigos, disponivel na SBGC: “Mas se conhecimento é poder...

Por que compartilh& 10?7, Terra (2004) resumiu 0s argumentos acima, enumerando dez

raz0es para se compartilhar conhecimento nas organizagtes.

1)
2)
3)

4)

5)

A empresa val oriza aquel es que registram e compartilham o que sabem;
0s que compartilham ganham visibilidade e notoriedade;
0s que compartilham séo reconhecidos e apreciados,

€ uma forma de se inserir em redes que nos gjudam a processar e filtrar

informagdes rel evantes para nosso aprendizado;

guando se compartilha também se aprende, seja porgue o ato de compartilhar

exige reflexdo, seja porgue pode ocorrer trocas no presente ou no futuro;
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6) €éumaformade seinserir em redes de aprendizado e de contatos,

7) acodificagéo de conhecimento reduz trabalho do especidista;

8) a codificacdo digital amplia o universo atingido e tem custo de reproducdo

préximo a zero;

9) éumaformade “zerar aconta”’ e partir para novos desafios!;

10) os profissionais do conhecimento comegam a “carregar” seu portfalio.

A mudanca organizacional, devido a uma nova gestdo ou algum novo sistema, esta
presente em qual quer organizacdo que esta a todo momento se atualizando com relagéo aos
Seus processos e produtos. A gestdo do conhecimento € uma nova forma de como as
organizacOes criam, mantém, disseminam e utilizam “uma reserva de conhecimento”. Para

praticé-la é necessario, primeiro, que se trabalhe a mudancga organizacdo, ou seja, preparar

as pessoas para essa nova gestao.

Nas organizaghes, 0 processo de mudanga pode ocorrer por imposicao ou por
participacdo. Esse processo pode ser visto nafigura 2.6 através de um gréfico que explicaa

evolugdo do comportamento das pessoas com relacdo ao seu grau de envolvimento na

empresa.

Grau de Envolvimento

>

.-'f'
~
~"  Comportamento
em Grupo

-
-
Processo de Mudanca
Participativa

-
- Comportamento
-f_.f

- Individual
-

~" Atitude

Processo de Mudanca
Impositiva

Conhecimento

-

Figura 1 — Grafico de Evolugédo do Comportamento

Figura 2.6 — Processos de mudancga participativa e impositiva (MARTINS, 2003)
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A partir da figura 2.6, observa-se que pelo processo de mudanca impositiva, a
resposta de agcdo pode vir mais rapida e até mesmo mais eficaz, sendo, até, muito aceita
esta forma para a maioria das pessoas (MARTINS, 2003). A desvantagem € que 0s
funcionéarios apenas acatam as determinagdes, ndo se responsabilizando pelos resultados de
suas agdes, uma vez que sdo determinadas ndo por eles, mas por quem “manda” neles. Essa
falta de responsabilidade pelo resultado até poderia soar bem se as coisas sempre dessem
certo, mas na prética nem sempre € assim, aliés, quando comega a dar errado pode parecer

que a mudancga ndo era necessaria e ndo trard beneficios a empresa.

O sistema de mudanga promovida pela participagdo tem mais chances de dar certo
devido ao ganho de conhecimento grupal dos individuos que coletivamente ndo se deixam
desanimar, enxergando o processo como o resultado de suas agdes e iniciativas. Porém, o
processo de mudanca participativa leva mais tempo, pois parte dos funcionarios néo
possuem a conscientizacdo de que a mudanca € necesséria e que trara melhores resultados
aempresa (MARTINS, 2003).

As organizagOes precisam se tornar mais inteligentes. As organizagdes tém que
aprender. O fator critico com que a maioria das organizacfes se depara ndo € o que mudar,
mas o que e como aprender (MCGILL; SLOCUM JUNIOR, 1995).

Toda mudanca, por minima que segja, precisa de esforco e dedicacéo por parte das
pessoas. Quando se tem uma cultura de aprendizado continua dentro da organizagéo, essa
“dificuldade” se torna habitual, uma vez que a empresa esta sempre se adaptando, sempre
aprendendo. Dessa forma, a mudanca ocorre quase de forma invisivel, pois sera mais um

processo de aprendizado.

Por isso, quando um sistema de mudangas € implantado com apoio e
comprometimento das pessoas envolvidas, 0 processo de implantagdo é mais répido,
menos oneroso e de resultados muito superiores. Esta qualidade de implantagéo, porém, so
pode ser obtida se uma metodologia adequada de gerenciamento de mudancas

(plangjamento e implantagdo) for utilizada.
2.2.2 Primeiro épreciso quebrar abarreiracultural

No capitulo 4, é apresentado 0 modelo tedrico de gestdo do conhecimento. A
concepcdo deste modelo se deparou com um pré-requisito que se tornou fundamental ser

analisado antes se praticar a gestdo do conhecimento, ou segja, aimplementacdo do modelo:
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0 aspecto cultural. Assim, faz-se necessario, primeiro, quebrar a barreira cultural existente
na organizacdo com relacdo a0 novo sistema que agjudard a empresa a continuar
competitiva e lucrativa.

Schein (1985) apud Teixeira Filho (2000, p. 48) define cultura como sendo:

Um padréo de pressupostos basicos inventados, descobertos ou desenvolvidos
por um determinado grupo, a medida que ele aprende alidar com seus problemas
de adaptagfo externa e integracdo interna, e que funcionou bem o suficiente para
ser considerado vaido e ser ensinado a novos membros como uma forma correta
de perceber, pensar e sentir, em relacdo agueles problemas.

Esta secdo ndo tem como objetivo explicar como o modelo é aplicado na
organizacdo (a aplicacdo do modelo é exposto e examinado no capitulo 4) e sim, discutir e
criar solugdes para romper o paradigma cultural existe nas organizagfes, o que dificulta a

implementagéo deste modelo ou qualquer outro “novo” sistema.

O modelo € uma maneira simplificada de pensar como a organizagdo gera, mantém,
compartilha (dissemina) e utiliza-se de uma reserva de conhecimento estrategicamente
correto para criar valor. O modelo reuniu as quatro conversdes do conhecimento:
externalizacdo, internalizagcdo, socidlizagdo e combinagdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1995). Foram, também, apresentados passos de como se pode aumentar o conhecimento da
empresa (base de conhecimento organizacional) e, conseqientemente, melhorar o processo
de desenvolvimento de produto, criar solugdes inovadoras, gudar nas tomadas de decisdes

e reduzir custos dentro da empresa.

Na figura 2.7, é exibido o modelo tedrico inserido dentro de uma barreira cultural
gue a empresa necessita “quebrar”. Uma vez quebrada essa barreira, vence-se o primeiro
obstéculo para uma sucedida aplicagdo do modelo, tornando a gestdo do conhecimento
uma realidade continua (compartilhamento continuo do conhecimento) dentro da

organizacdo, onde a mesma usufruira os beneficios que o model o trara.

E importante observar, que o modelo é explicado detalhadamente no item 4.1.1.
Portanto, neste momento, considere o0 modelo da figura 2.6 apenas como “ago novo” que
se pretende implantar numa organizag8o, necessitando primeiro “quebrar” a barreira
cultural.
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Figura 2.7 - Modelo tedrico de gestéo do conhecimento com abarreira cultural existente nas organizagtes
(adaptado de COSTA e GOUVINHAS, 2003 apud WILLIAMS e BUKOWITZ, 1999)

Dependendo do tipo de cultura organizacional, o processo de transformagéo
(ruptura da barreira cultural) pode ser longo e tortuoso. Pois a abertura cultural ndo esta
inerente a maioria das pessoas. Nenhuma transformag&o ocorre sem sofrer resisténcias. As
pessoas tém uma tendéncia natural a reagir a mudanga. Entretanto, mudanca cultural se

torna essencial para aimplementacdo da gestéo do conhecimento.

A cultura e as pessoas de uma organizagdo vao impactar significativamente o
sucesso dessa iniciativa. Sera que os empregados de uma empresa compartilhardo o
conhecimento individual com aimplementagcdo de um sistema de gestdo do conhecimento?
Um relatorio do Gartner Group (apud ROBINSON, 2004) afirma que, “na etapa de
plangjamento de um projeto de uma aplicacdo estratégica, cerca de 40% dos custos totais
devem ser aocados para questBes relacionadas as pessoas’. Avadie a cultura da

organizacdo. Pergunte: “A organizagao esta pronta?”.

O fato de se ter um local, no caso do modelo uma base de conhecimento, para
transferir conhecimento ndo significa, necessariamente, que as pessoas o fardo. E

necessario que a existéncia de um ambiente reciproco faca parte do processo.
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Pode fazer uma grande diferenca se os empregados estdo ou nédo preparados para
um novo sistema ou uma nova solucdo de gerenciar o conhecimento. Por exemplo, os
empregados de uma empresa de desenvolvimento de software que usam computadores em
seu dia-a-dia, adaptar-se-80 provavelmente muito mais rapidamente a uma aplicagdo nova
de Tl do que aqueles que trabalham numa companhia onde computadores néo fazem parte
davidadiaria

Mas, de onde a resisténcia pode vir? Na maioria das organizacbes podem-se
encontrar trés tipos de perfil de pessoas (SALVADOR, 2002, p. 255, 256).

— Os resistentes: resistem a qualgquer tipo de mudanca, que dird a um novo
sistema. Podem ser resistentes, por falta de habilidades com a tecnologia ou
inseguranga quanto ao futuro de seu emprego. Mantenha esse grupo informado,
treinado e se possivel ndo o deixe “contaminar” o projeto. O grande problema é
guando esses resistentes estdo na alta clpula da administracdo, o0 que
provavelmente tornara a implantagdo da gestdo do conhecimento mais dificil.
Mas esse grupo tem um papel importante, pois a0 defender e justificar seus

planos, eles se tornardo mais consistentes;

— 0S neutros. a maioria da populagdo das organizagOes. Esse grupo deve ser
conquistado com informagdes precisas a0 longo de todo o projeto de
implementagdo da gestdo do conhecimento: com relatos de casos de sucesso de
outras organizagbes ou mesmo com projetos pilotos realizados na empresa e
principalmente com a demonstragéo clara de como o novo sistema vai melhorar

avidadeles no traba ho e a produtividade na empresa;

— 0s inovadores. esses provavelmente estardo na equipe que implantara a gestéo
do conhecimento ou serdo os grandes patrocinadores de qualquer iniciativa

nova na empresa. Tenha-0s como os grandes multiplicadores do projeto.

Identificar esses grupos e ter estratégias de comunicagéo e envolvimento com cada
um deles facilita a ruptura da barreira cultural. “Um grupo—chave é a equipe de geréncia,
fundamental para o sucesso de qualquer iniciativa estratégica na organizacdo”
(SALVADOR, 2002, p. 256). Esse grupo pode oferecer resisténcia em adotar um novo
sistema. Nesse caso, “desmistificar” a gestdo do conhecimento usando argumentos

convincentes e apropriados para esse grupo-chave é uma alternativa interessante.
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A utilizac8o de aplicativos, em que os profissionais que sabem a importancia do
compartilhamento do conhecimento trabalhem juntos de profissionais mais experientes

para explicé|10s os novos sistemas, guda na mudanga de cultura.

Seja qual for a estratégia, o tempo gasto com os gestores de uma organizag&o, na
introducdo de um sistema de gestdo do conhecimento, € bem utilizado, pois os

transformara em referéncia para os empregados.

Nesse ponto, surge o conceito de “lideranca motivacional”: cabe ao lider estimular,
orientar e facilitar o trabalho da equipe na adocdo e implementagdo da gestédo do
conhecimento. Se ndo houver preparacdo da geréncia, a empresa pode correr o risco de
investir um grande volume de recursos sem obter os resultados esperados. Pois a pessoa
gue detém o conhecimento é que decide se o compartilha ou ndo, dependendo, portanto, do
quanto estd motivada para isso. Motivagdo €, dessa forma, uma questéo-chave para uma

bem sucedida gestéo do conhecimento.
2.2.3 Motivagdo

Como ja mencionado, as pessoas S80 0 eX0 para se obter &xito na implementacéo
de um sistema de gestdo do conhecimento. Logo, falar de incentivo, estimulo tornou-se
praticamente inevitdvel, uma vez que reconhecimento e recompensa fazem parte do
segredo do sucesso. O individuo contribui para a organizacdo a medida que recebe

incentivos e estard permanentemente avaliando o equilibrio incentivo-contribuigéo.

A motivagdo pode ser um diferencial na hora de criar, manter e utilizar a base de
conhecimento da organizacéo. Dessa maneira, 0 conjunto de motivos para a acéo pode ser
definido com motivagdo. Abaixo, sdo citados trés fatores que ajudam a criar motivagdo
(WAISMAN; ALMEIDA, 2002, p. 369, 370):

— Vontade de mudar. Mesmo quando nd&o parecemos muito motivados, a

motivagdo existe; ela depende de emogdes que liberam energia armazenada.
Sustentada huma motivacdo interna forte, a vontade de mudar € o resultado de
uma forga maior consciente, automotivadora, ciente do que precisa, que reforga
0 subconsciente com informagdes positivas e tem como base uma personalidade

forte, um desgjo que libera grande forca motivacional, umaforca criativa;

— incentivo. A despeito do potencial motivador que existe no trabalho, outros

fatores sdo virtualmente energéticos e coadjuvante do incentivo: o ambiente de

42



trabalho, o feedback constante, o reconhecimento, a valorizagdo da relacéo
recompensa/desempenho, a qualidade dos prémios, a adequacéo dos prémios ao
perfil dos participantes, ao esforgo para conquistélos, a adequagdo do grau de
dificuldade a vontade de ganhar, a consciéncia plena do individuo que pode

conseguir, de que pode ganhar, de que € um vencedor;

— rejeicio. E saber que se precisa mudar, € a luta pela competéncia, o desgjo do
reconhecimento, 0 medo de perder as conquistas ja realizadas, a comparacao
com os vencedores, a hecessidade de auto-estima, do respeito da sociedade, dos
amigos e da familia. E a busca do homem pelo significado. O desgjo de ser
importante.

