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RESUMO

O presente trabalho trata da criacdo e aplicagdo de uma metodologia de gestdo do

conhecimento, focada em consultorias estratégicas.

O objetivo da aplicacdo da metodologia ¢ encontrar possiveis pontos de melhoria
relacionados a gestdo do conhecimento e sugerir acdes corretivas e preventivas.
Busca-se aumento de produtividade, resultando em ganhos para a empresa e

funcionarios.

O trabalho se baseia no conhecimento adquirido no curso de Engenharia de
Producdo, em conversas com professores da area e leitura de livros e outros materiais

relacionados ao assunto.

Em primeiro lugar, s3o apresentadas bases conceituais sobre gestdo do
conhecimento. Em seguida, a partir da avaliagdo das abordagens apresentadas, cria-
se uma metodologia que ¢ aplicada a empresa em questdo. Por fim, o trabalho ¢

analisado criticamente e as conclusdes apresentadas.



ABSTRACT

This work proposes the elaboration and implementation of a knowledge management

methodology, focused in strategic consulting firms.

The aim of this implementation is to find out possible improvement points related to
knowledge management and suggest corrective and preventive actions. It seeks

increases in productivity and, as a result, gains to the company and its employees.

The work is developed upon the knowledge acquired in the Industrial Engineering
course, conversations with experts in knowledge management and books related to

the subject.

First of all, the knowledge management basic theory is presented. After that, through
the evaluation of the approaches presented, a new methodology is formulated and
applied to the company. Finally, the work is critically analyzed and the conclusions

are presented.
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INTRODUCAO 1

1. INTRODUCAO
1.1. Apresentacao Inicial

A economia digital tornou ainda mais acirrada a concorréncia empresarial,
determinando um novo padrao de competitividade. Os consumidores estdo exigindo
produtos e solugdes com um grau de customizagdo cada vez maior, em intervalos de

tempo cada vez menores.

No entanto, a estrutura organizacional de maior parte das empresas ainda ¢
extremamente burocratica, baseada em uma época em que o trabalho era repetitivo.
Tal estrutura ¢ inadequada para atender o novo mercado de negdcios, imprevisivel e

sujeito a mudancas rapidas e constantes.

Alguns autores afirmam que cada sociedade pode ser identificada a partir da
delimitacdo de seus fatores de producdo mais importantes: a terra na economia

agricola, o capital na industrial, o trabalho na global e o conhecimento na digital.

Terra (2000) concorda com a afirmagdo acima, dizendo que vantagens competitivas
devem ser reinventadas sempre e que as empresas com baixa utilizagdo de tecnologia
e conhecimento perdem participacdo de mercado. Porém, tal visdo ainda ndo parece
ser compartilhada pelos executivos brasileiros. Segundo pesquisa realizada pela E-
Consulting (2004) em 200 empresas sediadas no Brasil, apenas 5,4% dos
entrevistados identifica a gestdo do conhecimento como meio pelo qual as empresas

podem ganhar vantagem competitiva.

O conhecimento e sua utilizagdo tornaram-se tdo importantes que muitas empresas
apresentam um valor de mercado superior ao valor contabil. Essa diferenca ¢
resultante dos ativos intangiveis da empresa, que ndo sdo computados no valor

contabil.

A gestdo do conhecimento pode ser abordada segundo duas perspectivas. A primeira

¢ organizacional, envolvendo os relacionamentos humanos, procedimentos,
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motivacdo e estratégia da empresa. A segunda foca nos aspectos tecnologicos, nos
sistemas computacionais, intranets, etc. Necessaria, mas ndo suficiente, a tecnologia
da informag¢do deve servir como suporte na gestdo do conhecimento. No caso
especifico de pequenas e médias empresas de consultoria, as quais possuem poucos
recursos, ¢ preciso avaliar o nivel de investimento ideal para que um sistema caro

ndo seja implantado desnecessariamente.

Krogh; Ichijo; Nonaka (2000) consideram uma outra visdo, enfatizando que mais
importante que a gestdo do conhecimento ¢ o ato de facilitar a sua criacdo. Para eles
a gestdo do conhecimento baseia-se em informacdes quantificaveis de facil acesso, as
quais sdo quebradas em pequenos pedacos que podem ser armazenados, detectados e
manipulados. O que acaba por acontecer ¢ a gestdo da informacgdo, ndo do

conhecimento.

Fica claro, portanto, a importancia da criagdo e gestdo do conhecimento no dinamico
cendrio empresarial atual. Conhecimento pode ser perdido no momento que
funcionarios deixam a empresa, o que tem ocorrido de forma cada vez mais intensa.
Ou ainda, ap6s casos de fusdes e aquisicdes, em que o conhecimento pode ser dificil

de ser encontrado ou até se perder para sempre.

Essa importancia torna-se ainda mais evidente em empresas de consultoria
estratégica. Além do conhecimento ser o principal ativo de uma empresa de
consultoria, caracteristicas como alta rotatividade dos funcionarios e intenso
relacionamento com clientes sugerem a necessidade de criar e gerenciar de forma

adequada o conhecimento.

Este estudo tem por objetivo apresentar uma metodologia para facilitar a criagdo do
conhecimento e organizar sua gestdo apoiada pela tecnologia da informacdo. O foco
se dard em consultorias estratégicas, que apresentam estruturas enxutas que nao

permitem altos investimentos em tecnologia da informacao.
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1.2. A Empresa e o Estagio

O trabalho de formatura serd desenvolvido na filial brasileira de uma empresa de
consultoria de gestao estratégica. Fundada na Europa no comeco da década de 90, a
empresa focava nos grandes grupos industriais construindo relacdes duradouras e
favorecendo a mudanga. Hoje, mais de 1100 pessoas integram a empresa,

provenientes de 20 diferentes paises.

Tendo atuado em mais de 30 paises, o foco inicial, e ainda principal, da empresa ¢ a
realizacdo de projetos estratégicos e organizacionais. No entanto, para atender os
desafios cada vez mais complexos de seus clientes, foram criadas cinco dareas,
compreendendo unidades de negocios e empresas especializadas, para sustentar a

area de consultoria estratégica. Sao elas:

1. Sistemas Avancados de Informdtica — esta area ajuda os empresarios e os
empreendedores a entender como a inovagdo tecnoldgica pode ser integrada nos
negocios para gerar valor, tornando-se uma vantagem competitiva sustentavel a
longo prazo. Tem como principais atividades:

e Estratégia de Tecnologia da Informagdo: definicdo da estratégia de
Tecnologia da Informacdo como suporte ao negdcio e maximizagdo da
eficdcia dos investimentos nesta area.

e Arquitetura de sistemas: projeto e suporte para a realizagdo de arquiteturas
complexas e de elevado nivel de integrabilidade

e Integracdo de sistemas: integracdo de arquiteturas e sistemas

e QGestdo de projetos: gestdo de projetos complexos e articulados

e Solucdes empresariais: realizagdo de solugdes para automatizar e tornar mais
eficientes os processos internos, explorando as oportunidades oferecidas pelas

tecnologias inovadoras

2. Gestao Integrada da Seguranca da Informagdo — competéncias profundas nos
setores das telecomunicagdes, instituicdes financeiras e administragdo publica,

setores nos quais a exigéncia de confiabilidade nos dados e nos sistemas caminha
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passo a passo com a necessidade de colocar a disposicdo do publico um numero
crescente de informagdes. Realiza:
e Planejamento estratégico
o Analises de risco
o Analise de vulnerabilidade
o Avaliacdo de retorno de investimentos
o Criac¢ao de modalidades de gestdao da seguranca na empresa
e Desenvolvimento de projetos
o Defini¢do da arquitetura de sistemas
o Criagdo de politicas e procedimentos de acesso
o Planificacdo de modalidades para a identifica¢do das interferéncias
e Implementagao
o Defini¢ao de sistemas de iniciagdo individual
o Avaliacdo da seguranca nas informagoes

o Analise juridica

3. Operagdes Relacionadas com Finangas Extraordindrias:

e Fusdes e aquisigdes
o Defini¢ao da estratégia de aquisic@o, fusdo e cessao
o Defini¢ao da estratégia de aliangas
o Preparagdo da administracao
o Avaliacdo dos ativos e das sinergias
o Assisténcia nas negociacdes
o Analise do negocio e due dilligence

e Mercado de capitais
o Defini¢ao da estrutura financeira mais favoravel
o Preparagdo da administracao
o Cotagoes
o Capital de risco proprio
o Emissao de titulos
o Operagdes de muatuo, sindicais e multilaterais

o Assisténcia em financas
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o Reestruturacao de passivos

o Alienacdo de imoveis e estratégias de valorizagdo imobilidria
e Comunicacdo financeira

o Processos internos para a comunicacao financeira

o Monitoracdo da eficacia da comunicacao

o Estratégia de comunicacao financeira

o Relagdes com instituicdes investidoras

o Relagdes com financiadores

4. Suporte em atividades de capital de risco:
e Ajuda os clientes a escolher as melhores oportunidades de investimento,
através da:

o Pesquisa e andlise das oportunidades
o Avaliacao
o Suporte nas negociagdes

e Assiste o cliente na avaliacdo do seu investimento, através de:
o Defini¢ao do modelo de negocios
o Suporte no desenvolvimento
o Intervengdes ad hoc de valorizagdo

e Permanece ao lado do cliente também durante a fase de desinvestimento:
o Identificacdo de s6cios potenciais e de oportunidades de saida

o Suporte no desinvestimento

5. Executive Search — Visa desenvolver pessoas, competéncias e talentos nas
empresas. Auxilia seus clientes na definicdo e busca de perfis gerencias necessarios
para a execucdo de suas estratégias corporativas, além de atuar no redesenho de
estruturas organizacionais e nos processos de gestdo de mudangas.

e [Executive search: procura e selecdo de talentos que irdo ocupar posigcdes

estratégicas nas empresas
e Avaliacdo de potencial e estratégia organizacional
o Avaliacdo gerencial (management assessment)

o Treinamento executivo (executive coaching)
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o Redesenho de estrutura organizacional
o Plano de sucessao
e Gestdo de mudangas: suporte ao processo de gestdo de mudangas através do
alinhamento entre pessoas e estrutura organizacional para a nova estratégia da

empresa

Dois anos ap6s a fundag@o, a empresa abriu uma sede em Sdo Paulo para apoiar os
clientes europeus na América do Sul e também alguns dos principais grupos

empresariais brasileiros.

A equipe brasileira constitui-se de cerca de 60 profissionais atuando nos setores de
telecomunicagdes, tecnologia da informacao, energia e bens de consumo. Das areas
citadas acima, o escritorio brasileiro foca nos Sistemas Avancados de Informatica e

Executive Search além, ¢ claro, dos projetos estratégicos e organizacionais.

1.3. Justificativa do Tema do Trabalho

O conhecimento ¢ o principal ativo de uma empresa de consultoria, sendo essencial a
sua gestdo de forma adequada. Atualmente, no entanto, existem falhas nesta gestdo.
Ha conhecimento que ¢ levado por consultores ao sairem da empresa, sem que haja
um registro interno. Existe, ainda, conhecimento que se encontra armazenado mas de
dificil acesso, perdendo-se. Outro exemplo ¢ o conhecimento que ndo ¢ divulgado,

sendo gerado novamente de forma desnecessaria.

Este relatorio consiste de um trabalho de formatura do curso de graduagdo em
Engenharia de Producdo da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo. A
proposta deste trabalho ¢ exatamente eliminar problemas como os relacionados
acima, alavancando o desempenho da empresa. Para tanto, sugere-se uma analise
detalhada do ambiente de criacdo de conhecimento e dos componentes de sua gestao.
A partir desta andlise ¢ possivel propor uma nova estrutura que permita uma melhor
geracdo e gestdo do conhecimento, facilitando e melhorando a qualidade do trabalho

de todos os membros da organizagao.
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Vale ressaltar que o trabalho tem como objeto de estudo a propria consultoria e ndo
um dos seus clientes. Isso garante que o relatério ndo ¢ uma simples copia ou
adaptacdo de um dos projetos realizados por outros consultores da empresa,

evidenciando a autenticidade da autoria e originalidade do tema.

O trabalho inicia-se com uma revisdo bibliografica cujo objetivo é fornecer subsidios

teoricos para formulacdo de uma metodologia de andlise, com posterior aplicagao.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Conhecimento

3

Davenport (1998) define conhecimento como “uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informag¢do contextual e insight experimentado, que
proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias €
informacdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacgdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositdrios,

mas também em rotinas, processos, praticas € normas organizacionais”.

Os seguintes componentes estdo relacionados ao conhecimento:

e Complexidade — quantidade de informagdo requerida para caracterizar o
conhecimento (nimero de elementos envolvidos)

e Discernimento — julgar a si mesmo, ou a novas situa¢des e informacdes

e Experiéncia — o conhecimento ¢ formado através de inter-relacdes com
experiéncias

e Intui¢do — utilizagdo inconsciente do conhecimento

e Normas praticas — solugdes pré-concebidas baseadas no conhecimento
existente

e Valores e crengas — determinam o que o conhecedor vé, absorve e conclui

Krogh; Ichijo; Nonaka (2000) frisam que o conhecimento ndo ¢ algo absolutamente
verdadeiro, dependendo do contexto, do ponto de vista e experiéncias individuais do
observador. O conhecimento incorpora as crencas de grupos e individuos e esta

intimamente ligado a acdo.

Sveiby (1998) destaca que o conhecimento possui caracteristicas opostas ao capital
dentro das empresas. Por exemplo, ao ser compartilhado ou usado o conhecimento
cresce (bem ndo rival), enquanto o capital se reduz. Uma outra caracteristica ¢ a
depreciagdo, que ocorre conforme o capital ¢ utilizado, ao passo que com o

conhecimento ¢ a ndo utilizacdo que leva a depreciacao.
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O conhecimento pode ser dividido em dois tipos basicos: o tacito e o explicito.
Para Cruz (2002), conhecimento tacito ¢ aquele que todos acumulamos dentro de
nossa memoria, fruto do aprendizado, da educagdo, da cultura e da experiéncia de

vida. Esté ligado aos sentidos, percep¢ao individual e intuicdo.

J&4 o conhecimento explicito pode ser transcrito em papel, descrito em sentengas ou
capturado em desenhos. E aquele que esta registrado em alguma midia e disponivel

para acesso de outras pessoas.

Segundo Nonaka; Takeuchi (1997), a conversdo do processo de conhecimento ¢ a
interagcdo entre conhecimento tacito e explicito, e pode ocorrer através de quatro
categorias de passagem: socializacdo, exterioriza¢cdo, combina¢do e interiorizacao

(Figura 1).

Para
Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
Conl;::::ii;r;ento Socializagao Exteriorizagao
De
conheC:,iIT‘ento Interiorizacdo Combinagao
Explicito

Figura 1 - Espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

A socializagdo ¢ a criacdo de conhecimento através da troca de experiéncias.
Desenvolve-se em um campo de interagdo que facilita o compartilhamento de
experiéncias e pode ocorrer de diversas maneiras. Uma delas ¢ a observagdo direta,
onde os membros observam a tarefa sendo executada e as habilidades alheias no

desempenho da tarefa. Eles compartilham crengas sobre o que funciona e o que nio
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funciona. A observagdo direta pode ser complementada pela narragdo de explicagdes

adicionais de como desempenhar a tarefa.

Outras maneiras existentes incluem imitacdo, a simples repeticdo de atividades;
experimentacdo e comparagdo, onde tentam-se varias solucdes diferentes,
comparando-as & de uma pessoa experiente; e execu¢do conjunta, onde os membros
da comunidade tentam desempenhar a tarefa de forma conjunta, sendo ajudados

pelos membros mais experientes.

A exteriorizacdo ¢ articulagdo, através da linguagem, do conhecimento tacito em
explicito. “A linguagem tem duas fungdes, a de instrumento de comunicagdo e a de
veiculo do pensamento” (DUMMET apud KROGH; ICHIJO; NONAKA; 2000). A
utilizagdo de metéaforas e analogias pode ser muito Util nesse processo. Como muitos
conceitos sdo abstratos ou ndo claramente definidos, ¢ preciso utilizar conceitos que

entendemos bem para formar imagens dos primeiros.

A combinag@o ¢ a unido e rearranjo de diferentes partes de conhecimento explicito
em um novo conhecimento explicito por meio da andlise, da categorizagdo e da

reconfiguragdo de informagdes.

Finalmente, a interiorizacgdo ¢ a absorcdo do conhecimento explicito em

conhecimento tacito, e estd intimamente relacionada ao aprendizado pela pratica.

2.2. Criac¢ao do Conhecimento

Inicialmente, ¢ preciso distinguir os conceitos de dados, informacdo e conhecimento.
Defini-los corretamente ¢ essencial para que a empresa saiba quais deles necessita e
quais estdo disponiveis. A seguir encontra-se uma breve explicagdo acerca de tais

termos, baseada nos estudos de Davenport (1998).
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Dados
Dados sdo conjuntos de fatos relativos a eventos. Dentro das organizagdes sdo

registros estruturados de transacdes, geralmente armazenados em repositorios (banco

de dados).

Os dados oferecem apenas uma fotografia do evento, ndo indicando tendéncias ou
direcionando para determinada conclusdo. Por este motivo, ndo auxiliam na tomada

de decisdo.

Informacgao

Ao contrario dos dados, a informacdo busca mudar a visdo do receptor acerca de
algum evento, impactando em seu julgamento e comportamento. E um dado dotado
de um significado. No entanto, a informag@o nao pode ser abstraida do sistema a qual

estd incorporada sem perder este significado.

Alguns meios pelo qual os dados podem ser transformados em informagdo sdo
descritos a seguir:

e Contextualizacdo: indica-se para que finalidade os dados foram coletados

e Categorizagdo: explicita-se os componentes essenciais dos dados

e (Cilculo: analise matematica ou estatistica dos dados

e (Corregdo: eliminagdo dos erros nos dados

e (Condensagao: resumo dos dados em uma forma mais concisa

Conhecimento

Retomando a definigdo de Davenport (1998) dada no capitulo anterior,
“conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao
contextual e insight experimentado, que proporciona uma estrutura para avaliacdo e
incorpora¢do de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas € normas

organizacionais”.
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A transformacdo de informacao em conhecimento pode se dar através de:
e Comparagdo: como as informacdes deste evento se comparam as de outros
eventos?
e Conseqiiéncias: quais implicacdes essas informagdes trazem para as tomadas
de decisdo e agao?
e Conexdes: que relacdes existem entre essas informagdes € o conhecimento
acumulado?

e Conversagdo: qual é a opinido das pessoas sobre estas informagdes?

Como exemplo, imagine um individuo que recebe o dado de que seu filho mede
1,80m. Ele assimila o dado e, através da contextualizacdo, cria a informagao de que
seu filho esta muito alto para sua idade. Finalmente, comparando a sua prépria altura,
ele gera o conhecimento de que as os individuos das novas geragdes tendem a ser

mais altos do que os individuos das geracdes anteriores. A Figura 2 apresenta tais

transformagoes.
Contextualizagdo c -
C o omparagdo
ategorizagdo a
Dados Célculo Informagéo Sl e Conhecimento
~ 9 Conexdes
Corregao c -
~ onversagado
Condensagao

Figura 2 - Formacao de conhecimento

2.3. Ativos Intangiveis

O conhecimento ndo ¢ um conceito novo, existindo desde a Grécia antiga. Novidade
¢ a sua utilizagdo como ativo corporativo estratégico, gerador de vantagem
competitiva. Schoemaker; Amit (1997) destacam as principais caracteristicas dos
ativos estratégicos:

e Dificuldade para negociar ou imitar

e Escassez e durabilidade

e Complementaridade com outros ativos (sinergia)

e Especializacdo para a empresa que o detém (dificil de ser transferido)

e Alinhamento com os futuros fatores estratégicos da indistria
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e Criagdo de valor para os shareholders

Quinn; Anderson; Finklestein (1996) afirmam que o intelecto profissional de uma
organizagdo opera em quatro niveis: conhecimento cognitivo, habilidades avangadas,

compreensao sistémica e criatividade auto-motivada.

O conhecimento cognitivo (know-what) ¢ o dominio basico de uma disciplina,
conquistado pelos profissionais por meio de treinamento extensivo e certificacdo.
Esse conhecimento ¢ essencial, mas esta longe de ser suficiente para o sucesso do

negocio.

As habilidades avancadas (know-how) traduzem o “aprendizado livresco” em

execugao eficaz.

A compreensdo sistémica (know-why) € o conhecimento da rede de relacionamentos
de causa e efeito subjacente a uma disciplina. Permite ultrapassar a execugdo de

tarefas, levando ao atingimento de solugdo de problemas maiores € mais complexos.

Finalmente, a criatividade auto-motivada (care-why) envolve vontade, motivacao e
adaptabilidade para o sucesso. As organizagdes que criam a condicdo para o care-
why em seu pessoal sdo capazes de, a0 mesmo tempo, prosperar no mundo de hoje,
em rapida transformacdo, e renovar seu conhecimento cognitivo, habilidades
avancadas e compreensdo sistémica, de modo a competir na proxima onda de

avangos.

Terra (2003) apresenta idéias semelhantes através dos conceitos de experi€ncia,
habilidade e competéncia. A experiéncia seria uma espécie de conhecimento
cognitivo (know-what), sendo adquirida através da reflexdo acerca de resultados
passados, juntando-se ao conhecimento tacito que, por sua vez, influencia o modo

como as informagdes sdo recebidas e interpretadas.
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J& a habilidade ¢ a utilizacdo do conhecimento na pratica. Diz respeito a saber fazer

algo especifico, realizar uma acdo fisica ou mental (know-how).

A competéncia ¢ a utilizacdo do conhecimento em um contexto (know-why) e pode
ser vista segundo o ambito individual ou organizacional. Individualmente,
competéncias sdo habitos e habilidades movidos por atitudes (care-why) e utilizados
para atingir um objetivo de trabalho. Na organizacdo, ¢ um conjunto de
conhecimentos técnicos e habilidades que causam impacto em multiplos produtos e

servicos e fornecem vantagem competitiva.

O processo de formacgdo de uma competéncia individual inicia-se com a formagao de
conhecimento tacito a partir do perfil psicoldégico de uma pessoa. A mudanga desse
perfil psicologico ¢ lenta e exige fortes rupturas. O conhecimento t4cito, por sua vez,
pode ser transformado em conhecimento explicito, e ambos os conhecimentos podem
se tornar habilidades. Tanto os conhecimentos como as habilidades podem ser
desenvolvidos através de treinamentos. Finalmente, as habilidades traduzem-se em
atitudes que formam as competéncias individuais, visiveis. Esse processo esta

representado na Figura 3.

- Mudanca Lenta){~ Treinamento ///{—\ﬂ//|
Perfil Psicolégico ) COnficimento | Copecimento Habilidades Atitudes Competéncias

Figura 3 - Formacao de competéncias individuais

O conjunto de competéncias individuais, quando unido a cultura organizacional
(valores, estratégia, visdo e missd0) e a estrutura organizacional (sistemas
administrativos, processos, tecnologia, etc.) ajudam a revelar as competéncias

essenciais da empresa (Figura 4).
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Soma das Competéncias . Estrutura
. Cultura Organizacional L
Individuais Organizacional

Competéncias
Essenciais

Figura 4 - Formacao de competéncias essenciais

Prahalad; Hamel (1994) definem competéncias essenciais como “o conjunto de
habilidades e tecnologias que habilitam uma companhia a proporcionar um beneficio

particular para os clientes”.

Rumelt (1994) cita as seguintes caracteristicas principais das competéncias
essenciais:
e Abrangéncia corporativa: as competénciais essenciais afetam varios produtos
ou negdcios da organizagdo, ndo estando isoladas em determinada érea.
e Estabilidade no tempo: as competéncias essenciais evoluem mais lentamente
que os produtos, os quais sdo uma expressao momentanea das competéncias.
e Aprendizagem ao fazer: o trabalho operacional e o esforgo gerencial
cotidiano aperfeicoam as competéncias essenciais, distinguindo a empresa
ainda mais em relagdo aos seus competidores.
e Locus competitivo: a competicao atual é decorrente das competéncias de cada

empresa, e ndo de produtos ou servigos.

Fleury (2001) lembra que as mesmas competéncias essenciais que hoje asseguram a
vantagem da empresa podem-se tornar fontes de dificuldades para a empresa no
futuro. Constitui-se uma “rigidez essencial”, isto ¢, uma dificuldade de modificar

acdes que alavancaram o sucesso do negocio.
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As competéncias essenciais devem ser desenvolvidas e atualizadas continuamente,
através da aprendizagem organizacional, alinhando-as com os ambientes de negdcio

em mudanga.

O conhecimento e sua utilizagdo tornaram-se tdo importantes que muitas empresas
apresentam um valor de mercado superior ao valor contabil. Essa diferenca ¢
resultante dos ativos intangiveis da empresa, que ndo sdo computados no valor

contabil.

No entanto, trés métodos foram desenvolvidos para valorar ativos intangiveis: por
custo, mercado e receita. A abordagem por custo mede o tempo e esfor¢o requerido
para substituir ou replicar o ativo intelectual. J4 a de mercado atribui ao ativo o
mesmo valor que ativos semelhantes criaram. Finalmente, a abordagem de receita
tenta atribuir um valor presente que represente os beneficios futuros que um ativo

intelectual possa vir a trazer.

Segundo Stewart (1998), o principal ativo intangivel de uma empresa ¢ o capital
intelectual, criado a partir do intercdmbio dos capitais humano, estrutural e do

cliente. E o que proporciona vantagem competitiva para a empresa.

Um outro tipo de ativo intangivel ¢ o que ainda ndo se tornou capital intelectual,
encontrando-se na forma de estoque dentro das pessoas ou em manuais

desatualizados.

Finalmente, existem os ativos intangiveis gerados a partir do capital intelectual, mas
que ndo pertence a ele. Alguns exemplos sdo o valor da marca e a confianga

depositada na empresa devido a sua estrutura de pessoas.

A seguir serdo apresentadas as principais caracteristicas de cada capital ou estrutura
do conhecimento segundo Stewart (1998). Note que neste trabalho adotaremos o
termo capital de relacionamento ao invés de capital do cliente uma vez que, ndo s6 os

clientes, mas fornecedores e parceiros também estdo relacionados.
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Capital de relacionamento
E o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as quais faz
negocio. E o conhecimento que deve ser utilizado para que a entrega do produto seja

feita de forma completa. Gera valor ao relacionamento que reflete no valor da marca.