Uma visdo interessante € a de Motta (1991):

Os individuos possuem objetivos que desgjam acangar e agem intencional mente
de acordo com suas percepcdes da realidade. A motivacdo se desenvolve
somente depois de se ter um objetivo a concretizar. O objetivo é que d& impulso,
ou sgja, mohiliza as energias de um individuo e gera aintengéo de se concretizar
algo. Nessa perspectiva a motivagdo se ligaa agdo.

Navisdo de Bowditch e Buono (1992):

Algumas recompensas materiais e beneficios sdo especialmente estipulados e
concordados, porém os fatores psicol gicos, tais como a satisfagdo no trabalho e
as expectativas de trabaho desafiante, tratamento imparcial e assim por diante
s80 mais implicitos por natureza. Mesmo assim, embora ndo declaradamente esta
“renda psicolégica” talvez seja 0 componente mais critico do contrato.

Assim, recompensas e fatores psicoldgicos favoraveis geram motivacdo, que por
sua vez gera a agdo. Na gestdo do conhecimento, a agdo se refere a todo o esforgo
sistemético realizado pela organizacdo para criar, manter, compartilhar e utilizar o seu

conhecimento.
2.24 Um novo profissional: o profissional do conhecimento

Na conjungéo de solugdes motivadoras, ndo podemos esquecer o perfil das pessoas
gue fazem a organizagdo, o ambiente de trabalho, os relacionamentos, as liderangas
internas, a automotivacdo, a sinergia interna, a comunicacéo eficiente, a valorizagdo do
homem — que quase sempre independem de recompensas. Além da superacdo de
resultados, temos o fator reconhecimento, o desgjo de poder, a realizacéo profissional, o

crescimento, a conquista do espaco, o significado do trabal ho.

Compartilhar pode ter, segundo Nisembaum (2002, p. 277), dois significados: “o de

dar uma parte de nds, que € um ato de generosidade; e também que nés temos alguma coisa
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em comum - um sistema de crengas, um objetivo, uma idéia”’. Esses dois significados se
unem quando falamos de gestdo do conhecimento. Se compartilho, ou sgja, se dou, entdo

posso ter algo em comum, um conhecimento construido ao longo do tempo na empresa.

A experiéncia mostra que, para montar tanto uma estratégia de sucesso quanto um
processo de gestdo do conhecimento, € preciso trabahar diversas estratégias de forma a
criar perspectivas comuns que déem espaco ao compartilhamento de objetivos, idéias e

planos de acéo.
2.25 AcOesdeforteimpacto

Abaixo, sdo mencionados alguns exemplos de agbes que tém facilitado a
implementacdo da gestdo do conhecimento, com repercussdo positiva do ponto de vista
tanto da motivacdo e da integracdo quanto na disseminagdo do conhecimento e,
consequentemente, na produtividade e nas solucgdes inovadoras. Afinal, pessoas motivadas
compartilham o que sabem, pois as pessoas tém prazer em compartilhar (WAISMAN;
ALMEIDA, 2002, p. 373).

— Manter a equipe sempre a par das conquistas da empresa apés a implantagdo da
gestéo do conhecimento;

— promover reunides destinadas a avaliar e mensurar os resultados obtidos com a

gest&o do conhecimento;
— desenvolver o espirito de parceria, de time, de trabalho em equipe;
— facilitar asinergiaentre as areas ou setores,

— ¢€levar 0 astral e manter em alta o clima organizacional com transparéncia e

comunicagdo constante;

— vaorizar o funcionario, seja como “colaborador do conhecimento”, seja como

ser humano.

Portanto, ndo tem fundamento gastar tempo e dinheiro naimplementagdo da gestéo
do conhecimento sem primeiro saber se a organizacao (as pessoas) esta preparada, ou sgja,
sem antes analisar a quest&o cultural. Ressalva-se a necessidade de inclusdo, com destaque
nos passos de implementacdo da gestdo do conhecimento, da questdo da motivagdo

(incentivo, estimulo) como questdo central.



Nada adianta, se apenas for criado um “armazém” (um local para armazenar
conhecimento) e as pessoas ndo “estocarem” esses conhecimentos (conversdo do
conhecimento técito em conhecimento explicito) e se for “estocado”, ndo utilizarem e
reutilizarem (conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito). Quebrar esse
tipo de paradigma € muito dificil e requer tempo. Mas os programas de incentivos, através
de grandes projetos ou pegquenas agdes, sdo fundamentais para mudar a cultura
organizacional. Antes de implementé-los, porém, o primeiro passo é conhecer a equipe —
suas potencialidades e fraguezas — e motivé-las para que as agfes tenham destino certo e,
principalmente, produzam efeitos positivos. Esse € no entanto, um trabalho de

persisténcia, cujos resultados sdo alcancados a médio e longo prazo.

No momento em que todos (organizacbes e pessoas) estiverem dedicados a
gerenciar o seu conhecimento, o valor do capital intelectual estara mais visivel para cada
um deles e o “trabalhador do conhecimento” concordara em expor o0 seu intelecto sem criar
barreiras (culturais). Logo, os maiores realizadores de amanha seréo grupos com grandes

idéias, gente inteligente que compartilhara conhecimentos com a tecnol ogia adequada.

O vdor da gestdo do conhecimento no meio empresarial e organizaciona foi
discutido e analisado anteriormente, mas a importancia dado nas instituicbes de ensino
brasileiras, como as universidades, onde existe uma tendéncia de estreitamento maior com
as empresas (universidade-empresa), ainda ndo estd bem definido e fomentado. A causa
disso, talvez sgja a gestdo do conhecimento ndo ser aplicada a alguns setores econdmicos
da economia no Brasil; ocasionando nenhum ou poucos trabalhos (pesquisas) em certos
setores e uma maior concentragdo em outros, tornando a gestao do conhecimento uma area
que necessita de uma maior integracdo entre as universidades e as empresas, ja que das

primeiras surgem grandes soluc&o que podem ser bem aplicadas no mundo corporativo.

A seguir, serd apresentado o estado da arte das pesguisas académicas, no Brasil,
sobre o tema gestdo do conhecimento, mostrando resultados quantitativos e qualitativos
importantes com relacdo a uma pesquisa on-line realizada a partir de dois sites de busca de

dissertacdes de mestrado e teses de doutorado defendidos.
2.3 Levantamento das pesquisas académicas sobr e gestdo do conhecimento no Brasil

Através de uma pesquisa on-line (COSTA; GOUVINHAS; SILVA, 2005), foram
coletadas e reunidas todas as dissertactes de mestrado e teses de doutorado defendidas, no
periodo de 1987 a 2003, nos banco de teses do site da CAPES (Coordenacdo de
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Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) e na biblioteca digital de teses e
dissertagbes do site do IBICT (Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e
Tecnologia), com afinalidade de visuaizar o cenario das pesquisas académicas, ou sgja, 0

estado da arte das pesquisas académicas sobre gestao do conhecimento, no Brasil.

Essa pesquisa teve o intuito de apresentar a realidade brasileira dos estudos nas

universidades sobre o tema gestéo do conhecimento.

Um fato que chamou a atengédo, no levantamento das dissertagoes e teses realizado,
foi de que das 74 dissertagOes e teses pesquisadas, apenas 5 tem como objetivo abordar o
PDP, no qual 3 sdo dissertacOes de mestrado e 2 séo teses de doutorado; provando que as
pesquisas academias sobre gestdo do conhecimento no PDP, ainda, precisam ser mais
incentivadas e fomentadas.

2.3.1 Resultadosimportantes da pesquisa on-line

Apds andlise dos dados, verificou-se a existéncia de setenta e quatro trabalhos nos
niveis de mestrado, doutorado e péds-graduacéo profissionalizante, defendidos no Brasil,
registrados nos bancos de teses do site da CAPES e do IBICT, no periodo de 1987 a 2003,

gue abordavam assuntos rel acionados ao tema gestéo do conhecimento.

Trabalhos Defendidos
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Gréfico 2.7 - Quantidade de dissertagdes de mestrado, teses de doutorado e trabalhos de nivel
profissionalizante sobre gestao do conhecimento, no Brasil, no periodo de 1987 a 2003 (COSTA;
GOUVINHAS; SILVA, 2005)
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Héa a possibilidade deste nimero ndo expressar a real totalidade de trabalhos
defendidos até 2003, devido, principalmente, a possibilidade de muitos trabalhos ainda néo

terem sido inseridos nas fontes pesquisadas até o final do ano de 2003.

Outra andlise importante € mostrada na tabela 2-1. As regides do Sul e Sudeste
possuem a maior concentracdo de dissertagoes e teses defendidas, com quase 95% do total.
As regides Centro-Oeste, Nordeste e Norte, juntas, somam apenas 4 trabalhos defendidos
durante o periodo de 1987 e 2003.

Tabela 2-2

Regibes do Brasil onde foram defendidas as dissertagdes de mestrado e teses de doutorado
sobre gestéo do conhecimento no periodo de 1987 a 2003 (COSTA; GOUVINHAS; SILVA, 2005)

Regides do Brasil Quantidade Per centual
Sul 36 48,65%
Sudeste 34 45,95%
Centro-Oeste 3 4,05%
Nordeste 1 1,35%
Norte 0 0%
Total 74 100%

Com relacéo a periodicidade, o gréfico 2.8 demonstra que o periodo em que houve
maior ocorréncia de defesa de dissertagdes e teses nessa area foi de 2000 a 2001, com um
crescimento de, exatamente, 118,75% neste intervalo. Observa-se, nos dois anos seguintes,
uma forte queda no nimero de trabalhos de pds-graduacdo, utilizando-se como base de
pesguisa 0 tema gestdo do conhecimento. No entanto, ha a possibilidade de outros
traba hos terem sido defendidos nos anos de 2002 e 2003 e ndo estarem disponiveis para

acesso on-line, nas bases de dados das fontes pesquisadas por este estudo..
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Gréfico 2.8 - Anos de defesa de dissertagtes de mestrado e teses de doutorado sobre gestéo do
conhecimento, no Brasil, no periodo de 1987 a 2003 2003 (COSTA; GOUVINHAS; SILVA, 2005)

Por conseguinte, observou-se que existe uma crescente no nimero de trabahos
defendidos e depois um declinio que pode ser justifica devido a ndo se obter a totalidade

das dissertagtes e teses no Brasil, mas a totalidade dos sites de buscas utilizados.

Outras andlises foram feitas neste estudo como, por exemplo, a quantidade de
dissertacOes e teses por abordagem de acordo com seus resumos, em que as Varias
abordagens ou perspectivas de gestdo do conhecimento encontradas na literatura foram
agrupadas de acordo com a atividade econdmica ou Classificagdo Naciona de Atividades
Econdmicas (CNAE), mostrando inferéncias importantes com relagdo ao estado da arte dos

trabal hos académicos sobre gestédo do conhecimento no Brasil.

Prova disso € a existéncia de nichos ainda ndo pesquisados e de relevancia muito
grande para a economia do pais, como por exemplo: pesca (e aquicultura), industrias
extrativas e salide (e servicos sociais). Essas atividades econdmicas, no contexto brasileiro,
precisam de mais apoio, mais investimento. A gestdo do conhecimento apresenta-se como
uma nova forma de geréncia pelo qual se cria processos mais eficientes e efetivos, usando
os conhecimentos existentes (tacitos e explicitos, formais e informais) em conhecimentos
Uteis para 0 desenvolvimento sustentavel do setor e, consegientemente, do Brasl,

tornando-o mais competitivo e lucrativo.
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Na outra mao, existem atividades que se destacam pela concentracdo de
dissertacdes e teses encontradas, mostrando uma falta de equilibrio nas pesquisa dentro das

instituicdes de ensino no Brasil.
2.3.2 Andlisesfinais

Sendo a gestdo do conhecimento uma &rea que utiliza o conhecimento como o seu
principal fator de producdo dentro das empresas, muitas questOes sobre a sua eficaz
implementacdo nas organizagdes de diversos setores da economia precisam ainda ser mais
bem investigadas e definidas. Diante desta reaidade, pesquisadores dos niveis de
conhecimento de mestrado e doutorado vém realizando estudos sobre a aplicagéo da gestéo

do conhecimento em ambientes organizacionais.

Percebe-se, assim, que muitas dessas questdes ja estdo sendo analisadas por
pesquisadores de instituicdes de ensino superior, dando um direcionamento as empresas
para as véarias abordagens da gestdo do conhecimento. Entretanto, abordagens relacionadas
a responsabilidade social, meio ambiente e gestdo de relacionamento com os clientes, por
exemplo, ndo foram identificadas no levantamento das dissertacdes e teses defendidas
entre 1987 e 2003 e possuem um potencial enorme para se investigar e colher muitos

beneficios dentro das organizactes e, conseglientemente, para a economia do pais.

Concluiu-se, ainda, que as universidades e empresas podem investir mais em
pesguisas sobre gestdo do conhecimento, principalmente, nas atividades econbémicas que

ndo tiveram (ou tiveram poucas) dissertacdes e teses enquadradas na CNAE.
2.4 Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)

O PDP contemporéneo tornou-se um processo intensivo de aplicagdo de
conhecimento. A producdo efetiva da quaidade estd associada a aplicacdo do

conhecimento sistemati camente nas fases do projeto.

Juran (1992) define o desenvolvimento de produtos como: “um processo
experimental de escolha das caracteristicas dos mesmos que correspondem as necessidades
dos clientes”’, e o projeto de produtos como sendo: “0 processo de definicdo das

caracteristicas dos mesmos, exigidas para a satisfacdo das necessidades dos clientes”.