Capital humano

E a capacidade de oferecer solugdes aos clientes, criando ativos tangiveis e
intangiveis. E a educagdo, habilidades, experiéncias, energia e atitudes das pessoas
perante a organizacdo. Reflete na confianga (ativo intangivel) que os stakeholders

depositam na empresa.

O autor afirma que o capital humano cresce quando a empresa utiliza mais
intensamente o que sabe ou quando mais pessoas possuem conhecimentos uteis a

empresa.

Capital estrutural

E a retencdo do conhecimento para que ele se torne propriedade da empresa. Inclui
conceitos, sistemas administrativos, cultura, estratégia, valores e competéncias
essenciais. Gera ativos intangiveis como, por exemplo, a atratividade da empresa

como um bom local de trabalho.

2.4. Gestao do Conhecimento

Com a crescente utilizacdo dos capitais intelectuais e mediante os avangos da
tecnologia da informacdo, a tltima década apresentou um aumento significativo da

atencdo dada pelas empresas a gestdo do conhecimento.

Porém, a simples instalagdo de uma intranet ou software ndo ira resolver o problema.
A gestdo do conhecimento s6 ¢ eficaz quando ocorrer ampla mudanca

comportamental, cultural e organizacional.
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Terra (2000) afirma que “gestdo do conhecimento ¢ todo o esforco sistematico
realizado pela organiza¢do para identificar, capturar, compartilhar, obter, criar,
organizar, utilizar, melhorar, reter ¢ medir o seu conhecimento. E uma estratégia que
transforma ativos intangiveis — informag@o armazenada e talentos de seus membros —

em produtividade, valor e aumento de competitividade”.

Ele propde a andlise e agdes sobre cada tipo de capital descrito no capitulo anterior

para que haja um aumento da criagdo de ativos intangiveis uteis a empresa.

Uma iniciativa possivel para aumentar o capital humano ¢ criar paginas amarelas do
conhecimento, identificando quem sabe o que na organizagdo. Deve-se mapear as
competéncias individuais para estabelecer as necessidades de aprendizagem,

mudangas de cargos e contratagdes.

A definicdo de estratégia, valores e competéncias essenciais ¢ o0 primeiro passo para
evolucdo do capital estrutural. Também sdo necessarios repositorios de
conhecimento (intranets e extranets) e foruns de discussdo para compartilhar os
conhecimentos criados ou obtidos. A socializagdo informal do conhecimento também

deve ser incentivada.

O capital de relacionamento, por sua vez, pode ser alavancado estabelecendo a
competéncia central da empresa e analisando que tipos de fornecedores e parceiros
sdo importantes para a entrega do produto ao cliente. E preciso conhecer os clientes,

fornecedores e parceiros e usar este conhecimento para melhorar os relacionamentos.

E possivel beneficiar-se, inclusive, do compartilhamento de conhecimento com
competidores. E a chamada co-opetition, termo em inglés que refere-se a cooperagio
e competicdo simultaneas. O conhecimento recebido traz beneficios, enquanto o
cedido pode ser usado contra a empresa. O que compartilhar, com quem, quando e

sobre quais condi¢des torna-se a chave do sucesso (Branden-burger; Nalebuff apud

Levy; Loebbecke; Powell, 2003).
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Trés dimensdes devem ser analisadas na troca de conhecimento entre empresas

concorrentes: sinergia, alavancagem e impacto reverso negativo.

A sinergia representa o quanto a cooperagdo gera de valor além da soma dos
conhecimentos individuais. Apenas existe se ambas as empresas compartilharem

conhecimento.

A alavancagem ¢ o potencial que o recebedor do conhecimento tem de aumentar seu

valor através da exploragdo individual do conhecimento além da cooperacao

O impacto reverso negativo significa o quanto a utilizacdo do conhecimento pelo

recebedor reduz seu valor para o emissor.

A empresa tenderd a compartilhar conhecimento com seus concorrentes em
condigdes de sinergia forte, mas alavancagem e impacto reverso fracos. Isso porque
os ganhos da empresa, mesmo considerando a redugdo do valor do conhecimento,

tendem a ser maiores do que os ganhos dos concorrentes.

Ap0s identificar os gaps no capital humano, estrutural e de relacionamento, deve-se
montar sistemas de capacitacdo e de inovacdo para ajudar o conhecimento a fluir
entre as trés estruturas, aumentando o capital intelectual e o valor gerado por este.
Alguns exemplos sdo cursos e semindrios; circulacao de artigos e clippings; sessdes

de treinamento; redes de parceria.

Fleury (2001) sugere a analise da gestdo do conhecimento segundo sete dimensdes
da pratica gerencial anteriormente propostas por Terra (2000): plano estratégico,
cultura organizacional, estrutura organizacional, politicas de recursos humanos,

sistemas de informac¢ao, mensuragdo de resultados e aprendizado externo.

Para garantir a implementacdo e funcionamento da gestdo do conhecimento ¢
imprescindivel o apoio da alta administracdo, a qual precisa tragar um plano

estratégico para definir os campos de conhecimento no qual os funcionarios da
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organizacdo devem focalizar seus esforcos de aprendizado, além de estabelecer

metas desafiadoras que busquem otimizag@o de todas as areas da empresa.

A cultura organizacional deve ser voltada a inovagao, experimentacdo, aprendizado
continuo e comprometida com os resultados de longo prazo e com a otimizacdo de
todas as areas da empresa. Nesse sentido, as escolhas em termos de normas formais e

informais a serem estimuladas e apoiadas adquirem um carater altamente estratégico.

Diversas empresas de diversos paises estdo adotando novas estruturas
organizacionais e praticas de organiza¢do do trabalho para superar os limites da
inovagdo, do aprendizado e da geragdo de novos conhecimentos, impostos pelas
tradicionais estruturas hierarquico-burocraticas. Em grande medida, essas novas
estruturas estdo baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares com alto grau de

autonomia.

Outra dimensdo compreende as praticas e politicas de administragdo de recursos
humanos associadas a aquisicdo de conhecimentos externos e internos a empresa,
assim como a geragdo, a difusdo e a0 armazenamento de conhecimentos. Destacam-
se, em particular, as seguintes iniciativas:

e Melhorar a capacidade das organizagdes de atrair e de manter pessoas com
habilidades, comportamentos e competéncias que adicionem aos estoques e
aos fluxos de conhecimento das mesmas. Isto ocorre a partir do momento em
que as empresas adotam processos seletivos altamente rigorosos e que
buscam aumentar a diversidade de backgrounds nas contratacdes

e Estimular comportamentos alinhados com os requisitos dos processos
individual e coletivo de aprendizado, assim como aqueles que resguardem os
interesses estratégicos e de longo prazo da empresa no que tange ao
fortalecimento de suas competéncias essenciais. Neste sentido sdo destacados
planos de carreira e treinamentos que ampliam as experiéncias, assim como

contatos e interagdes com outras pessoas de dentro e de fora da empresa
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e Adotar esquemas de remuneragdo, cada vez mais, associados a aquisicdo de
competéncias individuais, ao desempenho da equipe e da empresa como um

todo no curto e no longo prazo

Os avangos na informatica, nas tecnologias de comunicacdo e nos sistemas de
informacdo estdo afetando os processos de geracdo, difusdo e armazenamento de
conhecimento nas organizacdes. Reconhecem-se as novas possibilidades propiciadas
pelo avango tecnologico, mas o papel do contato pessoal e do conhecimento tacito
para os processos de aprendizado organizacional, assim como a manuten¢do de um
ambiente de elevada confiancga, transparéncia e colaboracdo, ainda sdo considerados
essenciais. Os melhores sistemas de informacao e ferramentas de comunicacdo ainda

dependem essencialmente das entradas individuais.

Um outro ponto que deve ser considerado ¢ a vinculagdo das iniciativas de gestao do
conhecimento ao valor econdomico da empresa e a implantacio de medigcdes do
capital intelectual, durante cada passo do projeto. A comunicacdo destes resultados
pela organizacdo motiva os empregados e cria comprometimento com as a¢des de

gestdo do conhecimento. Também permite uma andlise posterior para validagao.

Finalmente, existe a crescente necessidade das empresas se engajarem em processos
de estreitamento do relacionamento com clientes e aprendizado com o ambiente, em

particular, por meio de aliangas com outras empresas.

Nota-se que a ultima dimensdo pode ser usada para avaliar o capital de
relacionamento e que as politicas de recursos humanos auxiliam na avaliacdo do
capital humano. Todas as outras estdo mais relacionadas ao capital estrutural da

empresa.

Michael Kloss (2002) levanta duas caracteristicas do conhecimento que ndo foram
apontadas anteriormente, mas que sdo fundamentais para as organizagdes. A primeira
¢ a que o conhecimento pode ser transferido, ou seja, ¢ possivel copiar (adaptar)

idéias de sucesso para outras areas de aplicacdo. A segunda € que algumas vezes o
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conhecimento ¢ criado de forma espontdnea, sem que haja planejamento. Logo, a
geréncia deve dar liberdade e autonomia para os empregados trabalharem uma vez
que a geracdao de conhecimento ¢ um processo criativo que envolve tentar diferentes

métodos.

Outras trés sdo apresentadas por Grant (1996). A apropriabilidade refere-se a
habilidade do proprietario de um recurso em receber um retorno igual ao valor criado
pelo recurso. Ja a especializagdo na aquisicdo do conhecimento afirma que os
individuos devem se tornar especialistas em determinada area do conhecimento uma
vez que o cérebro humano possui um limite de capacidade de aprendizado.
Finalmente, a importancia para a produ¢do afirma que o conhecimento deve agregar

valor ao processo produtivo.

Adicionalmente, aconselha-se classificar a empresa segundo um dos quatro estilos de
gestdo do conhecimento propostos por Choi e Lee (2003): dindmico, orientado para
sistemas, orientado para pessoas ou passivo (Figura 5). Uma dimensdo considera o
grau de codificagdo e armazenamento de conhecimento organizacional (orientagdo
explicita). A outra analisa o grau de aquisi¢do e compartilhamento de conhecimento

organizacional através da interacdo de pessoas (orientagdo tacita).

Orientagao Tacita

Baixa Alta
S
S Alta Orientado para sistemas Dindmico
%
w
o
g
On
S
: .
Y Baixa Passivo Orientado para pessoas
(©)

Figura 5 - Estilos de gestdo do conhecimento (Choi e Lee, 2003)
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O estilo passivo caracteriza empresas com baixo interesse em gestdo do
conhecimento, ou seja, seu gerenciamento ndo ¢ feito de forma sistematica e a
estrutura organizacional, a cultura e a tecnologia da informacdo nao sido usadas para
gerir o conhecimento. Empresas deste tipo ndo exploram verdadeiramente o

conhecimento, tendo sua efetividade reduzida em ambientes de negdcio turbulentos.

O estilo orientado para sistemas coloca mais destaque na codificagio e na
reutilizagdo de conhecimento. Assim, estes processos aumentam a confiabilidade
através dos avancos da tecnologia da informag¢do, diminuindo, a complexidade de
acesso € uso do conhecimento. Rapidas respostas para os clientes e baixo custo pela
transacdo do conhecimento podem ser obtidos neste contexto. Deste modo, o
conhecimento ¢ gerenciado e compartilhado de maneira formal. Economias de escala
e efetividade organizacional podem ser alcancadas através da reutilizacdo do
conhecimento codificado. Programas de treinamento formais podem aumentar o

gerenciamento de capacidade.

O estilo orientado para pessoas enfatiza a aquisicdo e o compartilhamento do
conhecimento t4cito e a experiéncia interpessoal. O conhecimento se origina a partir
das redes de relacionamentos informais e, assim, procedimentos padronizados podem
ser ignorados para descobrir melhores caminhos para operar. As dimensdes humanas
sdo criticas para a efetividade da Gestdo do Conhecimento. Deste modo,
conhecimento significativo pode ndo ser simplesmente recuperado de um repositorio
ou banco de dados, mas é compartilhado informalmente, uma vez que a intimidade
entre os membros da organizacdo ¢ importante. Comunicacao e confianga sao fatores

de sucesso fundamentais.

No estilo dindmico as empresas enfatizam simultaneamente os niveis tacito e
explicito e sdo mais integrativas e agressivas. Elas gerenciam o conhecimento tacito
e explicito de uma maneira dindmica e s30 intensivas na comunicacio
organizacional. Estas organizacdes utilizam tanto o conhecimento consolidado no

negdcio como investigam e exploram novos conhecimentos potenciais.
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E importante ressaltar que esta classificagdo proposta por Choi e Lee ¢ simplesmente
uma evolucdo de classificacdes propostas anteriormente por outros autores. Por
exemplo, a de “pessoas para documentos” e “pessoas para pessoas” criadas por

Hansen e explicadas a seguir.

2.4.1. Estratégias de gestiao do conhecimento

Hansen (1999) afirma que existem 2 tipos de estratégias de gestdo do conhecimento

distintas: a codificagdo e a personalizagdo.

A estratégia de codificagdo centra-se nos computadores. O conhecimento ¢
cuidadosamente codificado e armazenado em banco de dados, onde pode ser
facilmente acessado e usado por qualquer pessoa da empresa. Foco no conhecimento

explicito.

Na personalizagdo, o conhecimento encontra-se amarrado a pessoa que o gerou
(desenvolveu) e ¢ compartilhado através do contato direto entre pessoas. A principal
tarefa do computador ¢ ajudar as pessoas a comunicar o conhecimento e ndo

armazena-lo. Foco no conhecimento tacito.

A escolha da estratégia ndo € arbitraria, depende do modo como a empresa serve seus
clientes, do escopo econdomico e das pessoas que emprega. Enfatizar a estratégia

errada, ou tentar perseguir ambas ao mesmo tempo, pode atrapalhar o negdcio.

A Tabela 1 mostra os dois tipos de estratégia segundo uma série de caracteristicas
relevantes. A seguir sera realizada uma andlise de tais caracteristicas que pode ajudar

na escolha da estratégia correta.
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Codificagao

Possibilita implementagéo de sistemas de
informagdo de alta-qualidade, confiaveis e
rapidos através da reutilizagao de conhecimento
codificado

Economia de Reutilizagao:

Investir uma vez em um ativo de
conhecimento e redutiliza-lo vérias vezes
Usar equipes grandes, com muitos
consultores para cada sécio

Focar em gerar altas receitas gerais

Pessoas para Documentos:

Desenvolver um sistema de documentos
eletrénicos que codifica, armazena, dissemina
e permite a reutilizagdo de conhecimento
explicito

Investir pesado em TI; o objetivo é conectar
pessoas com conhecimento codificado reusavel

Contratar recém-formados que saibam reusar
conhecimento e implementar solugdes
Treinar pessoas em grupos e através de
ensino a distancia baseado em computadores
Recompensar pessoas pelo uso e
contribuigdo para os bancos de dados de
documentos

Andersen Consulting
Ernst & Young

Estratégia
Competitiva

Modelo Econémico

Estratégia de gestao
do conhecimento

Tecnologia da
Informagéo

Recursos Humanos

Exemplos

Personalizagao

Fornece conselhos criativos e analiticamente
rigorosos para problemas estratégicos de alto

nivel através da canalizagao da pericia individual

Economia de especializagéo:

» Cobrar altas taxas por solugdes altamente
customizadas para problemas Unicos

» Usar equipes pequenas com poucos
consultores para cada sécio

» Focar em manter altas margens de lucro

Pessoa para Pessoa:

» Desenvolver redes para ligar pessoas de
modo a permitir o compartilhamento do
conhecimento tacito

Investir moderadamente em TI; o objetivo é
facilitar conversas e a troca de conhecimento
tacito

+ Contratar MBAs que gostem de resolver
problemas e tolerem ambiguidade

» Treinar pessoas através de one-on-one
mentoring

* Recompensar pessoas por compartilhar
conhecimento diretamente com outros

* McKinsey & Company
» Bain & Company

Tabela 1 - Estratégias de gestido do conhecimento

Estratégia Competitiva

Nas grandes consultorias, os problemas tendem a ser similares. Isso permite que os

consultores construam um sistema de informacao confiavel e de alta-qualidade, mais

rapido e a um melhor preco, através do uso de solucdes que ja se mostraram de

sucesso. E como brincar com LEGO: consultores reusam blocos existentes enquanto

aplicam suas habilidades para construir algo novo.

J4 as consultorias estratégicas lidam com problemas Unicos, de alto nivel estratégico.

Os consultores buscam conselhos com colegas para aprofundar o conhecimento, mas

devem criar uma solucdo altamente customizada para o problema para satisfazer o

cliente.
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Estratégia de Gestao do Conhecimento

Na codificagdo, usa-se uma abordagem de pessoas para documentos. O
conhecimento ¢ extraido da pessoa que o desenvolveu, feito independente através da
codificacdo, e reutilizado para diversas finalidades. “Depois de remover informagdes
dos clientes, desenvolvemos objetos de conhecimento, retirando pedagos chave de
conhecimento como guias de entrevistas, cronogramas de trabalho, dados de
benchmark, e andlises de segmentacdo de mercado e armazenando-os

eletronicamente para que as pessoas possam usa-los”.

A personalizacdo foca no didlogo entre individuos, ndo em objetos de conhecimento
num banco de dados. Investe-se pesado na constru¢do de redes de pessoas. O
conhecimento ¢ compartilhado ndo s6 pessoalmente, como pelo telefone, e-mail ou

videoconferéncia.

Modelo Econémico
Empresas que seguem uma estratégia de codificacdo contam com uma economia de
reutilizag@o. Isso economiza trabalho, reduz custos de comunicacdo e permite que a

empresa trabalhe em mais projetos.

A estratégia de personalizagdo, por sua vez, conta com uma economia de
especializagdo, oferecendo solugdes Unicas a pregos mais elevados. Isso porque o
processo de compartilhamento de conhecimento profundo consome tempo, ¢ lento e
caro. Nao pode ser sistematizado, logo ndo pode se tornar eficiente. Além disso, ¢
dificil contratar muitos consultores, pois essa estratégia exige muito treinamento

inter-pessoal.

Tecnologia da Informacgao

Inovagdes desnecessarias sdo caras. Nao aconselha-se investir pesado em banco de
dados simplesmente para conectar pessoas numa estratégia de personalizacdo. Do
mesmo modo, empresas que utilizam a codificacdo e resolvem investir demais em

sistemas pessoa-para-pessoa podem estar desperdicando recursos.
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Recursos Humanos

As grandes consultorias contratam uma grande quantidade de graduandos das
melhores universidades e os treinam para implementar solu¢des, ndo para cria-las. Ja
as consultorias estratégicas contratam um niimero menor de formandos com MBA
para serem inventores, ou seja, para usar suas habilidades analitico-criativas em
problemas de negdcios unicos. Também optam pela contratacdo de recém-formados

com potencial para tornar-se inventores através de intenso treinamento inter-pessoal.

Outro aspecto relacionado a Recursos Humanos ¢ a forma com que as pessoas sao
incentivadas a compartilhar o conhecimento. No modelo de codificac¢do, os gerentes
devem desenvolver um sistema que encoraje as pessoas a anotar o que sabem e
colocar os documentos no arquivo eletronico. Ja na personalizagdo, os gerentes
devem recompensar as pessoas que compartilharem o conhecimento diretamente com

as pessoas (incluindo o quanto de ajuda direta ele fornece aos colegas).

A andlise das caracteristicas vai apenas sugerir que estratégia deve ser enfatizada.
Mas tal assunto ¢ complicado por dois problemas: a existéncia de multiplas unidades

de negocio e a transformagao do conhecimento em commodity com o tempo.

Dois modelos de gestdo s6 podem coexistir em corporagdes onde as unidades de
negdcio operam como empresas separadas. Por exemplo, na General Motors, onde a

divisdo de carros nao tem ligagdo alguma com a de finangas.

Para empresas de consultoria focadas em solucdes altamente customizadas
(estratégicas), o segredo ¢ sair de areas como reengenharia antes que elas se tornem

commodities.
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2.5. Facilitando a Criacio do Conhecimento

Krogh; Ichijo; Nonaka (2000) acreditam que a geréncia deva dar suporte para que
haja criagdo do conhecimento, ao invés de tentar controld-lo. Eles chamam de
facilitagdo do conhecimento (knowledge enabling), o conjunto de atividades
organizacionais que afetam positivamente a criacdo de conhecimento. Este capitulo

apresenta as algumas idéias expostas por Krogh; Ichijo; Nonaka (2000).

A criacdo de conhecimento organizacional envolve cinco etapas principais:
e Compartilhamento de conhecimento técito (socializagdo)
e C(Criagdo de conceitos
e Validacdo dos conceitos
e Construcao de um prototipo

e Disseminagdo do conhecimento (cross-leveling knowledge)

O compartilhamento de conhecimento tacito (socializagdo), ja descrito
anteriormente, depende fortemente de um contexto facilitador, um local
compartilhado que fomente relacionamentos. Esse contexto organizacional pode ser

fisico, virtual, mental ou uma combinacao dos trés.

As micro-comunidades do conhecimento sdo um bom exemplo de ambiente que
permite o compartilhamento de conhecimento tacito. Elas focalizam em determinado
campo do conhecimento, acumulando experiéncia ao longo do tempo. Possibilitam
interacdo entre os membros através de discussdes acerca de problemas e sugestoes,
desde o caos criativo de idéias até a formulacdo de solugdes concretas para os

problemas levantados.

O grupo ¢ detentor de uma linguagem comum e senso proprio de gosto e estilo que
rapidamente responde as forcas externas, provenientes da organizagdo maior ou do

ambiente externo.
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As tentativas iniciais de gestdo do conhecimento restringiam-se aos sistemas de
informacdo, ndo apresentando resultados animadores. As micro-comunidades, por
outro lado, fornecem uma nova abordagem, centradas nas estruturas sociais que

podem se apropriar do conhecimento.

Uma vantagem ¢ a interdependéncia das micro-comunidades, que permite que o0s
funcionarios permanecam simultaneamente em suas equipes de trabalho e nas
comunidades. Com isso, continua-se proximo aos problemas reais da organizagdo, os

quais somente sdo vistos pelos que participam do cotidiano das operacdes.

As micro-comunidades permitem uma conexao muito mais proxima entre aprender e
fazer, e fornecem as estruturas para acumular este conhecimento. Em um momento
de globalizacdo e desagregagdo, criam conexdes entre pessoas que atravessam OS

limites institucional e global.

As caracteristicas que fazem das micro-comunidades um mecanismo superior para
gerenciar o conhecimento, tais como autonomia, orientagdo pratica, informalidade e
multifuncionalidade, também serdo as caracteristicas que se constituirdo num desafio

a ser vencido pelas organizacdes hierarquicas tradicionais.

O termo micro-comunidades ndo existe por acaso. Para que novo conhecimento
tacito surja, ¢ preciso que todos os membros saibam o suficiente sobre determinado
assunto. Em comunidades muito grandes, muito tempo sera despendido para ensinar
os membros com menos conhecimento. Os autores sugerem que o numero de

membros das micro-comunidades varie de 5 a 7 pessoas.

Apds compartilhar o conhecimento tacito, a micro-comunidade tenta torna-lo
explicito (exteriorizacdo) através da criacdo de conceitos. Esses conceitos podem

variar desde novos algoritmos até novos processos de fabricagao.

Tais conceitos sdo entdo validados, ou seja, testados através da realizagdo de estudos

de mercado e tendéncias, alinhamento com a estratégia da empresa, ou qualquer
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outra acdo que gere argumentos contra ou a favor de determinado conceito.
Dependendo do impacto que tal conceito venha ter, a validacao pela geréncia, e até

mesmo por clientes e fornecedores, pode ser necessaria.

Um conceito aprovado ¢ entdo transformado em um prototipo. Esse protdtipo precisa
ser fisicamente concreto, podendo, por exemplo, ser um esbo¢o de uma campanha de
marketing ou uma descrigdo de um servico financeiro. A idéia ¢ transformar o

conhecimento do grupo em algo mais tangivel.

Finalmente, o grupo compromete-se a compartilhar o conhecimento pela organizagao
como um todo, disseminando-o através de todas as unidades que podem, inclusive,
dar opinides acerca do que foi desenvolvido. Nao s6 as inovagdes concretas surgem
da criacdo do conhecimento. O processo de trabalho em grupo, os métodos utilizados

e os conceitos criados formam o capital estrutural, ja citado anteriormente.

A criagdo do conhecimento, no entanto, ndo ¢ tdo simples quanto parece. Os
executivos tém uma visdo otimista demais quando tentam implantar a gestdo do
conhecimento nas empresas. Eles acreditam que os funciondrios sdo capazes de lidar
com novas experiéncias demonstrando capacidades escondidas, sem custos extras.
Isso ndo ¢ verdade. Existem barreiras individuais e organizacionais que impedem a
criagdo do conhecimento. Iniciar-se-4 com as duas principais barreiras individuais: a

acomodacdo limitada e a ameaca a auto-imagem.

As pessoas lidam com dados sensoriais através dos processos gémeos de assimilagdo
e acomodagdo. A assimilacdo ¢ o processo através do qual o individuo incorpora
esses dados as suas atuais experiéncias. Eles ddo sentido e compreendem o mundo

através da assimilacdo (PIAGET apud KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000).

J4 a acomodacdo ¢ um processo pelo qual as pessoas dido significado para novos

dados sensoriais, distinguindo-os como algo que est4 além do que eles ja sabem.
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A acomodagdo limitada ocorre quando a acomodacdo se torna muito desafiadora.
Quanto mais dificil for a acomodagdo para o individuo, mais ansioso e estressado ele

se sentira. (HARVEY; BROWN apud KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000)

Uma outra barreira individual ¢ a ameaga a auto-imagem. Para acomodar o
conhecimento, as pessoas devem mudar a si mesmas, realizar mudangas existenciais.
O que nds sabemos — e como afeta o que fazemos — estd na raiz da identidade
pessoal. Como o conhecimento estd intimamente ligado a auto-imagem, as pessoas

resistem as coisas novas, com medo de arriscar-se.