De uma forma simplificada, o desenvolvimento de um produto consiste num

processo de coleta e transformacéo de informagdes gerando conhecimento. Observando-se
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sob o prisma da gestédo do conhecimento, uma atividade de projeto de produto deve ser
vista como um contorno tedrico-empirico, limitado pelo tempo, em que um conjunto de
informagdes que sdo coletadas, tratadas, transformadas e passadas adiante para uma outra
atividade num tempo adequado. Portanto, as informagfes ndo entram no inicio da atividade
e nem saem no final da atividade. Existe um fluxo de informagdes que ocorre a todo o

momento gerando conhecimento para a organi zag&o.

Assim, o conhecimento é criado através da interacdo e do compartilhamento que
ocorre entre as pessoas ha execucao dessas atividades e o fluxo de informacgdes ocorre de
forma cadtica durante esse processo. O conhecimento técito que emerge desse processo

interativo € a base do processo de criacdo do conhecimento organizacional.

Desta forma, as decisdes tomadas com base nas informagdes e nos conhecimentos
criados e disponibilizadas no PDP é que determinam, por exemplo, o conceito do produto
gue sera desenvolvido e o seu nivel de qualidade correspondente. Sob o ponto de vista da
qualidade do produto, as fases iniciais do projeto sdo decisivas porque definem as

informagdes que serdo levadas adiante.

De maneira forma ou informal, este processo de coleta e transformagdo de
informagdes, que gera conhecimento, é feito baseado em modelos de desenvolvimento de
produtos. Estes modelos apresentam uma seqiiéncia l6gica de como um produto pode ser
desenvolvido. Existem varios modelos de desenvolvimento de produtos apresentados na
literatura; Cross (1994) sugere que estes modelos sejam divididos em model os prescritivos
e descritivos. Os modelos prescritivos de desenvolvimento de produtos “prescrevem”
como os produtos poderiam ser desenvolvidos, enquanto que os modelos descritivos
“descrevem” como o0s produtos sdo desenvolvidos. De uma forma gera, o
desenvolvimento de produtos em qualquer empresa esta baseado em um modelo sgja ele
prescritivo ou descritivo, formal ou informal. Ou sgja, a maneira de como produtos séo

desenvolvidos nas empresas faz parte da “cultura organizacional”.

Um dos modelos prescritivo mais conhecido, e apresentado na figura 2.8, é aguele
desenvolvido por Pahl e Beitz (1984) apud Cross (1994). O eficaz gerenciamento do
conhecimento da empresa pode gjudar a melhorar a execugéo de cada uma de suas etapas

(datarefa até a documentagdo) de maneira continua e sistemética.
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Figura 2.8 — Model o de desenvolvimento de produtos de Pahl e Beitz (1984) apud Cross (1994)

O PDP pode ser beneficiado pela gestéo do conhecimento, pois as atividades que o
compdem tém um cardter essencialmente criativo e, portanto, dependem dos
conhecimentos e habilidades das pessoas que as realizam. No entanto, o potencial de

contribuicdo do conhecimento técito (habilidades e experiéncias, por exemplo) ainda é
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subestimado e isso decorre principamente da estrutura ultrapassada que ainda esta4
enraizada na cultura organizacional. Os meios de transmissao do conhecimento existentes
privilegiam os lados explicitos (documentados) e os processos |6gicos de transmissdo,
provocando uma lacuna na criagéo de valor do produto, 0 que mantém suas deficiéncias até

o final do projeto, impactando diretamente na qualidade do produto desenvolvido.

Com a aplicacéo de conhecimentos a cada ciclo do modelo de Pahl e Beitz (1984;
CROSS, 1994), espera-se haver uma melhoria no PDP a partir dos beneficios advindo da
aplicacéo da gestdo do conhecimento. Entretanto, “a gestdo do conhecimento obtém seus
resultados finalisticos por meio da comercializagdo de produtos inovadores e ndo apenas da

invencdo ou aquisi¢cao de conhecimentos” (PIOVEZAN, 2003, p. 177).

O aprendizado organizacional pode apoiar os conceitos de melhoria continua e
inovagdo com a participagdo de todos. Porém, apenas a aprendizagem individual n&o
assegura uma aprendizagem organizacional. Para isso, € importante compartilhar as
aprendizagens individuais para que a organizagdo possa entrar em um processo de
mudangas que conduzam, normalmente, para a inovacdo e melhorias, como também as
necessidades dessas organizagdes conduzirem a uma “organizacdo que aprende” (SHAW;

PERKINS, 1994; SENGE, 1994).

A aprendizagem organizaciona pode ser definida como sendo um processo de
deteccdo e corregdo de erros (ARGYRIS, 1998 apud GARVIN, 1993), como uma
capacidade de se autodesenvolver e autotransformar (STARKEY, 1992) ou como uma
capacidade de adquirir conhecimentos através da experiéncia (SHAW; PERKINS, 1994).

Shaw e Perkins (1994) apresentam um modelo de aprendizagem organizacional
(figura 2.9) que se inicia com o sistema de crengas, que s&0 uma combinacdo de valores,
conhecimento e experiéncia. O sistema de crengas influi no comportamento das pessoas,
funcionando como “lentes”, através das quais 0 mundo € percebido, que moldam a sua

formade agir.
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Figura 2.9 - Modelo de organizag&o que aprende (SHAW; PERKINS, 1994)

Dessa forma, através do modelo apresentado na figura 2.9, propde-se “diminuir”
lacuna ndo por intermédio da subestimacdo do conhecimento técito, mas sim da
conversdo dos conhecimentos (tacito e explicito). Logo, as pessoas visuaizardo gque ndo
apenas a organizacdo ganha, transformando o conhecimento tacito em explicito, mas elas

préprias também.

Comparando a cadeia de valor proposto por Cassapo (2004), figura 2.1, com o
modelo sugerido por Shaw e Perkins (1994), figura 2.9, observa-se que o primeiro, 0
conhecimento leva a acdo e, consegquentemente, ao resultado. O segundo, a acdo e o
resultado levam ao conhecimento, mas existe um ciclo continuo que logo em seguida o
conhecimento gera agdo que gera os resultados. Uma fusdo das duas propostas segue na
figura 2.10.

Conhecimento . . 5 . Conhecimento
explicito Dissemina) | Ac&o I:> Resultados || Reflexéo tacito

A

Converte

Figura 2.10 — Adaptacdo do modelo de organizagdo que aprende de Shaw e Perkins (1994) com a
cadeia de valor de dado até resultado de Cassapo (2004)
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Na tentativa de melhor representar o processo de aprendizagem de uma
“organizacdo que aprende”, na visdo do autor, foi apresentado na figura 2.10, em que 0
conhecimento existente na organizagdo (conhecimento explicito) disseminado levara a
acaéo que gerara resultados. Apos uma andlise (reflexdo) dos resultados, adquiri-se mais
conhecimento (conhecimento tacito) que convertido (externalizado), criase mais
conhecimento para a organizagdo. Assim, a cada ciclo, cria=se mais conhecimento,

podendo resultar em ganhos para a empresa.

Além disso, uma efetiva gestédo do conhecimento deve permitir que as solucdes e
experiéncias adotadas em cada projeto possam ser difundidas através da organizacao,
permitindo a melhoria continua do desempenho da empresa no processo de negécio.
Todavia, efetiva gestdo do conhecimento depende de alguns aspectos tais como:
cultura, motivagdo, capacitacdo, trabalho em equipe, grande quantidade de conhecimentos
explicitos, entre outros. Dessa forma, € de fundamenta importancia aprimoré-los,
principalmente em se tratando do PDP, no caso, do modelo de Pahl e Beitz (1984) apud
Cross (1994).

Portanto, os principios sobre aprendizagem organizacional e seus beneficios:
reducdo do ciclo de vida de novos produtos, melhoria na qualidade dos produtos e nas
tomada de decisbes etc., sdo alguns dos fatores a serem considerados pelas organizaces
gue desgiem continuar competitivas. Assim, a constante busca as iniciativas e préticas de
gest&o do conhecimento podem levar a empresa a ter melhores desempenhos em inovagéo
tecnol6gica, uma vez gque a “vantagem sustentavel ocorre quando a empresa gestora de
conhecimento tiver a capacidade deinovar” (PIOVEZAN, 2003, P. 173).



Capitulo 3

M etodologia da Pesquisa

Este capitulo apresenta uma descricdo e justificativa da metodologia utilizada na
pesgquisa de campo, ou segja, a sustentacdo metodoldgica da proposta de trabalho deste
mestrado.

Em 3.1, é descrita a tipologia utilizada nesta dissertacdo. Em 3.2, é apresentado o
instrumento da coleta de dados utilizado na pesquisa de campos. O item 3.3, finaliza este

capitulo descrevendo a analise dos dados realizada neste trabalho de pesquisa.
3.1 Tipologia da pesquisa

A metodologia aplicada nesta dissertagdo foi baseada em uma extensa pesquisa
bibliogréfica que incluiu uma coleta e andlise de informagdes referentes & gestéo do
conhecimento e PDP, visando entender o funcionamento do conhecimento dentro das
empresas e a partir dai desenvolver um modelo tedrico de gestdo do conhecimento para
auxiliar o PDP (através do modelo de Pahl e Beitz (1984) apud Cross (1994)). Melhorando
assim, o0 processo de tomadas de decisdes, a qualidade dos produtos, 0 acesso a

informagdes e conhecimentos etc.

A pesgquisa bibliogréfica abrangeu, ainda, abordagens relacionadas a questfes
culturais e de motivacdo, visando entender como a organizagdo pode quebrar a barreira
cultural criada em volta da prética da gestdo do conhecimento e criar uma cultura
organizacional voltada para o compartilhamento do conhecimento através da motivacao,

programas de incentivo etc.
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A metodologia utilizada na pesquisa de campo foi a pesquisa empirico-analitica, ou
sgja, através de observactes da realidade para elaboracdo de diagndstico organizaciona do
setor de Design do SEBRAE/RN (pesquisa-diagnostico).

A pesquisa-diagnostico é um tipo especial de investigacdo aplicada que se propde
explorar o ambiente, levantando e definindo problemas. A rigor, qualquer mudanca
organizacional deveria ser precedida de uma fase de diagndstico (MARTINS; LINTZ,
2000).

Foi sugerida, ainda, uma ferramenta de gesté&o do conhecimento - XOOPS como
uma comunidade de prética - que tem como objetivo gudar a organizacdo a criar, manter,

disseminar e utilizar, ou sgja, compartilhar o conhecimento dos seus funcionérios.

A partir de uma pesquisa de avaliagdo, esperase um julgamento do sistema
(MARTINS; LINTZ, 2000), onde os testes e andlises da ferramenta XOOPS se faz

necessario para, posteriormente, ser julgado se ela € adequada a organi zagéo.
3.2 Instrumento de coleta de dados

O instrumento utilizado foi o questiondrio de diagndstico de gestdo do
conhecimento (anexo). O questionario € um conjunto ordenado e consistente de perguntas
arespeito de variaveis e situagdes que se deseja medir ou descrever (MARTINS, 2000).

Na fase de coleta de dados, foi realizada uma pesquisa utilizando o questionario
proposto por Williams e Bukowitz (1999): um diagnéstico de gestdo do conhecimento.
Esse question&rio é dividido em sete segdes. Cada secdo contém uma lista de 20
afirmagdes que avalia cada agdo (passo) do modelo desenvolvido. Ao final de cada secéo,
os resultados (pontuacdo) sdo anotados. De posse das pontuages das sete secOes, 0S
resultados sdo compilados na planilha de pontuacdo do diagnostico de gestdo do

conhecimento para, entdo, ter-se o diagndstico do setor em estudo.

O diagndstico de gestéo do conhecimento, em questéo, possui sua estruturacéo de
acordo com o modelo de gest&o do conhecimento proposto. Cada se¢céo corresponde a uma
ac&0 do modelo. “E um instrumento de avaliagio qualitativa e subjetiva que pretende [...]
criar uma medida de base para poder rastrear o desempenho de gestdo do conhecimento”
(WILLIAMS; BUKOWITZ, 1999, p. 30), no caso, no setor de Design do SEBRAE/RN.
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Posteriormente a aplicacdo do questionario, utilizou-se, ainda, de uma andlise
quantitativa, pois pardmetros estatisticos foram aplicados para quantificalos

percentual mente.
3.3 Andlise dos dados

Para finalidade de descricdo da andlise, adota-se a compilacéo de todas as respostas
das questbes de cada se¢do para a planilha de pontuacdo do diagnostico de gestdo do
conhecimento onde se passa a fazer um comentario detalhado da performance e
comportamento de cada passo no modelo proposto (figura4.9). Foram entrevistados os trés
funcionérios do setor de Design. Durante a entrevista (coleta dos dados) foram ouvidos
comentarios dos que responderam aos questionarios sobre dificuldade de tempo para se
dedicar a este tipo de tarefa, pois 0 question&rio durava em torno de uma hora para ser
completado, mas todos se dedicaram a responder as questbes a fim de colaborar na
pesquisa e, consequentemente, com o inicio daimplementacdo da gestdo do conhecimento

no setor.

Durante a fase de andlise e discussdo dos resultados, foi apresentado o diagnostico
de gestdo do conhecimento do setor de Design, seguido de comentérios sobre 0s aspectos
de maior relevancia da pesguisa. Além disso, esse diagnostico (setor de Design) foi
comparado com a enquete feita na instituicdo SEBRAE/RN, em todos os setores, com a
intencdo de saber se 0 setor de Design esta alinhado ou ndo a realidade diagnosticada em
toda ainstituicdo (SEBRAE/RN).