As estorias contadas pelos funcionarios sobre suas vidas, carreiras e objetivos
também podem ameagar a auto-imagem. Ocasionalmente eles tentam impressionar
os ouvintes enfatizando alguns pontos em detrimento de outros. Porém, terdo
dificuldade em acomodar conhecimento que venha a desmentir sua estoria,
principalmente se vier de membros com experiéncias diferentes. Na tentativa de
preservar sua auto-imagem, os funciondrios deixardo de opinar reduzindo sua
participagdo para o minimo possivel, comprometendo o compartilhamento do

conhecimento.

Nao bastassem as barreiras individuais, a criagdo do conhecimento também tem
como obstaculo as barreiras organizacionais. As que merecem maior destaque sio:
necessidade de uma linguagem comum, estorias organizacionais, procedimentos e

paradigmas empresariais.

Muitas vezes, a linguagem necessaria para explicitar o conhecimento téacito ¢
desconhecida por alguns membros da organizacdo. Outras vezes, as pessoas podem
ter diferentes niveis de distingdo da linguagem. Por exemplo, um leigo para o qual
dado e conhecimento significam a mesma coisa. A articulagdo de novo conhecimento
exige um processo que passa da distingdo ampla para a distingao fina (precisa). Se as
distingdes finas forem perdidas, pode-se privar de novo conhecimento. Por outro

lado, se as distingdes sdo finas demais, perde-se a no¢do do todo. Como no caso uma
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fabrica de maquinas de escrever que estd preocupada com as teclas do competidor

sem enxergar que toda a industria de maquinas esta prestes a acabar.

As estlrias organizacionais representam a memoria organizacional e um senso
comum de como as coisas funcionam, permitindo que os individuos regulem seu
comportamento. Estorias de fracasso sempre serdo lembradas pelos negativistas,
aumentando o receio de errar e criando uma barreira para a criagdo de conhecimento.
Barreiras também podem surgir devido a estorias que direcionem a atengdo para
determinado local, favorecendo a criacdo de conhecimento neste, mas impedindo a

criagdo em outros.

Mas as estorias também possuem um lado positivo. Elas disseminam rapidamente
informagdes e atribuem significado a um alto nivel de compreensdo. Para Dave
Snowden (diretor do Instituto IBM de Gestdo do Conhecimento) contar estorias € o
melhor modo de repassar conhecimento técito. Para ele, uma boa estdria:
e E oral ou tacita
e Captura e retém a atengdo da platéia
e Pode ser contada a qualquer espectador, independente da posi¢do, experiéncia
ou nivel educacional
e Transmite idéias complexas de forma simples
e Se auto-propaga pela organiza¢do sem perder seu significado
e Nao estd diretamente relacionada a um individuo, podendo ser contada da
maneira que o orador achar melhor
e Baixa as defesas dos ouvintes que estdo preocupados em entendé-las e ndo

em preparar respostas ou questoes

Do mesmo modo que as estorias, os procedimentos sdo uma faca de dois gumes. Ao
mesmo tempo que incorpora experiéncias de solucdes de sucesso, tornando a
empresa efetiva e eficiente, impede a criagdo de novo conhecimento a medida que
tira a liberdade dos empregados de inovar. Além disso, conhecimento que vai contra
os procedimentos ndo ¢ compartilhado formalmente, pois acredita-se que vai contra o

que torna a empresa efetiva.
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Finalmente, existe a barreira criada pelos paradigmas da empresa. Estratégia, visdo,
missdo e valores constituem os paradigmas da empresa, influenciando os temas
discutidos nas reunides, a linguagem usada e rotinas seguidas. Em geral,
conhecimento de acordo com os paradigmas da empresa ¢ aceito, enquanto o que

discorda ¢ visto com ceticismo.

E importante tentar eliminar as barreiras a criagdo do conhecimento porque uma vez
que os individuos se encontram com elas, decidem parar de contribuir com novas

idéias. Ou se cansam e mudam para outra empresa, competindo com a organizagao.

A gestdo do conhecimento, em seu sentido original, ¢ deficiente no combate as

barreiras de criacdo do conhecimento por duas razdes principais.

Primeiramente, porque baseia-se em informacdo quantificavel de facil acesso. O que
acaba acontecendo ¢ a gestdo da informacdo, que ¢ quebrada em pequenos pedacos
que podem ser armazenados, detectados e manipulados. A tecnologia da informacao
¢ util ou até indispensavel nas empresas modernas, mas ndo sdo muito Uteis na
criagdo do conhecimento. Isso estd muito mais ligado a relacionamentos e construgdo

de comunidades que promovam a interagao social.

Em segundo lugar, a gestdo do conhecimento ¢ devotada a confec¢do de ferramentas.
No entanto, as ferramentas devem ser criadas para suprir as necessidades das
equipes, ndo impostas. Do contrdrio passam a agir como uma restri¢ao, atrapalhando

ao invés de ajudar.

J4 a facilitacdo do conhecimento consegue evitar os problemas da gestdo devido a
duas premissas. Primeiro, que o conhecimento ¢ uma crenga justificada, individual e
social, tacita e explicita. O conhecimento ndo ¢ informagdo, devendo ser dada
atengdo ao aspecto tacito do conhecimento. Segundo, considera que o conhecimento
depende da perspectiva e do contexto, sendo importante saber ampliar ou restringir a

perspectiva para poder compreender um fendmeno melhor.
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Numa empresa de foca na facilitacdo do conhecimento, a geréncia ¢ responsavel por
duas atividades principais. A primeira ¢ liberar o potencial representado pelo
conhecimento da organizagdo em agdes que criem valor. Ou seja, identificar o que a
empresa sabe, em que forma, e disponibilizando o conhecimento t4cito para uso. A
segunda ¢ assegurar a criagdo de conhecimento unico, ou o melhor uso de

conhecimento publico.

Para isso, deve primeiro definir suas estratégias de sobrevivéncia, que assegura a
lucratividade atual da empresa, e de avango, que assegura a lucratividade futura. A
primeira enfatiza os pontos fortes e minimiza os pontos fracos atuais, enquanto a
segunda foca nos pontos fortes e fracos futuros. De forma semelhante deve-se

analisar as vantagens competitivas e suas fontes, tanto na atualidade como no futuro.

O conhecimento pode ser Unico (detido apenas pela empresa) ou publico. Para um
conhecimento Unico ser fonte de vantagens competitivas sustentdveis precisa
satisfazer trés condigdes: ser valioso, sendo aplicado a tarefas que criem valor ou
para capitalizar oportunidades de negdcio existentes; ser dificil de ser copiado pelos

competidores; e ser dificil de ser substituido.

Quanto aos processos do conhecimento, existem os que criam conhecimento novo
(em geral contribuindo para o avango) e os que transferem conhecimento (em geral

melhorando a sobrevivéncia).

Em geral, as praticas de gestdo voltam-se para as estratégias de sobrevivéncia por
medo, ansiedade e ameaca a auto-imagem. O pouco tempo disponivel ¢ utilizado

para satisfazer imediatamente os stakeholders (dividendos, servigos, salarios, etc.).

Para desenvolver estratégias de avango, a geréncia deve pensar ndo somente em
negodcios futuros, mas em conhecimento futuro. Por exemplo, a empresa pode langar
uma ampla campanha de marketing sem possuir o conhecimento necessario para

lidar com as requisigdes e reclamagdes dos clientes.
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Além disso, precisa reconhecer que ndo ha autoridades naturais no futuro: a geréncia
atual entende de assuntos atuais, baseados em conhecimento antigo, ndo sendo os
mais indicados para lidar com negdcios futuros. Talvez haja a necessidade de
aumentar a equipe gerencial com novos integrantes que possuam idéias ndo-

convencionais.
2.5.1. Care

O termo inglés care pode ser traduzido por termos em portugués como cuidado,
atengdo, protecdo, preocupagdo e muitos outros. No entanto, o termo em inglés sera
mantido por representar mais do que qualquer um dos termos em portugués

1soladamente.

“Ter care pelos outros ¢ ajuda-los a aprender; aumentar a atengdo deles para eventos
importantes e suas conseqiiéncias; nutrir seu conhecimento pessoal enquanto
compartilha de suas descobertas” (MAYEROFF apud KROGH; ICHIJO; NONAKA,
2000).

Um ambiente de hipercompetitividade pode remover o care, catalisador do processo
de criacdo de conhecimento, entre os membros da organizacdo. Cria um clima de
desconfianca em que os membros evitam se ajudar, criticam idéias potencialmente

valiosas e recusam oferecer feedback durante o processo de aprendizagem.

Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) sugerem a analise de 5 dimensdes do care: confianca

mutua, empatia ativa, acesso a ajuda, suavidade no julgamento e coragem.

A confianga compensa a auséncia de conhecimento acerca de determinado assunto.
Uma pessoa somente ird fazer perguntas e expor suas idéias livremente caso ela
confie em vocé, ou seja, acredite que vocé ndo ird fazé-la parecer incompetente
perante uma outra pessoa. Mas a pessoa somente confiard em vocé se sua reputagao
mostrar que vocé confia nos outros, agindo de forma consistente. Por isso a

necessidade de uma confianga mutua.
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A empatia ativa ¢ tentar colocar-se no lugar dos outros para entender suas
necessidades e sentimentos. Isso permite a compreensdo de certos conhecimentos
tacitos quase impossiveis de serem explicitados. Infelizmente, muitas empresas
possuem as chamadas “regras de sentimento”, onde frustra¢cdes e conflitos ndo
devem ser mencionadas aos colegas de trabalho, tendo de ser tratados fora do
escritorio. Se por um lado tais regras criam um local de trabalho efetivo, por outro
inibem o crescimento e desenvolvimento pessoal uma vez que todo processo de

processo de aprendizado envolve emocgdes.

Uma terceira dimensdo da care € o acesso a ajuda. O entendimento dos sentimentos
através da empatia ativa ndo basta se ndo houver pessoas disponiveis para ajudar.
Quanto mais experiéncia o funcionario tiver, maior ¢ a sua responsabilidade em
ajudar os outros. Isso ¢ muito importante nas comunidades de pratica, onde os que
mais sabem determinado assunto devem ensinar os outros para que se atinja um nivel

minimo que permita a criacdo do conhecimento.

A suavidade no julgamento também ¢ importante. Julgamentos muito rigidos podem
deixar um funciondrio com medo de expor suas idéias, atrapalhando a criacdo do
conhecimento em todas as etapas do processo. Para ajudar alguém a crescer ¢ preciso

deixar a pessoa realizar experimentos que podem resultar em erros.

A ultima dimensdo ¢ a coragem, que deve existir em trés momentos. Primeiro, ¢
necessario coragem para experimentar novas abordagens e, no caso de gerentes, de
permitir a experimentagdo. Numa segunda etapa, ¢ necessario coragem para expor as
idéias perante a andlise e julgamento de terceiros. Finalmente, ¢ necessario que os
que estdo analisando tenham coragem para opinar acerca do que estd sendo exposto,

mesmo que sejam criticas.

Krogh; Ichijo; Nonaka (2000) ainda citam a existéncia de dois tipos de ambientes de
trabalho: o de baixo nivel de care, extremamente competitivo; e o de alto nivel de

care, onde ocorre a vivéncia das experiéncias (indwelling).
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No primeiro, cada funciondrio tem que aprender sozinho, aproveitando o
conhecimento ao invés de compartilhd-lo. Existe medo que o compartilhamento do
conhecimento faca-o perder poder perante seus colegas. Como resultado, institui-se a
troca de conhecimento ao invés do compartilhamento, onde o funciondrio sé ira
repassar determinado conhecimento se receber algo em troca. E o principio do “um

documento por outro, uma explicagdo por outra”.

No segundo, o funciondrio confia em seus colegas e recebe ajuda dos mesmos. Pode
experimentar e expor suas idéias pois sabe que seus colegas o julgardo de forma
suave. Isso permite que os funcionarios deixem de olhar para o conceito e passem a
vivé-lo. A diferenga ¢ similar a assistir a um video de um cozinheiro preparando um

bolo e aprender conversando e realizando as atividades com o cozinheiro.

O care ¢ uma pega chave na criacdo do conhecimento. Para aumentar o grau de care
e, conseqiientemente, a criagdo de conhecimento, sugere-se agir sobre as cinco
dimensdes discutidas anteriormente: confianga miitua, empatia ativa, acesso a ajuda,

suavidade de julgamento e coragem.

Existem inimeros meios de criar confianca entre os membros da empresa, mas
apenas trés serdo detalhadas nesse trabalho. O primeiro ¢ criar um senso de
dependéncia mutua, unindo-os ainda mais como um grupo e criando a necessidade de
confiar nos outros membros para realizar seu trabalho. O segundo ¢ tornar a
confiabilidade parte das avaliagdes de desempenho, perguntando para clientes
internos e externos o quanto aquele membro cumpriu suas promessas. Finalmente,
pode-se criar um mapa de expectativas que explicite, para o funciondrio e para o
grupo: o tempo alocado para a criagdo do conhecimento; os recursos fisicos e
financeiros disponibilizados; as habilidades envolvidas; contatos com outros
individuos e grupos externos a micro-comunidade; o aprendizado esperado. Isso
ajuda a estruturar o trabalho, permitindo entender melhor os membros do grupo e o

que esperar deles.
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O principal meio para melhorar a empatia ativa dos membros da empresa ¢ investir
em treinamento para que aprendam a ouvir (active listening). Uma outra iniciativa ¢é
valorizar e encorajar o uso da empatia ativa em todas as oportunidades possiveis,

como em reunides e palestras.