Por fim, foi realizado um follow-up, ou sgja, visitas ao setor de Design, depois das
entrevistas com os funcionarios, com o intuito de validar as hip6teses (p. 95) levantadas

com relagao aos resultados do questionério aplicado.

Alguns argumentos justificam a escolha de se aplicar 0 questionario de diagndstico
de gest&o do conhecimento no setor de Design do SEBRAE/RN:

— O Design é parte inerente ao PDP,
— 0 SEBRAE/RN mostrou-se acessivel arealizagdo da pesquisa de campo; e

— 0s resultados ndo sdo comprometidos por ndo serem aplicado em toda a
organizacdo: o diagndstico pode ser aplicado em toda organizacdo ou apenas
em um segmento. “Se é uma organizacdo de grande porte, € mais provavel a

utilizacdo para avaliar um segmento discreto; isso porque poucas pessoas tém
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uma visdo ampla e detalhada para avaliar todo o processo de gestédo do
conhecimento” (WILLIAMS; BUKOWITZ, 1999, p. 29).
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Capitulo 4

Apresentacdo, Analise e Resultados da Pesquisa

A partir deste capitulo, apresentase 0 modelo desenvolvido de gestdo do
conhecimento através da apresentacdo de figuras (figura 4.1 a figura 4.9) sequienciais que
explica a aplicabilidade do modelo em uma organizacdo.

Apresenta-se, também, o resultado da pesquisa realizada apés os questionarios
serem respondidos. Ao final da aplicacdo do questionério, a pontuacdo de cada secdo é
compilada na planilha de pontuagcéo do diagnostico de gestdo do conhecimento (anexo),
sendo a planilhafinal a calcular a pontuagdo geral do processo de gestdo do conhecimento
de acordo com os objetivos propostos pelo trabal ho.

Os resultados sdo apresentados por meio de descricdo dos principais aspectos
relacionados aos objetivos da pesquisa e de tabelas para cada secdo do diagndstico de
gest&o do conhecimento.

As tabelas 4-2 e 4-3 refletem a realidade do setor de Design do SEBRAE/RN com
relacdo as préticas e dificuldades da gest&o do conhecimento, ou sgja, do compartilhamento

de informagdes e conhecimentos Uteis para 0 setor, como também para a organizag&o.
O diagndstico de gestdo do conhecimento pode ser aplicado para avaiar toda a
organizagdo ou apenas parte dela, no caso, um setor, objetivo do trabalho.

4.1 Modelo tedrico de gestdo do conhecimento proposto

Diversos autores, dentre eles Peter Drucker (1988, 1993, 1995), Nonaka e Takeuchi
(1995), Stewart (1998), Sveiby (2000), Harris (2000) e Bontis (2002) estdo continuamente
estudando sobre a gestdo do conhecimento e ja desenvolveram modelos voltados para a

criacdo e gerencia do conhecimento. Contudo, os estudos estdo direcionados para pontos
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especificos, distintos e isolados da teoria do conhecimento. Assim 0 modelo tedrico de
gestdo do conhecimento apresentado neste trabalho e exibido na figura 4.9, mostra uma
tentativa de gerenciar o conhecimento de forma eficiente e eficaz, adequando a realidade
das empresas brasileiras. A construcéo e implementagdo desse modelo nas organizagOes

permitira gerir seus ativos intangiveis e transforma-lo em valor e vantagem competitiva.

Muito do que a gestdo do conhecimento faz € converter conhecimento téatico em
conhecimento explicito (conhecimento formal, documentado, que se possa utilizar) e vice-
versa. Ao fazer isso, comega-se a empregar uma metodologia que consiste em criar,
manter, disseminar e utilizar, ou sgja, compartilhar de uma reserva de conhecimento da
empresa (memoria organizacional) através de ferramentas (Intranets, comunidades, portais
etc.) capazes de facilitar 0 acesso aos conhecimentos envolvidos. Esses quatro passos,
sendo executados corretamente, fazem com que a organizagdo pratique a gestdo do

conhecimento.

Entende-se por memoéria organizacional, “o conhecimento organizado com
persisténcia’, ou sgja, “reter conhecimento de esforgos passados, [...] podendo utilizar
aquelas experiéncias que tiveram excelentes resultados para que os funcionarios néo
cometam os mesmos erros no futuro” (SOLTERO, 2005, p. 84). Mas a memodria
organizacional ndo é apenas um facilitador para acimulo e para a preservacéo, € também
aumento do intelecto da organizacdo; uma vez que, o conhecimento € explicito e
administrado.

O modelo proposto leva em consideragdo quatro passos acrescido do passo
“descartar” (excluir conhecimento indtil), pois alguns conhecimentos séo mais Uteis se ndo
estiverem na base de conhecimento. Cada passo representa agdes que torna 0 modelo
dinémico e de entendimento mais facil.

A seguir, sera apresentado 0 modelo a partir da sua concepcéo até a sua forma
completa, mostrando todas as etapas que torna o modelo dinamico. Ainda sera explicada a

relagdo entre cada passo model o e as respectivas agoes.
4.1.1 O modelo desenvolvido

O modelo procura representar a dinamica dos passos (e agdes) realizados em um
processo de compartilhamento do conhecimento como apoio ao PDP. Desta forma, apesar

de estar sendo representado em uma figura estética, 0 modelo procura expor como essas
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acles interagem entre si para um melhor aprimoramento da gestédo do conhecimento do
setor no PDP.

Portanto, 0 modelo proposto inicia-se com a base do conhecimento (figura 4.1). A
Base de Conhecimento € o centro, nicleo do modelo desenvolvido, pois serdali que todo o
conhecimento organizacional sera mantido, armazenado. Quando se sabe para onde os
conhecimentos serdo transferidos, inicia-se 0 processo de criagdo do conhecimento. Sem
memoria, sem reaproveitar o conhecimento adquirido (e os produtos desenvolvidos) em
projetos anteriores, toda equipe comega do zero (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 139).

Base de
Conhecimento

Fracassos relatados
Experiéncias doc.
Processo know-how
Conj. habilidades
Melhores praticas
Fontes externas
etc.

Figura 4.1 - Base do conhecimento do modelo desenvolvido

A partir desta etapa, observa-se o inicio do processo de compartilhamento do
conhecimento organizacional na medida em que as pessoas comecam a aplicar as acoes
“aprenda” e “contribua” para a base de conhecimento (figura 4.2). Neste primeiro
momento, sera transferido o conhecimento criado pelas pessoas da organizagéo, ou sgja, 0

passo “criacéo” (do conhecimento organizacional).
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Base de
Conhecimento

Fracassos relatados
Experiéncias doc.
Processo know-how
Conj. habilidades
Melhores praticas
Fontes externas
etc.

”

Aprenda e
Contribua

Conhecimento Tacito

Figura 4.2 - Criagéo de conhecimento para a base de conhecimento do modelo desenvolvido

As agles “aprenda” e “contribua’, formalizados, sdo relativamente novas para as
organizagdes (WILLIAMS; BUKOWITZ, 1999, p. 26). Isso ndo sugere que, no passado,
ninguém aprendia ou contribuia (cooperava) com conhecimentos. Entretanto, o
reconhecimento formal do passo “criar” (aprender e cooperar para uma base de
conhecimento organizacional) como um meio de criar vantagem competitiva é novo. O
desafio para as organizagOes é encontrar formas de integrar o processo de aprendizado a
maneira como as pessoas trabalham. Atualmente, conseguir que os empregados contribuam
para a base de conhecimento comum com o que aprenderam é uma das maiores barreiras
gue as organizagOes tém a superar. Por um lado, as empresas podem poupar tempo e
dinheiro, transferindo as “melhores praticas’, por exemplo, e aplicando esse conhecimento
ganho com uma experiéncia em outra, até porque a tecnologia tornou relativamente fécil
organizar, reter e transferir certos tipos de informac&o e conhecimento. Por outro lado, a
contribuicdo ndo apenas consome tempo, mas também € vista como uma ameaca a
viabilidade individual do empregado. Criar uma ferramenta de gestédo do conhecimento
pode gjudar com algumas das exigéncias de gerar conhecimento para ser utilizado em toda
a organizacdo. Logo, convencer as pessoas que a aprendizagem organizacional e a
cooperacdo dardo retorno, tanto para a organizacdo como para elas proprias, € o inicio para

o ciclo de criagdo da meméria organizacional.
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Na préxima etapa do modelo (figura, 4.3), observa-se que o conhecimento criado e
transferido para a base de conhecimento é consegiiéncia da conversdo de conhecimento
tacito em conhecimento explicito, ou sgja, externalizacdo (ver item 2.1.2). Este processo

formaliza a criagdo do conhecimento que se tornara disponivel paratoda a organizacéo.

Base de
Conhecimento

Fracassos relatados
Experiéncias doc.
Processo know-how
Conj. habilidades
Melhores praticas
Fontes externas
etc.

-

Aprenda e
Contribua

Conhecimento Tacito

.

Externalizagédo
(ex: escrever, falar)

Figura 4.3 - Conversdo do conhecimento: Externalizacdo

Em um segundo momento, quando a base de conhecimento possuir agum
conhecimento Util para a organizagdo, conhecimentos que foram criados e transferidos para
a base, serd possivel adquirir e usar esse conhecimento, ou seja, aplicar o passo utilizacdo.
A figura 4.4 apresenta as agOes de adquirir e, consequentemente, usar conhecimento a
partir da base de conhecimento do modelo proposto. Existem diversas formas de adquirir
conhecimento, talvez a mais prética e de acesso rdpido sgja através de uma ferramenta de

gestao do conhecimento (apoiada pela Tl), que seré discutido no capitulo 5.

63



Conhecimento Tacito
Adquira e

m® -
<o qun

Conhecimento Tacito

.

Externalizagcdo
(ex: escrever, falar)

Base de
Conhecimento

Fracassos relatados
Experiéncias doc.
Processo know-how
Conj. habilidades
Melhores praticas
Fontes externas
etc.

Figura 4.4 - Utilizag&o do conhecimento a partir da base do conhecimento do modelo desenvolvido

As acdes “adquira” e “use” sd0 as mais familiares para as organizagOes
(WILLIAMS; BUKOWITZ, 1999, p. 25). Afina, as pessoas sempre procuram
informagdes e conhecimentos e depois os utilizam para resolver problemas, tomar decisdes
ou desenvolver novos produtos. Dessa maneira, com a chegada de novas tecnologias de
informagdo, mais especificamente ferramentas de gestdo do conhecimento, permitiu-se que

uma grande quantidade de informagdes e conhecimentos pudesse fluir nas organizagoes.

A partir desta etapa, inicia-se o processo de internalizagéo do conhecimento (figura
4.5). O conhecimento utilizado e transferido para as pessoas é consequiéncia da conversao

de conhecimento explicito em conhecimento tacito, ou seja, internalizagdo (ver item 2.1.2).
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Internalizacao
(ex: leitura)

— =

Conhemmento Tacito

Adquira e
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Figura 4.5 - Conversdo do conhecimento: Internalizacao

Existem, ainda, duas conversdes do conhecimento no qual o modelo utiliza:
sociaizagdo (conhecimento tacito em conhecimento tacito) e combinagdo (conhecimento
explicito em conhecimento explicito). Essas duas formas de conversdes ndo transferem
conhecimento para a base de conhecimento diretamente; mas € implicito ao modelo, pois

ajuda na criagdo de conhecimento Util para a organi zacéo.

A figura 4.6 apresenta 0 modelo com as quatro conversdes do conhecimento e os
passos “criacdo” (aprender e contribuir) e “utilizacdo” (adquirir e usar). Neste momento,
pode-se considerar que existe um fluxo de transferéncia de conhecimento dentro da

organizacao - o ciclo de compartilhamento de conhecimento estéd completo.
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Figura 4.6 - Modelo com as quatro conversdes do conhecimento

O compartilhamento ou a agdo “compartilha” conhecimento, equivaente ao passo
“dissemina’; é quando as pessoas comecam a praticar a externalizacdo e a internalizacéo
como também a combinacdo e a socializagdo (as quatro conversdes do conhecimento).
Para compartilhar conhecimento, € necessario o interesse das pessoas na criacdo de
conhecimentos e a0 mesmo tempo o interesse na utilizacdo desses conhecimentos. Assim,
é formado um ciclo continuo de aprendizagem organizacional. Afinal, como propds Garvin
(1993) apud Cassard (2003, p. 11) em uma das cinco possibilidades de como a
aprendizagem organizacional pode ocorrer, “o conhecimento precisa circular rapido e
eficientemente por toda a organizacdo. Novas idéias tém maior impacto quando séo

compartilhadas coletivamente do que quando sdo propriedade de uns poucos”.

Ja na figura 4.7, observa-se a inser¢do do passo “manter” ao modelo, ou sgja, as
acOes “avalia” e “sustenta” conhecimentos Uteis na base de conhecimento através do gestor
do conhecimento. A importancia deste passo € otimizar a quantidade de informacdes e
conhecimento relevantes na base de conhecimento para melhorar o PDP. Por exemplo: a
Internet é uma fonte “inesgotavel de conhecimento”, mas a quantidade de informactes é
tanta que muitas vezes o tempo para se achar o que desgja € enorme. A intencdo de sempre

avaliar, constantemente, e sustentar conhecimento seria como ter uma “Internet” com
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informagdes e conhecimentos confidveis e seguros, ou seja, uma fonte perfeita de pesguisa
e aprendizado.
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Figura 4.7 - Manutengdo do conhecimento do model o desenvolvido pelo gestor do conhecimento

As acles “avalie” e “sustente” assegura que a base de conhecimento da organizacéo
sgja vidvel e competitiva. E destinado a0 “gestor do conhecimento” a funcdo de
manutencdo dessa base de conhecimento, quer dizer (WILLIAMS; BUKOWITZ, 1999, p.
27): @) a preocupacdo com a gestdo de contelido dos sistemas (ferramentas de gestdo do
conhecimento); b) desenvolver uma medida que demonstre se a organizagdo esta
aumentando a sua base de conhecimento e lucrando com o seu investimento em capital

intelectual; e ¢) definir o conhecimento necessario para a missdo da organizacgao.

A base de conhecimento pode ser criada através de comunidades de prética, portais
do conhecimento, Intranets etc. Capacitar e motivar 0s empregados para usarem essas
ferramentas € um desafio que as organizagdes tém que enfrentar. Entretanto, o “gestor do
conhecimento” pode gjudar a superar esse desafio: respondendo perguntas, facilitando
discussbes, explorando materiais Uteis, orientando membros da comunidade para outras

fontes valiosas e estabelecendo uma rede na comunidade. Dessa maneira, o “gestor do
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conhecimento” pode fazer mais que organizar o contelido dos sistemas, ele entende e
mesmo prever as necessidades da comunidade.

A partir dai, a figura 4.8 apresenta o0 surgimento de um processo subseqgiiente ao
anterior (acdo: “excluir”), pois quando se encontra conhecimento inatil na base de
conhecimento, € mais interessante descart&lo. O “gestor do conhecimento” também é a
pessoa responsavel por excluir conhecimentos desnecessarios ou indteis da base de
conhecimento, tornando a base um local mais confiavel, um loca onde se encontra
conhecimento Util que pode ser utilizado corretamente.
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Figura 4.8 - Modelo acrescido da agdo excluir (conhecimento inditil)

A acdo “exclua’ elimina qualquer conhecimento inGtil da base de conhecimento,
pois aguns conhecimentos podem ser mais valiosos se forem retirados da organizagdo. O
“gestor do conhecimento” é uma figura importante nesse processo, pois manter a base de
conhecimento com conhecimento Util e necessario para a organizagdo € de extrema

importancia para se criar valor.

Pode-se considerar 0 “gestor do conhecimento” ndo apenas uma pessoa, mas varias
pessoas (“‘gestores”) formando um comité - um grupo de pessoas heterogéneas (de

diferentes &reas de conhecimento) - que avalia os conhecimentos antes e durante o
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armazenamento dos mesmos na base de conhecimento. Outro importante ponto com
relacdo a agcdo excluir é aplicala antes a um conhecimento considerado indtil, pois este
conhecimento poderia ser alocado em outro lugar (de quarentena) para futuras andlises,

umavez que a aplicacao dessa acdo seria definitiva

Teixeira Filho (2000, p. 130) aderta para “a escolha adequada de fontes de
informagdo e seu acompanhamento sistematico”, pois sd0 cruciais para a qualidade e

confiabilidade dos resultados do processo de gestdo do conhecimento.

O modelo se encontra em um momento em que todos os passos relacionados a
gest&o do conhecimento estdo sendo aplicados, podendo-se agora aplicar o passo “auxilia’,
ou sga, os conhecimentos envolvidos (a partir da base de conhecimento) na melhoria do
PDP. Isso significa que com uma base de conhecimento “aimentada” e confiavel, pode-se
usufruir de seus beneficios através do passo “auxilia’, melhorando o modelo de Pahl e

Beitz (1984) apud Cross (1994) e, consequentemente, o PDP.

O modelo de gestdo de conhecimento desenvolvido, aqui, pode atuar em cada fase
do modelo de desenvolvimento de produtos de Pahl e Beitz (1984) apud Cross (1994),
adicionando a cada ciclo (desde a tarefa e especificacdo até o layout definitivo) mais
conhecimento adquirido através de todo o PDP. Esses conhecimentos armazenados na base
de conhecimento estdo disponiveis para toda a empresa e podem ser utilizados a medida
que sga necessario, por exemplo: para otimizar o processo, melhorar a qualidade do

produto, registrar procedimentos, documentar melhores préticas, aprender com os erros etc.

Por fim, a figura 4.9 apresenta 0 modelo proposto de gestdo do conhecimento
completo, com todos os passos e conversdes do conhecimento e a aplicacéo do passo
“auxilia’, que objetiva melhorar 0 modelo de PDP de Pahl e Beitz (1984) apud Cross
(1994).
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Figura 4.9 - Modelo de gestéo do conhecimento com 0s passos: criagdo, utilizagdo, manutencéo,
disseminagéo,e exclusdo (adaptado de COSTA e GOUVINHAS, 2003 apud WILLIAMS e BUKOWITZ,
1999)

Em um primeiro momento, a seqiiéncia de procedimentos segue um sentido anti-
horério, partindo das acfes “aprenda” e “contribua” (passo: criagdo do conhecimento); pois
nada adianta ir para as agdes “adquira”’ e “use” (passo: utilizacdo do conhecimento) se ndo
possui conhecimento Util na base de conhecimento do setor de Design. Apds o
“armazenamento” de conhecimento na base, ndo necessariamente 0s passos devem seguir
uma ordem pré-determinada.

Quando se comega a praticar a gestdo do conhecimento: aprenda e contribua
(criacdo do conhecimento), adquira e use (utilizar o conhecimento), avalie e sustente
(manter de uma reserva de conhecimento), e exclui (descartar conhecimento indtil), esta
disseminando (compartilhando) conhecimento valioso dentro da organizagdo. Esse fluxo
(movimento), indicado pelas setas, € 0 que faz a gestdo do conhecimento acontecer e,

conseguientemente, criar valor a organi zacao.

A estruturacdo do modelo de gestdo do conhecimento exibida na figura 4.9 € uma
maneira simplificada de pensar como a organizagéo gera, mantém e dispde de uma reserva
de conhecimento estrategicamente correto para criar valor. Além das quatro conversdes do

conhecimento, descritos neste trabalho e representadas na figura 4.6, foram apresentados
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passos de como se pode aumentar 0 conhecimento da empresa e, conseglientemente,
melhorar o PDP, gjudar nas tomadas de decisdes e reduzir custos dentro da empresa (ver
figura4.9).

Seguindo os passos descritos de forma a aumentar a base de conhecimento da
empresa e com a participacdo de todos os membros, pode-se aplicar 0 processo “auxilia”
para a melhoria continua do PDP no modelo de Pahl e Beitz (1984) apud Cross (1994).

Ao criar uma maturidade na prética da gestao do conhecimento, pode-se chegar a
uma empresa que constantemente constréi estruturas e estratégias, tais que aumentam o
conhecimento organizacional (DOGSON, 1993 apud SOLTERO, 2003) ou, simplesmente,
organizacdo que aprende (learning organization), como define Senge (1994) apud Teixeira
Filho (2000):

Um sistema capaz de se aperfeicoar com o passar do tempo e com a experiéncig;
uma companhia que continuamente desenvolve e antecipa as habilidades
necessarias para 0 sucesso futuro; uma corporagdo que maximiza suas
oportunidades de aprendizado pelo conjunto de usa forga de trabaho; uma
organizagdo onde as pessoas espontaneamente estdo sempre aprendendo e
aplicando o que aprenderam na melhoria da qualidade dos bens, do trabalho,
servigos e produtos; um ambiente onde aprender € um valor cultural encarado
como a melhor vantagem competitiva; e um lugar onde aprender se tornou
finalmente sindnimo de trabalhar.

Um fator importante que fez com que a gestédo do conhecimento avancgasse foi 0
legado da reengenharia e do enxugamento, pois “pessoas experientes vao embora por
iniciativa prépria ou sdo cortadas como parte de uma iniciativa de enxugamento
indiscriminada” (WILLIAMS; BUKOWITZ, 1999, p. 21). Isto se caracteriza uma perda de

capital intelectual paraa empresa de dificil mensuragéo.

“No inicio da década de 1990, quando vérias empresas viram seus funcionarios
irem embora passaram a notar 0 prejuizo que isso causava. Ja que em muitos casos 0S
substitutos ndo conseguiam resolver Situagdes do dia-a-dia dos seus antecessores’
(CECATTO, 2002 apud MORENO, 2003, p. 274). Se 0s antecessores “armazenassem”
seus conhecimentos (tacitos) na base de conhecimento proposta no modelo tedrico -

externalizac&o do conhecimento - esse problema poderia ser minimizado.

Muitas pessoas questionam qual a vantagem, para elas, de tornar seu conhecimento
(técito) explicito para toda a organizacgo. E importante lembrar que a empresa paga aos
seus funcionérios para que eles usem e apliquem seu conhecimento em algo produtivo para
a organizagdo. Portanto, a empresa paga por esse conhecimento e converté-lo em

conhecimento explicito pode ser considerado um direito da empresa. Uma analogia ao que
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foi descrito neste paragrafo € o caso de um escritor, por exemplo. Quando uma pessoa
escreve um livro, ela vende seu “conhecimento” (direitos sobre aguela obra) para a editora.
A partir daguele momento, todo o conhecimento colocado no livro (conhecimento
explicito) pertence a editora. Se alguém copia o livro, esta prejudicando, principamente, a
editora, pois a editora pagou ao autor e esta deixando de lucrar mais devido as copias
ilegais (MUNIZ).

A seguir € listado os beneficios ao aplicar o modelo tedrico proposto de gestdo do
conhecimento no PDP através do modelo de Pahl e Beitz (1984 apud CROSS, 1994):

— Construcéo de uma base documentada (memdria organizacional) que ampara 0s

processos deci sorios da sua empresa;
— compartilhamento de experiéncias entre os funcionarios;
— facilidade de acesso ainformagéo e ao conhecimento;

— maior eficiéncia da equipe, independentemente da rotatividade de empresas ou

aeventual faltade algum membro;

— disponibilidade integrada de dados, informagdes e conhecimentos importantes

ao ambi ente e funcionamento internos;

— aprendizagem na deteccdo e correcao de erros.
4.1.2 AnalisesFinais

A tecnologia desempenha um papel fundamental em qualquer modelo de gestéo do
conhecimento. Atualmente, ndo se pode falar em gestdo do conhecimento sem falar em
tecnologia. Nesse processo, entretanto, € imprescindivel mudar a cultura de toda a
organizacdo diante do conhecimento. Um dos grandes desafios da nova era € a mudanca
comportamental, pois nenhum sistema cooperativo funcionard em organizacbes néo

cooperativas.

Os resultados esperados sdo uma efetiva e eficaz aplicagdo do modelo proposto
através dos quatro padrdes de conversdo para a criagdo do conhecimento numa
organizagdo, atingindo, assim, um desempenho no PDP do modelo de Pahl e Beitz (1984)
apud Cross (1994) superior ao diagnosticado a cada ciclo de produc&o, no qual levaram a
empresa a préticas inovadoras que contribuem para o aumento da aprendizagem

organizacional.
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O modelo pode utilizar do emprego da T, cuja finalidade visa permitir afacil troca
de informagdes entre os membros do grupo e acesso as informagdes e conhecimentos de
gue necessitam de forma rdpida e eficaz. No capitulo 5, € proposta uma ferramenta de
gestdo do conhecimento aplicando a metodologia do modelo de gest&o do conhecimento

desenvolvido.

Embora, percebido e comentado na literatura, a relacdo entre gestdo do
conhecimento e PDP vem sendo tratada de forma fragmentada e pouco sistemética, como
por exemplo: a dificuldade de avaliar e sistematizar os conhecimentos explicitos
armazenados na empresa. Logo, a principa contribuicdo desta dissertagdo € a partir do
modelo de PDP de Pahl e Beitz (1984) apud Cross (1994) desenvolver e aplicar o modelo
proposto de gestdo do conhecimento para melhor entender e melhorar cada etapa do PDP:
tarefa, especificagdo, conceito, layout preliminar, layout definitivo, documentacdo e

solugéo.

Assim, o modelo proposto tem a possibilidade de ser operacionalizado em paralelo
com aestrutura formal da organizagdo, podendo coexistir, formal ou informalmente, com a

estrutura vigente.
4.2 Validacéo da pesquisa

A pesguisa de campo utilizou-se do question&rio de diagnostico de gestdo do
conhecimento (pesquisa-diagndstico) sugerido por Williams e Bukowitz (1999), que ja
teve sua validac8o comprovada apés ser aplicado em varias organizacOes (e publicado) e
0S seus resultados serem satisfatorio com relacdo a realidade existente nas organizagdes

que se prestaram arealizéa-lo.

Os resultados do question&rio aplicado foram discutidos no item 4.7 desta

dissertacéo.
4.3 O setor de Design do SEBRAE/RN

O SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio & Micro e Pequenas Empresas) € um
servigo autdbnomo destinado a induzir e apoiar o desenvolvimento das Micro e Pegquenas
Empresas (MPES), cujo papel é gudar os empresarios interessados em tornar seu negécio
mais competitivo e lucrativo, dando-lhes acesso ainformac&o necesséria, ainstrumentos de

capacitacdo gerencial e tecnoldgica e de promogdo de novas oportunidades de mercado.
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Sua misséo é promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel dessas MPEs.

O SEBRAE esta presente em todas as capitais do Brasil.

Neste contexto, 0 SEBRAE/RN possui um setor dedicado a gestdo do Design no
qual apdiainiciativa voltada ao desenvolvimento de novos produtos proporcionando a seus
clientes acBes como: programas (exemplo: Via Design), paestras, cursos, workshops,

seminario, oficinas etc.

O Design agrega valor e cria identidade aos produtos e servicos, sendo o elemento
criativo e diferencia decisivo para a competitividade das empresas em mercados interno e
externo (PUGH, 1991). Agregar valor a um produto através da inser¢do do Design ou
mesmo criar um novo produto é uma atividade inovadora. Portanto, o setor de Design
necessita de um eficiente gerenciamento dos conhecimentos envolvidos para poder ajudar
as empresas a reagirem rapidamente as necessidades de novos mercados, tornando-as mais
capacitadas a introduzir novos produtos no mercado (inovar), criando uma cultura na qual
as empresas comecem a ver o conhecimento como 0 maior fator de producéo, ou sgja, a

matéria-prima que garante a sua diferenciagao.