Trés maneiras sdo sugeridas para fomentar o comportamento de ajuda. A primeira ¢é
treinar os funcionarios em habilidades pedagdgicas, criando a mentalidade de care e
compartilhamento necessaria para a criagdo do conhecimento. Em segundo lugar, ¢
incluir o comportamento de ajuda na avaliagdo de desempenho, exatamente da
mesma forma como foi feito para a confianga. Como indicadores, pode-se ver o
tempo gasto ensinando, o numero de requisicdes atendidas, etc. Finalmente, podem
ser contadas estorias de casos de sucesso no auxilio a terceiros. E importante
transmitir a idéia que, assim como oferecer ajuda, pedir ajuda em momentos de

necessidade também ¢é essencial.

A suavidade do julgamento e a coragem estdo muito ligadas a cultura organizacional.
Dessa forma, a melhor maneira de incentiva-las é estar continuamente transmitindo
esses valores, tanto oralmente quanto por escrito. Reunides, palestras e encontros

devem ser utilizados como oportunidades para reforcar tais valores.

A utilizacdo de mentores ¢ um meio muito util no desenvolvimento do care dentro da
empresa, agindo sobre todas as suas dimensdes. Cabe ao mentor exibir alto grau de
care para com seus discipulos, ajudando-o a aprender as atividades da empresa, a
cultura e os valores. Isso aumentard o grau de care que o discipulo tem para com

todos os funcionarios e o ajudara a absorver o conhecimento tacito existente.
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2.6. Diretor do Conhecimento (Chief Knowledge Officer — CKO)

Existe grande divergéncia entre os autores consultados quanto a necessidade de um
diretor do conhecimento. Krogh; Ichijo; Nonaka (2000) afirmam que a fungdo,

quando desempenhada para o controle, ¢ limitada devido a quatro razdes principais.

Primeiramente, porque o conhecimento ¢ geralmente criado préximo ao mercado,
sendo dificil para o diretor do conhecimento acompanhar a criagdo do mesmo em

diferentes areas do negbcio.

Em segundo lugar, o conhecimento ndo pode ser considerado um ativo normal, que
pode ser administrado e isolado em uma unidade a parte. A criagdo do conhecimento
¢ um processo dindmico que pode envolver a contribuicdo de pessoas de diferentes

areas da organizacdo. Deve ser considerado uma responsabilidade da geréncia geral.

Um terceiro aspecto ¢ a dificuldade do diretor do conhecimento em alocar recursos e
decidir que conhecimento ¢ importante pra organizagdo, uma vez que estdo longe do

dia-a-dia das operagdes.

Finalmente, os funcionarios do conhecimento acabam por criar fronteiras, praticas e
valores para justificar seu trabalho. Como a criagdo do conhecimento envolve varios
membros de éreas e disciplinas diferentes, tal ato fortifica as barreiras do

conhecimento.

Ao mesmo tempo que concordam com as afirmag¢des acima, Foote; Matson; Rudd
(2001) apontam vantagens na ado¢do de um diretor do conhecimento pela empresa.
Eles acreditam que tal cargo se justifica em empresas onde intervengdes entre

unidades e fungoes sdo dificeis de ocorrer.

Outros gerentes podem ver como o conhecimento pode ser mais bem utilizado em

suas unidades, mas o diretor do conhecimento, por ndo estar ligado a nenhuma
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unidade especifica, pode administrar intervengdes que cruzam as fronteiras das

unidades de negdcio, ajudando a empresa como um todo.

O sucesso para que o diretor do conhecimento liberte o potencial latente da empresa
depende fortemente da habilidade da alta geréncia em estabelecer o que pretende
ganhar com a gestdo do conhecimento e em criar uma cultura de resultados que

aumente a demanda e compartilhamento de conhecimento pelos funcionarios.

Os resultados pretendidos pela geréncia para a gestdo do conhecimento podem ser
classificados em 3 niveis:

e Ajudar a organiza¢do a melhorar naquilo que ja faz (aumento da eficiéncia)

e Apoiar novas formas de atividade comercial, como times focados no cliente e
coordenagdo entre unidades. A gestdo do conhecimento deixa de
simplesmente melhorar os processos atuais para passar a apoiar novos
processos

e Gerar uma nova proposta de valor para os clientes. Por exemplo, oferecendo
conhecimento interno como parte do produto. Compartilhar conhecimento
internamente melhora a eficiéncia, mas compartilhd-lo externamente tem um
impacto muito maior, melhorando a qualidade do servico e alcangando um

grupo de clientes muito mais vasto.

Se a empresa apenas deseja melhorar os processos atuais, contratar profissionais

apropriados pode ser suficiente, ndo sendo necessario um diretor do conhecimento.

Para o conhecimento criar valor, as pessoas devem deseja-lo e saber como usa-lo.
Empresas que sabem usar o conhecimento para melhorar seu desempenho sdo
aquelas que obrigam seus funciondrios a terem um bom desempenho. Isso obriga os
funcionarios a alcancar conhecimento de todas as partes da organizag¢do e até mesmo

de fora dela.

Se os dois pré-requisitos forem atendidos, o sucesso reside na habilidade do diretor

do conhecimento de identificar, iniciar, controlar e avaliar iniciativas uteis
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relacionadas ao conhecimento que possam ser replicadas em vdarios setores da
organizacdo. Para isso, deve obter apoio da organizacdo como um todo. Tudo

depende de seu poder de influéncia.

Para criar um cronograma factivel de projetos de conhecimento o diretor do
conhecimento precisa se relacionar com a alta geréncia e descobrir quais
oportunidades causariam maior impacto e teriam apoio de um grande nimero de

gerentes.

O diretor do conhecimento também ¢ util na identificacdo de comunidades informais
que criam relacionamentos entre redes latentes € no seu desenvolvimento. Tais
comunidades costumam ser invisiveis para a alta geréncia, sendo papel do diretor do
conhecimento entender como tais comunidades estdo relacionadas ao desempenho da

empresa e obter apoio para a sua criagao.
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3. METODOLOGIA

Neste item serd apresentada uma metodologia de gestdo do conhecimento. Baseada
nos conceitos apresentados anteriormente, ela visa analisar, criar e aperfeicoar
praticas que levem a uma melhor gestdo do conhecimento, com conseqiiéncias

benéficas para a empresa.

E importante ressaltar que tal metodologia ndo deve ser aplicada pontualmente, mas
sim tornar-se um ciclo de desenvolvimento continuo. Uma vez que tanto a empresa
como o ambiente em que ela estd inserido estdo mudando constantemente, as

solugdes encontradas podem deixar de ser aplicaveis, exigindo adaptagdes.

A Figura 6 apresenta as 4 fases principais: diagnostico, planejamento,
implementagdo e avaliagdo. Apesar de estarem dispostas de forma seqiiencial, essas

fases podem ocorrer simultaneamente.

Fase 1 Fase 2
Diagnéstico Planejamento
Fase 4 Fase 3
Avaliagao Implementacao

Figura 6 - Metodologia de gestdo do conhecimento

Na fase 1, diagnostico, sera analisado o capital intelectual da empresa, identificando
os dados, informagdes, conhecimentos, habilidades e competéncias existentes e
aqueles que devem ser desenvolvidos. A partir desta analise, encontram-se os gaps

entre a situag@o atual e aquela em que a empresa planeja estar no futuro, a ideal.
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Um plano estratégico deve ser tragado para alinhar a situagdo futura a cultura
organizacional e criar, caso ndo existam, a visdo, missdo, valores e objetivos da

empresa.

Em seguida, deve-se realizar o mapeamento dos processos, explicitando todos os
instrumentos necessarios para a realizagdo dos mesmos e determinar os responsaveis

por desenvolver os instrumentos inexistentes.

Finalizando, realiza-se o mapeamento das competéncias que permitem identificar
quem sabe o que na organizagdo. Este mapeamento também ¢ chamado de paginas
amarelas do conhecimento e representa uma ferramenta muito util para estabelecer as

necessidade de aprendizagem, mudangas de cargos e contratacgdes.

A unido do plano estratégico, do mapeamento dos processos € do mapeamento das
competéncias ird fornecer um mapa de conhecimento da empresa. Este mapa do
conhecimento ¢ uma ferramenta muito Util na avaliagdo do capital intelectual
fornecendo informagdes acerca da melhor maneira de tratar-se determinado gap de

conhecimento.

Como ferramenta adicional, pode-se utilizar a metodologia proposta por Fleury
(2001) e apresentada anteriormente, que visa avaliar a atual situacdo da gestdo do

conhecimento.

Quanto a analise da infra-estrutura da tecnologia da informacdo, os estudos de
Hansen (1999) podem ser muito tteis, ajudando a classificar a empresa segundo os
dois tipos de estratégia: codificagdo e personalizagdo. E importante lembrar que a
empresa nao precisa utilizar uma das estratégias de forma pura, mas deve aproximar-
se de uma delas. A classificagdo da empresa em um dos tipos permite a identificagao
de gaps segundo as dimensdes consideradas por Hansen: modelo econdmico,

estratégia de gestdo do conhecimento, tecnologia da informacao e recursos humanos.
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No planejamento (fase 2), serd elaborada uma estratégia para diminuicdo ou
eliminagdo dos gaps encontrados para cada tipo de capital (humano, estrutural e
relacionamento) na fase 1. Esta estratégia deve ser dividida na estratégia de

sobrevivéncia e de avango.

Para o capital estrutural, deve-se estabelecer que tipo de conhecimento sera criado,
qual sera obtido externamente e como eles serdo organizados e disponibilizados na
organizacdo. E preciso elaborar uma infra-estrutura tecnoldgica conforme as
necessidades da empresa, estudando a criacdo de repositdrios que sirvam como

ferramenta, e ndo como gestdo do conhecimento em si.

Comunidades de pratica (micro-comunidades) e féruns de discussdes também sdo
essenciais para compartilhar e criar conhecimento. Porém, tais comunidades e foruns
sdo essencialmente informais, ndo funcionando de forma adequada se forem
impostas pela geréncia. E preciso criar um contexto facilitador, um local

compartilhado que fomente relacionamentos.

De forma semelhante, para o capital humano serad definido que conhecimentos devem
ser compartilhados, como isso sera feito e quais devem ser transformados em capital
estrutural. Algumas iniciativas possiveis foram listadas no resumo tedrico: melhorar
a capacidade da organizagdo de atrair e manter pessoas com competéncias
importantes, estimular comportamentos alinhados com o processo de aprendizado e
adotar sistemas de remunera¢do que premiem a aquisi¢do de competéncias € o bom

desempenho da empresa.

Finalmente, para o capital de relacionamento serdo definidos os principais parceiros
da empresa (fornecedores, clientes, aliados, etc.), ou seja, aqueles que permitem que
a organizagdo trabalhe de uma forma mais eficiente e entregue uma solugdo mais
completa ao cliente. Apds essa defini¢do, ¢ necessdrio elaborar uma estratégia para

aproximar-se de tais parceiros, criando redes de relacionamento fortes e duradouras.
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Vale lembrar que, como dito anteriormente no resumo tedrico, existem barreiras
individuais e organizacionais que impedem a criagdo do conhecimento. E importante
que as acdes visem reduzir ao maximo a implicacdo de tais barreiras, através do
desenvolvimento do care e de suas dimensdes bdsicas: confiangca mutua, empatia

ativa, acesso a ajuda, leveza no julgamento e coragem.

Uma outra ressalva ¢ feita para a necessidade de um orgamento programa. A
implementagdo de iniciativas de gestdo do conhecimento consomem recursos da
empresa (sejam fisicos ou financeiros), padecendo de aprovagdo orcamentdria da alta
geréncia. O orgamento programa servird como base para a equipe de gestdo do

conhecimento administrar a implementagao.

Por ultimo, o ponto chave da etapa de planejamento: garantir o apoio da alta geréncia
da empresa. Ela precisa definir os campos de conhecimento no qual os funciondrios
da organizacdo devem focalizar seus esfor¢os de aprendizado, além de criar culturas
organizacionais comprometidas com resultados de longo prazo e voltadas a inovagao,
experimentacdo e aprendizado continuo. A alta gestdo deve, ainda, estabelecer metas
desafiadoras que busquem otimizar todas as areas da empresa. Caso esse apoio ndo

exista ou seja inconsistente, a etapa de implementacao ndo deve, sequer, ser iniciada.

A fase 3, chamada implementacdo, ¢ onde serdo colocadas em pratica as agdes
planejadas na etapa anterior. Uma equipe deve ser formada com membros das
diferentes areas da organizacdo, especialmente aquelas afetadas pelo projeto e que
estdo proximas ao mercado, onde o conhecimento geralmente ¢ criado. Porém,
conseguir que o gerente libere o recurso pode ser dificil se o valor do projeto ainda
estd por ser demonstrado. Uma solugdo ¢ fazer com que as unidades de negocio
cheguem a um acordo acerca dos objetivos e metas para os projetos e entdo recrutar
pessoas diretamente para os projetos, € ndo para uma unidade de gestdo do
conhecimento. Isso atrai talentos, que preferem se unir a projetos inovadores a

assumir fungoes.
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A fase de avaliacdo (fase 4) ¢ aquela que conclui o ciclo, representando o momento
de avaliar se as agdes e sistemas adotados realmente resultaram em um aumento do
capital intelectual, competéncias e outros ativos intangiveis. Deve-se reavaliar o
mapa do conhecimento elaborado na fase 1 para medir a diminuicdo dos gaps e

reiniciar um novo ciclo.