A aplicacdo dos conceitos e préticas da gestdo do conhecimento, criando e
adquirindo conhecimento Util para ser utilizado durante todo desenvolvimento de projetos

e programas, podem dar excelentes resultados ao setor de Design do SEBRAE/RN.

A gestdo do conhecimento fornece ferramentas e metodol ogias a serem trabal hadas
e praticadas com o intuito de ajudar as MPEs a terem um desenvolvimento sustentével. O
setor de Design do SEBRAE/RN observou esse fato e iniciou O processo de
implementagdo da gestdo do conhecimento aplicando, primeiramente, um diagnéstico de
gestao do conhecimento através de um questionario aplicado aos funcionarios do setor. No

capitulo 3 (metodologia) foi explicado detalhadamente como o questionario foi aplicado.

Além dos resultados do diagnostico de gestdo do conhecimento facilitar na
implementacdo da gestdo do conhecimento, pode-se, ainda, ser analisado se reamente
melhorou e/ou aumentou fatores como: a base documentada no setor (memoria
organizacional), a facilidade de acesso a informagdo e ao conhecimento, a troca de
experiéncias entre todos os membros, a eficiéncia da equipe independentemente da falta ou
saida de algum membro, a aprendizagem na deteccéo e correcdo de erros e aracionalizagdo
de tarefas como conseguéncia da padronizacdo de procedimentos e conhecimento de

normas.
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4.4 Importancia das Micro e Pequenas Empresas no Brasil

As Micro e Pequenas Empresas (MPES) desempenham um papel importante no
desenvolvimento do Brasil, pois € onde se situa grande parte dos empregos formais bem
como da economia do pais. Dentro desse universo, existem aquelas que produzem bens e
servigos tradicionais, intensivos de méo-de-obra, e aguelas que utilizam novas tecnologias,
empregando trabalhadores qualificados e polivalentes (trabalhadores do conhecimento).
Essas Ultimas se dedicam as atividades que exigem muito mais capital intelectual do que o
préprio capital financeiro, tornando o conhecimento a principal vantagem competitiva da

empresa.

O IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, toma por base o pessoal
ocupado, considerando MPE aquelas que tém entre 1 e 99 empregados. A Média Empresa
tem entre 100 e 499, enquanto que a Grande Empresa € a que emprega 500 ou mais
pessoas.

O sistema SEBRAE também usa o pessoa ocupado como parémetro para

classificar o tamanho da empresa. A tabela 4-1 detalha a classificagéo.

Tabela4-1
Tamanho da empresa por pessoal ocupado (SEBRAE/RN, 2003)
PORTE DA ENQUADRAMENTO POR ATIVIDADE
EMPRESA INDUSTRIA COMERCIO E SERVICO
Microempresa Até 19 Até 09
Peguenas Empresas De20a99 De10a49
M édias Empresas De 100 a499 De50a99
Grandes Empresas Acimade 500 Acimade 100

No Brasil, os nimeros relacionados as M PEs mostram a sua importancia na geragao
de emprego e renda, e, conseguientemente, na economia do pais. Abaixo, sdo apresentados
alguns dados sobre importancia das MPEs para o pais (SEBRAE/RN; 2003):

— O conjunto das MPEs, formais e informais, mobiliza diretamente 60 milhdes de

brasileiros;

— ocupam 44% da forca de trabalho formal e 12,9 milhdes de empreendedores e
trabalhadores do setor informal; e
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— as MPEs representam 29% do PIB brasileiro, sendo 23% de empresas formais
(3,6 milhdes) e 6% de informais (1 milh&o), ou sgja, quase um tergo da riqueza

do Brasil.

De nota dos dados acima, observa-se o quanto as M PEs influenciam a economia do
Brasil. Embora 0 seu universo seja muito heterogéneo, abrangendo realidades regionais e
setoriais diferentes, desde empresas tradicionais com processos artesanais, até firmas em

setores dindmicos com muito investimento em inovacao.

O relatorio da Global Entrepreneurship Monitor (GEM) enfatizou um aspecto
importante no Brasil, em 2002: embora o Brasil esteja em sé&imo lugar como pais
empreendedor, é 0 quarto em condicbes desfavoraveis ao desenvolvimento do
empreendedorismo. Além disso, existe uma redidade cada vez mais desafiadora a

concorréncia.
4.5 Caracterizando o setor de Design do SEBRAE/RN

O Design é uma forma efetiva de agregacdo de valor aos produtos e servigos,
destacando-se como um dos principais fatores para o sucesso de uma empresa, desde o
desenvolvimento de produtos e servicos até sua comercializagdo, sgja por meio da
otimizacdo de custos, embalagens, material promocional, padrfes estéticos, identidade
visual, adequagdo de materiais, fabricagdo ou ergonomia, bem como é fator essencia de
estratégia de plangjamento, producdo e marketing (SEBRAE, 2004). Em maior ou menor
grau, dependendo do caso, 0 Design esta presente em todos o0s processos do
desenvolvimento de produtos. Ele influi desde a concepcdo de um novo produto, no
plangjamento, passando pela producdo, pelo marketing e muito intensamente na fase de

comercializagéo.

O SEBRAE/RN, através do Programa Via Design (SEBRAE, 2004), oferece a
oportunidade para que MPEs e artesdes possam contar com os beneficios de Design. E,
assim, conquistar vantagens competitivas advindas da maior identificacdo da empresa e de

seus produtos e servicos, junto a clientes e consumidores.

O Programa Via Design e demais parceiros incentivaram a formagcdo da Rede
Potiguar de Design, que tem como missdo elevar a competitividade das MPEs e do
trabalho artesanal no mercado por meio da utilizacdo do Design como elemento de

agregacado de valor em produtos e servicos.
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A Rede coordena dois Nucleos de Inovacdo em Design, sendo um na éarea do

Artesanato e o outro na érea de Moda e Confecgao.

Os nucleos visam atender as necessidades de artesdos empreendedores e das MPEs
do Estado do RN, atuando de forma continua para auxili&los a desenvolverem produtos
competitivos e difundir novas técnicas e tecnologias. Além disso, 0s nlcleos objetivam
fazer com que a cultura do Design sga adotada como um dos procedimentos normais
dentro das suas atividades de trabal ho.

A Rede Potiguar de Design (SEBRAE/RN, 2004) tem como proposta:

Incorporagéo da cultura do Design por parte das MPEs no Estado do RN como

vantagem competitiva;

— criagdo do “Design Potiguar” como mecanismo de identificagdo e diferenciacdo
dos produtos desenvolvidos nesta regiéo;

— fortalecimento de estratégias competitivas em outras areas relacionadas ao
Design de produtos (marketing, gestdo empresarial e gestdo de conhecimento)
junto as MPEs,

— aumento da produtividade, da reducéo de custos de producéo, da melhoria da

gualidade de produtos e servigos com a adogdo dos mecanismos sugeridos;

— conscientizacdo das MPEs das necessidades de busca continua por
competitividade;

— abertura de novos mercados devido a adocéo de préticas oriundas do Design de

produto.

Mais informag0es sobre a Rede Potiguar de Design podem ser obtidas pelo e-mail:

redepotiguar_design@yahoo.com.br.

O setor de Design do SEBRAE/RN possui um quadro de funcionérios pequeno. S&o
trés pessoas, dois funcioné&rios e uma terceirizada, desenvolvendo todos os programas e

projetos voltados ao micro e pequeno empresario.

A pesquisa abrangeu os trés funcionérios do setor. O funcion&rio 1, Marijara de
Lourdes Leal, € a gestora de Design, ou segja, responsavel pelo desenvolvimento e

gerenciamento dos programas e projetos. O funcionario 2, José de Medeiros Damazio, é
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consultor de Design. Ja o funcionario 3, Pollyanna Isbelo de Melo, é terceirizado e

coordenadora do nucleo de inovagdo de design em artesanato.
4.6 Avaliacao preliminar sobre gestdo do conhecimento no SEBRAE/RN

Paraidentificar uma eventual distor¢éo entre arealidade da gest&o do conhecimento
no setor de Design do SEBRAE/RN e no SEBRAE/RN como um todo (a empresa),
durante o periodo de outubro a novembro de 2004, foi realizada uma enquete na Intranet
do SEBRAE/RN, quando seus funciondrios responderam a seguinte pergunta: “Como vocé
avdia a disseminagdo (compartilhamento) do conhecimento dentro do SEBRAE/RN, ou
sgja, internamente?”’. Essa enquete teve a finalidade de identificar a percepcgdo inicial dos
funcionérios com relacdo ao compartilhamento de informacdes e conhecimento dentro do
SEBRAE/RN. Neste contexto, foi considerando também como “funcionarios”: os trainees,
terceirizados e estagiarios. Na figura 4.10, é exposta a pagina inicia da enquete,
disponibilizada na Intranet do SEBRAE/RN, com a pergunta, mencionada acima, a ser
respondida (http://www.enguetes.com.br/popenquete.asp?d=506762).
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Figura 4.10 - Enquete disponibilizada na Intranet do SEBRAE/RN.

78



Segundo o departamento pessoal do SEBRAE/RN, dados do més de novembro de
2004, ainstituicdo possui no seu quadro de pessoas ativas: 106 funcionarios, 9 trainees, 32

terceirizados e 37 estagiarios; no total de 184.

O resultado da pesquisa apresenta os seguintes dados, no total de 178 respondentes
da enguete:

— 4 pessoas (2,25%) responderam: “Excelente, o conhecimento (informagdo) flui

facilmente”;

— 25 pessoas (14,04%) responderam: “Muito bom, o conhecimento (informagao)

€ encontrado na maioria das vezes”;
— 19 pessoas (10,67%) responderam: “Mais ou menos”;

— 130 pessoas (73,03%) responderam: “Ruim, precisa-se criar uma metodologia e

motivar mais as pessoas”;
— nenhuma pessoa respondeu: “N&o sei avaliar”.

A seguir, é apresentando no grafico 4.1 os resultados da enquete:

Excelente

2,25% Muito bom
14,04%

Mais ou menos
10,76%

Ruim 73,03%

Graéfico 4.1 - Pesguisarealizada na Intranet do SEBRAE/RN

Diante dos resultados, conclui-se que os préprios funciondrios do SEBRAE/RN
percebem que a empresa ainda ndo se esta praticando a gestédo do conhecimento, ou sgja,

ndo existe uma metodologia clara ou ferramentas especificas para facilitar a criacéo,
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manutencdo, disseminacdo e utilizagdo da memoria organizaciona - uma base de
conhecimento (conhecimentos explicitos e Uteis para a organizacao) -; pelo menos essa € a

percepcdo das pessoas que ali traba ham.

A avaliagdo preliminar da gest&o do conhecimento no SEBRAE/RN foi Gtil quando
se comparou os resultados da percepcéo da instituicio SEBRAE/RN (aberta a todos os
funcionérios) com os resultados do diagnostico da gestdo do conhecimento aplicado no
setor de Design do SEBRAE/RN, objetivo da pesquisa de campo.

4.7 Analise dosresultados do diagnéstico de gestdo do conhecimento realizado no
setor de Design do SEBRAE/RN

No questionario, cada secdo é composta de 20 perguntas, para cada pergunta,

obtiveram-se respostas do tipo:
F —forte: aafirmagéo é fortemente descritiva na minha organizagao;
M — moderado: a afirmagdo é moderadamente descritiva ha minha organizagéo;

Fr — fraco: a afirmag&o é fracamente descritiva na minha organi zacdo.

As respostas tipo “F” tém peso 3, astipo “M” tém peso 2 e as tipo “Fr” tém peso 1.
Ou sga, ao final de cada secdo, somam-se as respostas de cada tipo e multiplica pelo
respectivo peso. A pontuagdo maxima para cada se¢do sdo 60 pontos. Assim, divide-se a
soma da pontuacdo vezes seu peso pelo nimero maximo de questdes: [(pontuacdo obtida x
peso) / 60] x 100, gerando a porcentagem equivalente a0 estado da arte da gestdo do
conhecimento dentro do setor de Design cujo escopo € de 33,33% a 100%; pois, setodas as
respostas de uma secdo for “Fr”, obtém-se 20 pontos, que € o minimo. Logo, a
porcentagem minimaé [(20 / 60) x 100], ou sgja, 33,33%.

Fazendo a correlacdo entre os resultados da pesquisa e sua respectiva pontuagéo,

observam-se, natabela 4-2, os seguintes resultados.

Tabela4-2
Pontuac&o dos entrevistados para cada uma das sete secOes
Acdo Funcionéario 1 Funcionario 2 Funcionério 3
Secdo 1: Adquira 42/60 = 70,00% 37/60 = 61,66% 43/60 = 71,66%
Secdo 2: Use 51/60 = 85,00% 47/60 = 78,30% 40/60 = 66,66%
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Secdo 3: Aprenda 55/60 = 91,66% 51/60 = 81,00% 36/60 = 60,00%
Secéo 4: Coopere 38/60 = 63,33% 41/60 = 68,30% 39/60 = 65,00%
Secdo 5: Avdlie 30/60 = 50,00% 28/60 = 46,60% 25/60 = 41,66%
Secdo 6: Sustente 50/60 = 83,33% 43/60 = 71,66% 38/60 = 63,33%
Segéo 7: Exclua 45/60 = 75,00% 44/60 = 73,33% 38/60 = 63,33%
Media 311/420 = 74,04% 291/420 = 69,28% 259/420 = 61,66%

Desse modo, a pesquisa gjudou a identificar a secdo ou as se¢fes que necessitam de
maior investimento, por parte da equipe responsavel pela implementacdo da gestdo do
conhecimento, ou sgja, a se¢do ou segdes que enfrentam maior resisténcia dos funcionarios
da empresa, tornando mais direcionado a atuagao dos “motivadores” ou “incentivadores”
do compartilhamento do conhecimento.