Nesta fase também deve ser feita uma avaliagdo econdmica das medidas realizadas.
E preciso entender se os beneficios resultantes dos ativos intangiveis criados sdo
superiores aos recursos consumidos para a sua criacdo. No atual cendrio competitivo,
apenas iniciativas que se demonstrem lucrativas serdo levadas adiante. Para tanto,
pode-se utilizar um dos trés métodos apresentados anteriormente: custo, mercado ou

receita.

E importante ressaltar que a fase de avaliacdo inicia-se durante a fase de
implementagdo. A mediacdo dos resultados de cada etapa do processo deve ser
comunicada através da empresa para gerar comprometimento e motivacdo dos

funcionarios.
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4. APLICACAO DA METODOLOGIA

Neste item serdo apresentados os resultados da aplicacdo das duas primeiras etapas
da metodologia na empresa de consultoria estratégica em questdo. As fases de
implementagdo e avaliagdo serdo realizadas apds aprovagao da geréncia, estando fora

do escopo deste trabalho.

Ao aplicar a metodologia por completo, pretende-se ndo somente implementar
praticas e acdes para uma efetiva gestdo do conhecimento, como promover um
processo de implantagdo que induza a um engajamento participativo, garantindo a

continuidade da gestdo do conhecimento através da realizacdo de um ciclo virtuoso.

4.1. Identificacdo dos problemas e objetivos

Através de observacdo e conversas informais com funcionarios da empresa o autor
constatou os seguintes problemas:
e Inacessibilidade ao capital estrutural decorrente da falta de organizagao,
padrdes e um sistema de busca por palavras-chaves.
e Inexisténcia de um mecanismo formal para compartilhar conhecimento técito
e explicito
e Incapacidade de reter o conhecimento na empresa, sendo levado por seus
consultores quando estes deixam a organizagao.
e Auséncia de divulgacdo do conhecimento, sendo gerado novamente de forma
desnecessaria (reinvencao da roda).
e Aquisicdo de conhecimentos restrita a algumas praticas devido a
concentragdo de projetos em determinadas empresas, sem que haja

desenvolvimento de novas expertises.

Logo, os objetivos do projeto passaram a ser:
e Implementacdo de um sistema continuo de criagdo e gestdo do conhecimento.
e Criacdo e compartilhamento de ativos intangiveis (incluindo o capital

intelectual) que agreguem valor a empresa.
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e Diminui¢do da perda de capital intelectual da empresa decorrente da saida de
funcionarios

e Diminui¢do de retrabalho, aumentando a produtividade.

e Diminui¢do no tempo de desenvolvimento de solu¢des (time to market)

e Aumento das competéncias dos funcionarios, com ganhos em produtividade

e Diminui¢do do tempo que os novos funciondrios levam para aprender o que a
organizagao ja sabe.

e Adquirir novos clientes e melhorar o relacionamento com os existentes.

4.2. Fase 1: Diagnostico

Inicia-se o diagndstico tragando o plano estratégico para alinhar a cultura
organizacional a situagdo futura pretendida pela empresa. Nota-se que ndo existe
explicitada uma missdo ou visdo da empresa, o que serd feito na etapa de

planejamento.

As seguintes competéncias essenciais foram identificadas na empresa:
e C(Capacidade de criar valor para os clientes com base em mudangas reais na
maneira de fazer negocio
e Pensamento inovador na definicdo dos negodcios com solugdes criativas na
implantacao
e Concentragdo de esforcos no cliente, abolindo hierarquias internas e

complexos modelos de governanca

Quanto ao estilo de gestdo de conhecimento de Choi e Lee (2003), a empresa ¢
orientada para pessoas, enfatizando a aquisicdo e o compartilhamento de

conhecimento tacito e a experiéncia interpessoal.

4.2.1. Capital Estrutural

Seguindo a metodologia, serd realizado o mapeamento dos processos, que mostra o

modo de trabalhar da empresa. Esta estrutura por processos ¢ baseada em um “mapa
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de relacionamento” que representa a relagdo entre as areas da empresa e seus clientes

e fornecedores.

A empresa foi dividida em duas grandes areas. A primeira lida com clientes internos
e ¢ formada por quatro departamentos: Administracdo, Logistica, Documentac¢do
Técnica e Tecnologia da Informagdo. A segunda relaciona-se com os clientes
externos, os clientes propriamente ditos. E formada pelos departamentos de Projetos

em andamento e Novos projetos (Figura 7).

Clientes Clientes
internos externos

| | | | | | 1
Administragio Logistica Documentacio TI Projetos Novos
Técnica (Apoio) em projetos
(Report) andamento

Figura 7 - Estrutura da empresa

A Administragdo ¢ responsavel pelo setor de compras, financeiro, divulgacdo da
empresa, recrutamento e selecdo. A Logistica cuida de locais para treinamento,
hotéis, passagens aéreas, equipamentos, etc. A Documenta¢do Técnica é a area
responsavel pela confec¢do e armazenamento de documentos, enquanto a Tecnologia
da Informagdo (TI) encarrega-se da infra-estrutura tecnologica da organizagdo,

incluindo auxilio para resolu¢do de problemas com softwares e hardwares.

No atendimento dos clientes externos existem dois departamentos. O de Projetos em
andamento ¢ responsavel pela execu¢do dos projetos e inclui gerentes, consultores,
analistas e estagiarios. O de Novos projetos ¢ formado por sécios e diretores, que
estdo focados na prospeccao de novos projetos, clientes e parceiros. Os s6cios sao 0s

principais responsaveis pela estratégia de avango.

Os processos-chave identificados na empresa foram:
e prospeccdo de projetos

e claboragdo de propostas
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e negociacao
e realizacdo do projeto

e fechamento do projeto

O detalhamento dos inputs, outputs, atividades e instrumentos envolvidos em cada
um desses processos ¢ mostrado no mapeamento dos processos (Tabela 2, Tabela 3,
Tabela 4 e Tabela 5). Praticamente todos os instrumentos listados ja existem na
empresa. Excecdo ocorre nos processos de prospec¢do de projetos e elaboracdo de
propostas. O instrumento informagdes sobre o cliente s6 existe para clientes antigos
da empresa, nos quais ja foi realizado pelo menos um projeto anteriormente. Ja os
instrumentos método de abordagem e roteiro da visita sdo criados antes de serem

utilizados, ndo existindo um modelo.
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Processo Input Atividade Instrumentos Output
Conversas com
clientes atuais -
Contat i Identificar Informacgdes
OMiatos p?ssoa|s oportunidades de Banco de dados ¢
Informacgdes na . . estruturadas
s - realizar projetos
midia (revistas,
jornais...)
Informacgdes Método de
Prospecgao de ¢ Estabelecer contato abordagem Visita Agendada
. estruturadas )
projetos (Roteiro)
Informagdes sobre
Preparar-se para a o cliente . -
Realizar a visita

Informagdes sobre

visita
o setor (contexto)

Visita agendada
Perfil da empresa

(material)

Realizar a visita
Roteiro da visita

Identificagdo de um
problema ou
oportunidade

Elaboragao de
propostas

Identificagdo de um
problema ou

Determinar o

escopo do projeto Proposta-padréo

Escopo do projeto

oportunidade
Elaborar o

Cronograma

cronograma
Determinar a
quantidade de
recursos da
empresa
necessarios

Determinar a Projetos anteriores

quantidade de
recursos do cliente
necessarios

Escopo técnico

Estimar outros
gastos (passagens,
hospedagem...)

Quantidade de
recursos da
empresa
necessarios

Quantidade de
recursos do cliente
necessarios

Estimativa de
outros gastos

Escopo técnico
Cronograma
Quantidade de
recursos humanos
necessarios
Estimativa de

Elaborar o

orcamento | Or¢amento-padra

Proposta a ser

0
entregue

outros gastos

Tabela 2 - Mapeamento dos processos (Parte 1)
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Processo

Input

Atividade

Instrumentos

Output

Negociagdo com o
cliente

Proposta aceita

Fechar contrato

Contrato-padréo

Contrato fechado

Pedido de revisdo Discutir o Nova proposta a
da proposta Cro.nogr.ama Projetos anteriores ser entregue
Discutir o
orcamento

Discutir o escopo

Identificagdo de um
problema ou

Nova visita
agendada

Identificagdo de um

Introdugao da
equipe e do projeto
ao cliente

Auséncia de Roteiro de follow-
Fazer follow-up novo problema ou
resposta up .
oportunidade
Pedido de revisao
da proposta
Quantidade de Paginas amarelas
recursos da Determinar a do conhecimento | Equipe de projeto
empresa equipe do projeto | Organograma da definida
necessarios empresa
Quantidade de Determinar os

recursos do cliente
necessarios

team members do
cliente (se possivel)

Organograma do
cliente

Team members do
cliente definidos

Team members do
cliente definidos

Conversar
individualmente
com os team
members do
cliente

Roteiro de
entrevistas

Compreensao da
visdo do problema
por cada team
member

Reuniao inicial
agendada

Realizar reunido
inicial

Roteiro da reunido

Compreensao por
parte dos team
members dos

objetivos do projeto

Tabela 3 - Mapeamento dos processos (Parte 2)
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negativos de outros
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Processo Input Atividade Instrumentos Output
Proposta Definir objetivos Obijetivos definidos
Determinar Analises
Objetivos definidos analises Estrutura de arvore .
.. determinadas
necessarias
Analises Detalhar . Cronograma
determinadas cronograma MS Project detalhado
Banco de dados
Coletar
. . Telefonemas e
informagdes ja .
. troca de emails
existentes na
com outros
empresa
consultores
Cronograma Colet Informacdes
detalhado . oe a[ Outras midias coletadas
informacgées . . .
. (internet, jornais...)
externas a empresa
Entrevistar team Roteiro de
members do .
. entrevistas
cliente
Realizagdo do Softwares de
projeto ~ computador
Informacgdes . . — . .
Realizar anélises | Pontos positivos e | Analises realizadas
coletadas

projetos
. . Elaborar Recomendacdées
Andlises realizadas ~
recomendacdes elaboradas
Softwares de
Documentos
Preparar computador
deliverables Softwares de Apresentacéo
computador visual
Implementar ~
recomendagdes de Planos de Implementaggo de
Recomendacdes §oes . ~ curto prazo
curto prazo (quick implementacao
elaboradas . completa
wins)
Planos de
Gerenciar a implementagdo | Implementagdo de
implementagéo de Road maps longo prazo
longo prazo contendo check completa
points

Tabela 4 - Mapeamento dos processos (Parte 3)
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Balanco financeiro

Processo Input Atividade Instrumentos Output
Documento~s Apresentar os Técnicas de Cliente ciente dos
Apresentacao =
. resultados apresentacéo resultados
visual
Cliente ciente dos Vgrlflc? re Pesquisas com os Feedback do
satisfagédo do . )
Fechamento do resultados cliente clientes cliente
projeto com o Avaliacao do
cliente Implementacéo de . ¢ Método de
impacto da L Impacto de curto
curto prazo . - avaliagao do .
implementagéo de ; prazo do projeto
completa projeto
curto prazo
Implementacéo de Avaliagao do Método de .
. o Impacto do projeto
longo prazo impacto da avaliagédo do
Avaliar os pontos L ~ Pontos positivos e
- Avaliagao-padréo .
positivos e negativos
Avaliar o Avaliagao de Desempenho
desempenho dos .
Todas as . desempenho avaliado
. - membros da equipe
informagdes do
projeto Atualizar a matriz Matriz de Nova matriz de
de competéncias competéncias competéncias
Fechamento do Consol!dar 0 . Avallaggo Balango financeiro
. resultado financeiro financeira
projeto
internamente Documentos Banco de dados
Apresentacao
visual
Pontos positivos e
negativos Inserir documentos Documentos
Desempenho nos repositérios Arquivo fisico catalogados
avaliado
Nova matriz de
competéncias

Tabela 5 - Mapeamento dos processos (Parte 4)
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4.2.2. Capital Humano

Para sustentar as competéncias essenciais da empresa, cinco competéncias
individuais sdo fundamentais: resolucdo de problemas, comunicagdo, uso de recursos

e ferramentas, relacionamento com o cliente, gestdo de projetos e lideranca.

Uma vez identificadas as competéncias, deve-se criar uma escala de avaliagdo que
determine, para cada funciondrio, o qudo desenvolvida encontra-se determinada
competéncia (Tabela 6, Tabela 7, Tabela 8, Tabela 9 e Tabela 10). Isso permite a
gestdo da evolucdo profissional dos funciondrios, recompensando-os segundo o

desenvolvimento de competéncias.

Em geral, cada competéncia possui cinco niveis de desenvolvimento. O primeiro
nivel indica o desenvolvimento necessario para um analista. O segundo, para um
consultor; o terceiro, para um gerente; o quarto para um gerente sénior; o quinto,

para um socio.