Fazendo a relacdo entre as secOes (ou acgles) do questiondrio e 0s passos da

metodol ogia descrita de gestdo do conhecimento, obtém-se:
— Criar: € amédiaentre a pontuacdo das acOes “aprenda” e “coopere”;
— manter: éamédiaentre a pontuacdo das agdes “avalie” e “sustente”;
— utilizar: € amédia entre a pontuacéo das a¢les “adquira”’ e “use”;
— descartar: € amesma pontuacéo da acéo “exclua’.

Portanto, a tabela 4-3 apresenta as porcentagens para 0S passos. criar, manter,
utilizar e descartar, a partir da média aritmética das suas respectivas agoes.

Tabela 4-3

Etapas da implementacdo da gestéo do conhecimento com as respectivas pontuagdes de cada
funcionério entrevistado

Passo Funcionariol | Funcionério 2 Funcionério 3 Média
Criar 77,50% 76,66% 62,50% 72,22%
Manter 66,66% 59,16% 52,50% 59,44%
Utilizar 77,50% 70,00% 69,16% 72,22%
Descartar 75,00% 73,33% 63,33% 70,55%

Analisando os dados da tabela 4-3, observou-se que a etapa em que se considera
gue o setor de Design é mais fraco, necessitando de uma maior atencéo, € a “manutencéo”

(agOes: “avaliar” e “sustentar”) dos conhecimentos envolvidos. Portanto, 0 primeiro passo
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€ analisar como 0 setor esta armazenado as informagdes e conhecimentos envolvidos nos
programas e projetos desenvolvidos pelo SEBRAE/RN, para entdo, entender o porqué de
ser a porcentagem mais baixa com relacao as outras etapas (criar, utilizar e descartar). 1sso

foi verificado através de visitas ao setor e conversando as pessoas entrevistadas.

E importante observar que as pessoas tém usado conhecimento nas organizagdes ha
muito tempo (criagdo). No entanto, o reconhecimento de que 0 conhecimento € um recurso
gue precisa ser gerenciado € relativamente recente (TEIXEIRA FILHO, 2000). Esse
argumento pode justificar a porcentagem alta do processo “criar”. Com relacéo a utilizagdo
do conhecimento, é natural que quando se precisa de informagdes e conhecimentos Uteis
para aplicélos, sempre se busca esse conhecimento (normalmente explicito). No caso do
processo “descartar”, conclui-se que se trata de uma tarefa mais ssimples, pois quando se
tem um conhecimento Util, necessita armazenéa-|o, “estoca10” em algum lugar previamente
analisado, classificado e formalizado; mas quando se tem conhecimento indtil, basta

eliminélo da base do conhecimento (“armazém” do conhecimento).

Numa andlise preliminar do setor de Design, a primeira hipétese é a fata de
ferramentas capazes de armazenar todo o conhecimento criado, o que dificulta a busca e
recuperacdo do conhecimento documentado. A segunda é a falta de uma sistematica na
organizacdo para documentar os conhecimentos explicitos em algum lugar, uma lacuna

devido a auséncia de uma pessoa responsavel por isso: “gestor do conhecimento”.

As ferramentas de gestdo do conhecimento apoiadas pela Tl facilitam,
principalmente, no “armazenamento” e resgate de informagdes e conhecimentos. Utilizar
conhecimento, quando se precisa, € um processo natural do ser humano, mas criar e
manter, dependendo da cultura existente na organizagdo, torna-se um paradigma a ser
guebrado. Sempre criou-se e trabalhou-se usando conhecimento dentro das empresas, mas
formalizar o conhecimento tacito (convertendo em conhecimento explicito) e manté-lo em
um lugar (base do conhecimento) onde toda a equipe possa encontrar e aprender com ele,

torna a equipe mais independente durante a execugdo dos projetos e programas.

Justamente, a falta de ferramentas apropriadas para manter as informagbes e
conhecimentos criados no setor de Design e a inexisténcia de uma pessoa responsavel no
gerenciamento desses conhecimentos envolvidos (“gestor do conhecimento™) foram os que
ficaram mais evidentes durante a entrevista e apds algumas visitas ao setor (andlise mais
detalhada).
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Teixeira Filho (2000, p. 131, 133) reforca as duas hipGteses discutidas
argumentando, com relacdo a auséncia do gestor do conhecimento, que: “cada parte do
processo de gestdo do conhecimento tem que ter seu responsavel devidamente
identificavel, com atribui¢des claramente definidas™; j& com relagdo a necessidade de uma
ferramenta de gestéo do conhecimento, ele diz que: “o processo de gestéo do conhecimento
pode ter como ferramentas de suporte um sistema de informagdo baseado em tecnologia
Web” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 131). O préximo capitulo propde uma ferramenta com

tecnologia Web para suprir necessidade.
4.8 Andlisesfinais da pesquisa

Esse diagndstico fez parte inicial de um processo de implementacéo da gestdo do
conhecimento no setor de Design do SEBRAE/RN. Fazer o diagndstico no setor é

imprescindivel para uma bem sucedidaimplementacéo da gestdo do conhecimento.

Os resultados do diagnostico de gestdo do conhecimento no setor de Design
comparados com o resultado da enquete na Intranet do SEBRAE/RN tornam evidente que
alacuna existe, em ambos, é a falta de uma metodologia e ferramentas apropriadas para se

praticar a gestdo do conhecimento; provando haver uma equidade entre os resultados.

Além disso, de acordo com Costa e Gouvinhas (2004), uma vez realizado o

diagnostico, é importante:
— Conhecer como o setor funciona, ou sgja, mapear 0S pProcessos,

— entender o tipo de abertura cultural, pois a mesma ndo esta inerente a maioria

das pessoas,
— identificar o perfil dos funcionérios do setor: resistentes, neutros ou inovadores;

— unir profissionais que sabem da importancia do compartilhamento com os

resistentes;

— ter um lider para estimular, orientar e facilitar o trabalho da equipe na adogdo e

implementacdo da gest&o do conhecimento;
— motivar! Afinal, as pessoas motivadas compartilham o que sabem.

Dessa forma, observa-se que a gestdo do conhecimento ndo é uma tarefa simples,

pelo contrério, exige muita dedicacdo e esforco de todos, principalmente da equipe
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responsavel pela implementacdo. Mas, seguindo 0s passos, torna-se mais esponténea a

prética da gestéo do conhecimento dentro da empresa (ou setor/departamento).
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Capitulo 5

Proposta de uma Ferramenta de Gestao do
Conhecimento Utilizando a M etodologia do Modelo

Desenvolvido

Na analise dos resultados do estudo de caso, no setor de design do SEBRAE/RN,
observou-se gque afalta de uma ferramenta capaz de armazenar todo o conhecimento criado
dentro do setor é a maior dificuldade na busca e recuperacdo do conhecimento

documentado.

As ferramentas de gest&o do conhecimento aparecem como uma excelente proposta
para a criacdo do conhecimento organizacional (meméria organizacional) apoiadas pela Tl
na disseminagdo de conhecimento. Entretanto, encontrar uma ferramenta eficaz no
compartilhamento do conhecimento e que ndo dependa de terceiros para criar e administrar

(sem custos) néo é tarefafacil.

Portanto, neste capitulo serd apresentada uma ferramenta de gestdo do
conhecimento gjustada para ser implementada como uma comunidade de prética no
compartilhamento do conhecimento dentro da Unidade de Tecnologia da Informacéo (UTI)
do SEBRAE/RN, também chamada de Base de Conhecimento da UTI.

A proposta € que a partir da ferramenta chamada X OOPS, disponivel na Internet,
sejam feitas customizacOes e parametrizagdes, de acordo com as necessidades (ou pedido)
da empresa, para tornar uma ferramenta, especificamente uma comunidade de pratica,
capaz de captar e reter o conhecimento dos funcionérios da empresa (neste caso da UTI),

além de melhorar processos e servigos/produtos, maior independéncia da equipe etc.
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5.1 XOOPS como uma comunidade de pratica: uma ferramenta de gestdo do
conhecimento

O XOOPS foi desenvolvido em codigo aberto (ou cédigo livre) e esta disponivel
gratuitamente. O fato de ser em cddigo aberto, além de ndo possuir custos para adquirir o
XOOPS, implica que é possivel adapté-lo aumarealidade local, alterando seu codigo-fonte

(personalizando) de acordo com a necessidade na empresa.

XOOPS é uma ferramenta para criacéo de sites dinamicos que usa um sistema Web
de geréncia de contelido escrito em PHP (linguagem de programacdo de computadores
interpretada, livre e muito utilizada para gerar contetido dinémico na Web), e um banco de
dados MySQL (sistema de gerenciamento de banco de dados). E uma ferramentaideal para
o0 desenvolvimento de comunidades e websites dindmicos, Intranets para empresas, portais
corporativos e muito mais. Possui milhares de recursos de redacéo, edicéo e publicacéo de
contetdo on-line jaincorporados e a custo zero.

XOOPS (http://www.xoops.org) € a abreviacdo de eXtensible Object Oriented
Portal System (Sistema de Portal Orientado a Objeto Extensivel). Possui codigo aberto sob
os termos da licenca GNU/GPL, ou sga, gratuito. Segundo a Enciclopédia Wikipédia

(http://pt.wikipedia.org), cédigo aberto € um tipo de software cujo cédigo fonte € publico.

Depois de instalado, um website (no caso a comunidade) em XOOPS pode ser
gerenciado sem a necessidade de ferramentas externas ou conhecimentos avancados de
tecnologias da Internet, como FTP, HTML, Javascript, CGI, etc. Além disso, o XOOPS é
visual, intuitivo e facil de usar.

Para saber como instalar 0 XOOPS, deve-se acessar 0 Guia de Instalagéo do
XOOPS no endereco: http://docs.xoops.org/modul es/xdocman/index.php?doc=xu-
002& lang=en.

A seguir, sd0 apresentados os requisitos para se instalar o XOOPS, requisito para a

utilizacéo da ferramenta de gestéo do conhecimento.
511 Requisitosdo XOOPS

Para se instalar 0 XOOPS é necessario observar alguns requisitos com relacdo a
software e hardware.

5.1.1.1 Softwar es necessar ios
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Os softwares (ou programas) necessarios para o funcionamento do X OOPS séo:
— Um servidor Web, por exemplo: Apache - http://www.apache.org;

— MySQL Database 3.23.XX or 4.X.XX (servidor de banco de dados) -
http://www.mysqgl.com;

— PHP - http://www.php.net.

O XOOPS trabalha muito bem com o PHP 4.3.4 e MySQL 4.0.15 Standards.
5.1.1.2 Hardwar e necessario

N&o existe especifico hardware. Servidores que rodam bem os softwares acima
estdo aptos pararodar o XOOPS.

Plataformas que tém rodado com sucesso 0 XOOPS: Windows 98, 98SE, 98ME;
Windows 2003 Standard; Windows 2003 Enterprise; Windows 2000; Windows XP;
Windows NT; Linux; Mac OS X.

5.1.2 Aplicagdo do XOOPS

O XOOPS possui varios tipos de aplicacbes, como mencionado anteriormente. No
entanto, utilizar o XOOPS para desenvolver comunidades de prética empregando a
metodologia do model o tedrico desenvolvido, talvez sgja a mais indicada para criar a base
do conhecimento organizacional. Logo, considere o “produto” da comunidade de prética
proposta neste capitulo (banco de dados, linguagem de programacdo, interface Web e
tecnologias associadas) como sendo o uso da tecnologia em criagdo, manutencéo,
disseminacdo e utilizagdo de informagBes e conhecimentos. Outras aplicagbes como
Portais, Féruns e Intranet sdo, também, excel entes opcoes.

A seguir, sera apresentada a ferramenta XOOPS, parametrizado e customizado
como uma comunidade de pratica (base de conhecimento da UTI), para ser implantado em

pequenas, médias e grandes empresas.

Essa ferramenta ndo esta disponivel para ser implantada nas empresas com a
parametrizaces e customizages realizadas. A estrutura basica do X OOPS esta disponivel
através do endereco mencionada anteriormente, ou sgja, 0 XOOPS sem funcionalidades
especificas. De acordo com a necessidade ou interesse, instalam-se médulos adicionais

(que podem ser adquiridos isoladamente) e personaliza-se 0 XOOPS, como por exemplo:
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guste na aparéncia (layout), traducdo etc., para se ter uma ferramenta de gestéo do
conhecimento adequada para criagdo, manutencdo, disseminacdo e utilizagdo dos
conhecimentos envolvidos, no caso, na UTI. A figura 5.2 mostra a pagina inicial da base

de conhecimento daUT].
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Figura5.1 - Base de Conhecimento da UT]

Esta é a Base de Conhecimento da UTI do SEBRAE/RN. A tela exibida na figura
51 €é pagina de abertura, onde qualquer pessoa que Vvisitar 0 endereco:
http://comunidade.rn.sebrae.com.br/uti, estara acessando o contelido da comunidade. Este

contelido esta disponivel apenas internamente, na Intranet do SEBRAE/RN.

Para acessar todo o conhecimento documentado e disponivel, basta navegar pela
comunidade através dos menus, links etc. Ao fazer isso, comegase a converter
conhecimento explicito em conhecimento tacito. Para adicionar um conhecimento a base

de conhecimento da UTI é necessario estar cadastrado: possuir um codinome e senha. O
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primeiro passo € clicar no link: Entrar, como mostra a figura 5.1. Em seguida, aparecera

umatela de acesso (logon) a comunidade, como mostraafigura 5.2.
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Figura 5.2 - Telade acesso ao sistema

Uma vez fornecido a identificagdo e a senha corretas que permiti 0 acesso ao
sistema (inicio da sesséo), com permissdo de inserir conhecimento na comunidade (criagdo
de conhecimento), 0 usuario comega a converter seu conhecimento tacito em conhecimento
explicito. Para isso, existem duas possibilidades: publicar um artigo (figura 5.3) ou
publicar uma noticia (figura 5.4). Com relacéo ao artigo, publica-se diretamente em um dos
menus do lado esquerdo. Enquanto que uma noticia pode ser vinculada como um link em
qualquer local da comunidade. Veja as telas que seguem.
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Figura 5.4 - Telapara publicar umanova noticia

Na figura 5.5, aparece uma tela com a op¢éo de qualquer pessoa (com permissao

restrita de acesso a comunidade) poder enviar uma noticia mediante aprovagdo do

responsavel por isso, normalmente, o “gestor do conhecimento”.
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Figura 5.5 - Enviar noticia mediante aprovacdo do gestor do conhecimento

Esta comunidade tem o objetivo de iniciar a gestéo do conhecimento dentro da UTI
a partir da criacdo, manutencéo, disseminacdo e utilizacdo dos conhecimentos relacionados
com todos os sistemas do SEBRAE/RN - todos os sistemas que so utilizados pelos
funcioné&rios do SEBRAE/RN. A partir do compartilhamento desses conhecimentos entre
os membros da UTI, a equipe comega a documentar seu conhecimento (construcéo de uma
base documentada), aumentar 0 acesso ao conhecimento explicito, tornando a equipe mais
eficiente, independentemente da rotatividade ou a eventual falta de algum membro. Assim,

pode-selevar aUT]I, e consequentemente a empresa, a praticas inovadoras.
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A figura 5.6 mostra um exemplo da gestdo do conhecimento sendo aplicada através

da documentacdo (externalizacdo) de procedimentos e experiéncias, ou sga,

conhecimentos de um sistema especifico do SEBRAE/RN, no caso 0 SIACNet.
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Figura 5.6 - Acesso ao conhecimento explicito relacionados ao SIACNet

W lrimra

Na tela da figura 5.6, sd0 apresentadas descricbes de modulos do SIACNet

(Consultoria, Feiras e MissoeseCaravanas), procedimentos de instalagdo do SIACNet,

experiéncias defrontadas etc. E importante observar que pode-se documentar cualquer

conhecimento Util a equipe, até porque a gestdo do conhecimento é uma prética continua

(sistematica).

Esta € uma proposta de ferramenta de gestéo do conhecimento que esta disponivel

para todos os funcionarios do SEBRAE/RN, mais especificamente a equipe da UTI, sendo

“aimentada” pelo autor desta dissertacdo. A utilizagdo desta ferramenta, que € a préticada

gestéo do conhecimento, pelo SEBRAE/RN ou determinado setor, depende de requisitos

discutidos na dissertagéo.
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5.2 Andlisesfinais

Em tempos de competicdo, baseada na diferenciagdo, ndo € apenas no
conhecimento explicito que as empresas estdo interessadas. Esse conhecimento estd4
documentado nos livros e € ensinado nas universidades. O que esta sendo muito valorizado
€ 0 conhecimento técito, produzido a partir de interagdes das pessoas com a realidade.
Através das conversdes do conhecimento, cria-se 0 conhecimento organizacional. A grande

questdo € estabel ecer mecanismos para compartilhar aquilo que esté na cabega das pessoas.

As comunidades de prética mostram-se uma excelente proposta de ferramenta para
apoiar a gestdo do conhecimento no seu principal objetivo: compartilhar conhecimento;
além de suprir aprincipal deficiénciado setor de design do SEBRAE/RN.

A falta de ferramentas, bem como sua aplicacdo inadequada, pode comprometer e
até inviabilizar o resultado final na implantagdo da gestdo do conhecimento (TEIXEIRA
FILHO, 2000).

A habilidade de criar, manter, disseminar e utilizar o conhecimento de uma
comunidade de prética, por toda uma organizacdo, estd no centro de esforgos de uma
gestdo de conhecimento de sucesso. Cada vez mais, a habilidade de uma companhia de
sobreviver e se tornar competitiva exige a ligagdo continua de comunidades de préatica

distintas e a sintese do conhecimento coletivo e da organizag&o.

Algumas organizagdes ja aprenderam o valor das comunidades de prética para 0os
objetivos da organizagdo e ja tém processos bem sistematizados para fomentalas,
institucionalizé&-las e de ligalas a0 seu plano estratégico. Entretanto, sGo poucas as
organizacOes conscientes do potencial das comunidades de prética; ou sgja, a maioria das
organizagdes nunca prestou atencdo nas comunidades de prética. 1sso estda mudando. De
acordo com a firma de pesquisa Gartner, em 2004, as comunidades de pratica, com apoio
formal, prevaleceram em mais de 50% das grandes empresas (GARTNERGROUP, 2001).
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Capitulo 6

Conclusbes e Recomendagtes

Este capitulo apresenta a andlise quanto ao objetivo, no caso desta dissertacéo,
guanto a0 objetivo geral e aos objetivos especificos, acrescido da andlise quanto a
metodologia. Em seguida, sf0 apresentadas as limitagOes da dissertacdo, as diregdes de

pesquisa e as recomendagdes para trabal hos futuros.
6.1 Analise quanto ao objetivo

Quanto ao objetivo gera da dissertacdo, foi desenvolvido um modelo tedrico de
gestdo do conhecimento, a partir da literatura existente, para dar suporte as empresas de
desenvolvimento de produtos aplicarem o modelo e a sua metodologia na obtencéo de um
desempenho superior ao diagnosticado antes da aplicagdo do modelo. Portanto, o0 modelo
tedrico desenvolvido pode gjudar o PDP, acangando resultados diretos (melhor qualidade
nos produtos, otimizagdo de processos, reducéo de custos etc.) e indiretos (aprendizado
organizacional, procedimentos documentados etc.), proporcionando, assim, uma vantagem

competitiva sustentavel.
Com relagdo aos objetivos especificos, seguem os comentérios.

“Identificar, na literatura sobre gestédo do conhecimento, metodologias ja existentes,
objetivando a melhoria do PDP”. Foram identificadas algumas metodologias e modelos
sobre gestdo do conhecimento. No intuito de contribuir, especificamente, com o PDP,
utilizaram-se fragmentos de diversas fontes (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; STEWART,
1998; WILLIAMS; BUKOWITZ, 1999; TEIXEIRA FILHO, 2000; ROSSATTO, 2003;
ANDRADE; TOMAZ, 2003; CASSAPO, 2004) resultando no model o tedrico de gestdo do

conhecimento proposto no capitulo 4.
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“Diagnosticar o setor de Design do SEBRAE/RN, identificando o estagio da gestéo
do conhecimento no setor para melhor aplicar 0 modelo desenvolvido nesta dissertacéo”.
Antes da aplicagdo do modelo, é imprescindivel realizar o diagnostico de gestdo do
conhecimento. Através do question&rio sugerido por Williams e Bukowitz (1999), cujo
objetivo é diagnosticar um setor ou toda a organizacgdo, foi realizada uma pesquisa de
campo, aplicando o question&rio de diagndstico de gestdo do conhecimento aos
funcionarios do setor de Design do SEBRAE/RN. Os resultados obtidos expressaram a
realidade do setor, mas diferentemente do que se esperava, 0 passo “manter” foi
diagnosticado como o gargalo, ou seja, amaior deficiéncia do setor de Design com relacéo
ao modelo proposto. A literatura aborda a criagdo do conhecimento (passo “criar”) como
sendo, geralmente, a maior dificuldade de se aplicar, devido a contribuicdo com
conhecimentos (transferéncia de conhecimento) para a base de conhecimento
organizacional, formalizado, ser relativamente novo para a organizagdo; diferindo,
portanto, do resultado da pesquisa de campo. As justificativas foram apresentadas no item

4.7 desta dissertacéo.

“Propor uma ferramenta de gestdo do conhecimento, apoiada pela Tl, para suprir a
lacuna existente no setor, como uma forma de intervencdo, a partir da analise dos dados do
diagndstico aplicado”. Os resultados do diagndstico de gestdo do conhecimento, realizado
no setor de Design do SEBRAE/RN, sugeriram o desenvolvimento de uma ferramenta de
gestdo do conhecimento (comunidade de prética) na tentativa de suprir a deficiéncia
apontada no diagnodstico. Assim, foi apresentada no capitulo 5 essa ferramenta (que esta4
sendo aplicado como piloto no setor de Tl da mesma instituicdo) como uma proposta de
intervencdo para se praticar a gestéo do conhecimento; utilizando, eficazmente, todos os
passos do modelo desenvolvido, criando, dessa forma, uma base de conhecimento valiosa

para o setor.
6.2 Andlise quanto a metodologia

A metodologia, aplicada na dissertacéo, utilizou-se de uma pesquisa bibliogréfica
para se desenvolver o0 modelo tedrico de gestdo do conhecimento. Na pesqguisa de campo,
utilizou-se o0 questionario de diagnéstico de gestdo do conhecimento (pesquisa
diagnéstico) sugerido por Williams e Bukowitz (1999), no qual sua validacéo foi

comprovada apls ser aplicado em vérias organizagbes e 0s seus resultados serem
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satisfatorio com relagdo a reaidade existente, na organizacdo em estudo, e a gestéo do
conhecimento.

Os resultados apresentados pelo diagnostico de gestdo do conhecimento foram
coerentes com a realidade apresentada no setor de Design do SEBRAE/RN, ap0s visitas

com o intuito de verifica-los.
6.3 LimitagOes da dissertacdo

Devido ao questionario aplicado ser extenso e complexo, aplicou-se apenas em um
setor de uma empresa, no caso, no setor de Design do SEBRAE/RN, como propria
sugestdo de Williams e Bukowitz (1999). O diagnéstico de gestdo do conhecimento pode
ser aplicado em toda a empresa e a partir dos seus resultados, ser aplicado 0 modelo
desenvolvido de gestdo do conhecimento. Assim, ndo apenas O setor tera ganhos e

melhorias com a geréncia do seu conhecimento, mas toda a empresa.

A gestéo do conhecimento néo se limita apenas as empresas de desenvolvimento de
produto ou auxiliar o PDP. Como a dissertacdo visou a melhoria do PDP, existe a
possibilidade da adequacdo do modelo para ser aplicado em empresas que trabalham néo
apenas com desenvolvimento de produtos, mas em outros segmentos ainda pouco ou hao

explorados, em que a gestdo do conhecimento possa ser implementado.
6.4 Diregdes de pesquisa

O direcionamento da pesquisa surgiu da necessidade de se desenvolver um modelo
que possa gudar as empresas a se tornarem mais competitivas através da geréncia do
conhecimento de seus funcion&ios, uma vez que conhecimento sempre existiu nas
empresas, mas a forma de gerenci&lo € o que diferencia; pois criar conhecimento e
registré-lo formalmente, transferindo-o para uma base de conhecimento, talvez seja novo

para muitas organizagoes.

A partir do modelo desenvolvido, pode-se visualizar completamente o fluxo de
conhecimento dentro da empresa, desde a sua criagdo até sua utilizacdo, por todos que

tenham interesse de compartilhar conhecimento Util a empresa.

6.5 Recomendacgtes
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Esta dissertacdo, ao desenvolver e propor um modelo tedrico de gestdo do
conhecimento, tornou possivel a aplicacdo deste modelo em empresas com diferentes
atividades econdmicas e ainda incipiente com relagdo a gestdo do conhecimento. O
levantamento feito no item 2.3 mostra essa realidade, pois em muitos setores econdémicos
do pais, os trabalhos (dissertagdes e teses) realizados sobre gestdo do conhecimento ainda

mostram uma caréncia de pesquisas.

No capitulo 5, foi proposta uma ferramenta de gestdo de conhecimento devido a
deficiéncia apresentada pelo setor de Design do SEBRAE/RN através do questionario de
diagndstico de gestdo do conhecimento aplicado. A ferramenta pode ndo apenas ajudar
empresas com dificuldades de manter (“sustentar” e “avaliar”) seu conhecimento na base
de conhecimento organizacional, mas pode ser implantada em qualquer empresa que tenha

0 interesse nos beneficios da gestdo do conhecimento.

Portanto, 0 modelo e a ferramenta podem ser utilizados em trabalhos futuros,
adequando-os a partir de uma necessidade, de forma que a gest&o do conhecimento se
torne o diferencia competitivo da empresa, ja que o conhecimento € o fator de producéo
mais valioso para as empresas do século XXI.
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Anexos

Este questionario faz parte da Dissertagdo de Mestrado de PAULO EDUARDO DE
CARVALHO COSTA em Engenharia de Producdo na Universidade Federal do Rio

Grande do Norte.

Algumas frases para r eflexao:

“O mais importante na vida ndo é o conhecimento, mas sim o0 uso que fazemos

dele”. (Ensinamentos do Talmud);
“O conhecimento € a capacidade para as acoes efetiva’. (Peter Senge);
“O conhecimento é uma crenca verdadeira justificada”. (Platéo);

“O conhecimento é um processo humano dindmico de justificar a crenca

pessoal com relacdo averdade”. (Nonaka & takeuchi);

“O conhecimento de produtos e processos pode ser mais valioso que 0s proprios

produtos”. (Professor Osmar da Cruz Martins);

“Investir na gestdo do conhecimento € a melhor maneira de atingir todo o

potencia de uma organizagdo”. (Paulo Eduardo de C. Costa).

Algumas infor magdes importantes:

Este questionario foi proposto por Williams e Bukowitz (1999) e é dividido em
7 segoes;

este questionario foi utilizado na fase de coleta de dados,

para divulgacdo, seréo apresentados somente os resultados compilados na

planilha de pontuacdo do diagnostico de gestdo do conhecimento.
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