E importante ressaltar que nem todas as competéncias possuem os cinco niveis de
graduagdo. Por exemplo, a competéncia “uso de recursos e ferramentas” tem grau
maximo trés. Isso ocorre porque o grau de desenvolvimento dos gerentes seniores e
socios nessa competéncia ndo precisa ser melhor do que aquele apresentado pelo
gerente. Ja a competéncia gestdo de projetos ndo apresenta o primeiro nivel porque
ndo ¢ fundamental que os analistas apresentem tal competéncia. Foi escolhida uma
escala variando de 2 a 5, e ndo de 1 a 4, para que ficasse semelhante as escalas das

outras competéncias, evitando confusdo no momento das analises.

Utilizando a escala elaborada, avalia-se cada funciondrio segundo as competéncias
que deveria apresentar. O grau de desenvolvimento da competéncia ¢ obtido pela
média ponderada das dimensdes que a compde. Comparando esse valor, ao esperado
para aquela posi¢cao, descobre-se se aquele funcionario possui a competéncia bem, ou

mal desenvolvida.
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Infelizmente, tal informagdo ¢é sigilosa ndo podendo ser divulgada. Mas para efeito
ilustrativo, o mapa de competéncias ficaria semelhante a Tabela 11. As células em
verde indicam que, para aquele funciondrio, aquela competéncia encontra-se em um
grau acima do esperado. Ja as vermelhas indicam um gap, demonstrando que aquele
funcionario ndo desenvolveu a competéncia suficientemente para exercer aquela
funcdo. Caso o mapeamento fosse real, estaria claro a necessidade de agdes para

desenvolver a competéncia comunicagdo dos funcionarios.

4.2.3. Capital de Relacionamento

O capital de relacionamento da empresa pode ser dividido em trés grupos: clientes,

parceiros de servigos e parceiros de recursos humanos.

O capital de relacionamento dos clientes ¢ limitado pois existe concentracdo de
projetos em determinadas empresas. A aquisi¢do de conhecimentos fica restrita a
algumas praticas sem que haja desenvolvimento de novas expertises. Para essas
empresas, no entanto, o capital de relacionamento ¢ extremamente forte. Ja se
entende muito bem a cultura e os valores dessas empresas, como elas trabalham e o
que esperam dos servigos prestados. Isso permite um trabalho muito mais rapido e

com qualidade superior por parte da consultoria.

O grupo de parceiros de servigos inclui fornecedores de materiais e servigos. O
principal foco dessa parte do capital de relacionamento recai sobre as empresas que
fornecem materiais e servigos de informatica, telefonia e pesquisa. Procura-se manter
o mesmo fornecedor, criando parcerias através da aquisicdo continua de planos

corporativos customizados.

Por ultimo, existe os parceiros de recursos humanos, que inclui as universidades,
faculdades e institui¢des de ensino formadoras de profissionais qualificados. Neste
quesito, o capital de relacionamento encontra-se muito reduzido, havendo evasao dos

melhores profissionais para outras empresas, inclusive concorrentes.
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Resolugédo de problemas

Dimensdes

2

3

4

5

Identificagao das
questoes

Identifica questdes
em sua area de
experiéncia

Rapidamente
identifica as
questdes principais

Consegue seguir
questdes
complexas e inter-
relacionadas sem
dificuldade

Lidera facilmente
resolugédo de
problemas
complexos e utiliza
abordagens
criativas

Cria novas
abordagens de
resolucéo dos
problemas em

praticamente todos
os trabalhos

Eficiéncia na
coleta de dados

Encontra dados em
fontes publicas
convencionais e

fontes internas Muito eficiente no Assegura que a equipes gue (networking )
uso de fontes equipe use o gerencia
internas conhecimento da
empresa

Encontra
informacgdes de
fontes incomuns

Ajuda a equipe a
identificar fontes de
informacgao de
forma criativa

Coordena o fluxo
de informacgdes
entre as diferentes

Obtém informagdes]
preciosas através
de contatos

Realiza as analises

Lida bem com

Consistentemente

Estruturagao de
problemas

Entende a
estruturacéo dos
problemas pela
equipe

Desagrega os
problemas
discutidos e planeja
abordagem das
questdes

envolvimento
excessivo dos
socios

Enxerga diversos
modos de
estruturar os
problemas e
entende as
vantagens e
desvantagens de
cada um deles

andlises Lidera de forma . Faz contribui¢cdes
com pouco . produz maisqueo| . .0 .
complexas, efetiva o trabalho significativas para
. acompanhamento . . . esperado pelos -
Qualidade do necessitando de |analitico da equipe,| .. . resolugdes de
co L socios ou clientes -
trabalho analitico pouca supervisdo alavancando o . varios problemas
Fornece A (velocidade,
= envolvimento dos . complexos de
documentacgao L. abrangéncia, R o
. o Fornece backup socios ) forma simultanea
satisfatéria ) profundidade)
consistente
Estrutura
problemas
complexos sem
P Aborda as

necessidades
gerenciais do
cliente de forma
ampla

Redireciona

esforgo para

andlises que
adicionem valor

Registra
constantemente as
melhores solugbes

para que sejam
usadas para
realizar mudancgas
duraveis no modo
como o cliente
gerencia o negocio

Desenvolve boas
recomentacdes

Desenvolve
conjuntos solidos e
completos de
recomendacoes

E procurado por
outros funcionarios

Eficiéncia em
entrevistar

entrevistas com
auxilio do gerente

Faz perguntas
relevantes e capta
as respostas dos
entrevistados

Sabe quando ir

além do escopo
planejado e o faz
de forma eficiente

Consegue realizar
entrevistas com
mais de uma
pessoa

. ) . o Incentiva os da empresa pela
Desenvolvimento | Visualiza algumas Sintetiza de forma | . - P P
~ R T clientes a participar sua grande
de conclusées e | implicagdes das Contribui para os adequada as -
- o - das habilidade no
recomendagoes anadlises estudos de conclusées . .
A recomendacoes desenvolvimento
implicagoes -
de conclusées e
abrangentes Usa bem o tempo -
. recomendacdes
dos sécios para
desenvolver
conclusées
Consegue
estruturar

Consegue conduzir
a entrevista para a
diregéo desejada,
alternando tépicos
conforme a
conveniéncia

Consegue absorver
informacgoes
implicitas nas
respostas

Tabela 6 - Descricdo da competéncia “resoluciao de problemas”
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Comunicagao

forma efetiva

Dimensdes 1 2 3 4 5
Possui boa
compreenséao da
Produtos finais sequéncia de
raticamente ndo . apresentacédo .
P . E capaz de P ) ¢ Excepcional na
. precisam de . (story line) Produz ~
Qualidade das - produzir bons - preparagéo de
~ revisdo do gerente apresentacgdes de -
apresentagoes documentos com . . apresentagoes
visuais pouca ajuda do Usa diversos alto nivel de forma ofetivas e
Conhece os veiculos de auténoma )
= gerente N persuasivas
formatos padrao da comunicagao
empresa (documentos
impressos,
slideshows, etc.)
E capaz de
produzir pequenas
apresentacdes sem
ajuda do gerente |[Estrutura e escreve Escreve Comunicagao
. capitulos ou escrita reflete a
Qualidade da - P Escreve produtos | documentos bem -
L Reforga as andlises pequenos - P sensibilidade do
comunicagao finais aceitaveis estruturados, os K
. com backups documentos para o ) . cliente (adapta o
escrita . com pouca ajuda quais requerem e -
cliente com pouca . L estilo a situagéo em|
) minima edigao =
Escreve pequenas | ajuda do gerente questdo)
partes de
documentos com
ajuda do gerente
. . . Possui dominio do .
Transmite razoavel Realiza . . . Possui controle da
conviccio em apresentacdes com material, realizando| Comunica boas latéia
Qualidade da QW P ) 4 uma apresentacao idéias P ’
. ~ reunioes confianga, tranformando a
comunicagao oral . ) - coerente frequentemente, i~
. discutindo questbes . . reuniao em um
/ habilidades de inclusive em » .
~ Responde de forma| em resposta a . . . didlogo construtivo
apresentacao Lidera reunides reunides com o o R
adequada a perguntas : . direcionado as
- . com o cliente de cliente -
questdes simples levantadas conclusbes

Tabela 7 - Descricdo da competéncia “comunicacio”
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Uso de recursos e ferramentas

Dimensdes

2

3

Uso efetivo de
ferramentas
computacionais

Excel: produgéo de
modelos simples

Access: utilizagdo
de bancos de
dados simples

Powerpoint:
corregdes simples

Excel: produgéo de
modelos

complexos, uso de
filtros e pivot tables

Access: utilizagdo
de bancos de
dados complexos
através de queries

Powerpoint:
producao de partes
de apresentagbes

Excel: producéo de

criagcdo de macros
Access: utilizagao

dados complexos

modelos
complexos,
inclusive com a

de bancos de

Powerpoint:
producéo de
apresentacdes
completas

Uso efetivo de
informacao digital

Encontra dados de
fontes digitais
convencionais com
ajuda do gerente

convencionais sem | d
ajuda do gerente

Encontra dados de | Encontra dados em
fontes digitais ndo | mais de uma fonte

igital, cruzando as
informagdes

Planejamento e
follow-up de
pesquisa

Consegue fazer
uma requisi¢do de
pesquisa

Precisa aprender a
planejar suas

Consegue

estruturar uma boa

requisicao de
pesquisa

Planeja bem e com
antecedéncia

requisicoes

Consegue, de
forma facil e
planejada,
estruturar uma
requisicao de
pesquisa

Tabela 8 - Descri¢cdo da competéncia “uso de recursos e ferramentas”
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Relacionamento com o cliente

relacionamento

Comega a criar

e do cliente de

problemas

Dimensdes 1 2 3 4 5
Gasta mais de seu
tempo com o
cliente sem que
Tabalha bem com isso prejudique seu Mantém
0s team members . desempenho na Estabelece relacionamentos
) Procura ajudar ~ - .
. do cliente . resolucéo de relacionamentos de| com ex-clientes,
Qualidade do membros da equipe

confianga com

desenvolvendo

gerenciar os team
members do

Ajuda a guiar os
team members do
cliente com ajuda

equipes maiores e
mais experientes

equipes de
tamanho médio (3
a 4 membros) ou

. clientes executivos novas
) forma proativa : .
relacionamento Desenvolve forte seniores oportunidades de
com os clientes relacionamento projeto
com pelo menos
um cliente
importante
Cons.egue Lida bem com s
Habilidade de gerenciar sub- E visto pelos

clientes como peca:
chave da equipe da

Procurado por
clientes-chave do
processo de

Sensibilidade e

Compreende o

implicagcbes da
cultura existente no

os objetivos e
preocupagdes dos

. e empresa de .
cliente do gerente Gera entusiasmo dificeis forgas consultoria tomada de deciséo
; tarefa.
na equipe
Constantemente
Entende as procura entender Constantemente | Compreende muito

sugere modos

comprome- K X . . . ~ | como a consultoria| cliente, sugerindo
. ambiente do cliente| cliente, utilizando-a|clientes em relagéo L
timento . pode adicionar mudancgas que se
para desenvolver ao projeto, ) .
valor ao cliente encaixem a ela
um trabalho melhor| alterando-o de
acordo

bem a cultura do

Entendimento das
necessidades dos
clientes

Ajuda o
gerente/socio a
reconhecer e
entender as
necessidades do
cliente

Fornece indicagbes
Uteis para expandir
0 escopo do projeto

Desenvolve
relagdes solidas e
duradouras com os
clientes

Clientes perguntam
por sua opiniao
com frequéncia

Identifica as areas
de necessidade do
cliente, trabalhando
com o0s socios para
definir o escopo

Apoia o sbcio no
desenvolvimento
de discussoes,
preparagéo de
material de
negociagao

Toma iniciativa de
identificar as areas
de necessidades e
definir o escopo
com pouca ajuda
dos socios

Compreende
plenamente as
necessidades dos
clientes, auxiliando
os membros da
equipe de
consultoria

Tabela 9 - Descri¢do da competéncia “relacionamento com o cliente”
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Gestao de projetos e lideranga
Dimensdes 2 3 4 5
Gerencia Gerencia
abordagens abordagens de
9 9 o Constantemente
. complexas forma dinanima,
Gerencia excede as
= mantendo seus [mantendo o foco da .
Gestdo de abordagens . - expectativas, tanto
R . COmMPpromissos resolucao dos )
projetos simples (partes do em velocidade
: problemas mesmo ;
projeto) . como em qualidade
Encontra tempo |que haja mudancas
L . . do trabalho
para adicionar mais|das expectativas do|
valor cliente
Lida com mudltiplas | , . -
P Lida com multiplos
abordagens em )
. J compromissos em
. - circunstancias . A
Discute questdes e circunstancias
dificeis, sem que a| ,...
chave com os X . dificeis, sem abster;
. - - qualidade fique
Discute questbes sdcios, - se de nenhum
= . prejudicada
Gestao chave com o encontrando meios deles
antecipada gerente, ajudando- altamente
. Mesmo que .
o no planejamento | alavancados de . . Seu trabalho é
- inserido em .
utilizar o tempo - reconhecido pelos
projetos em
deles colegas como
andamento, ~
.. | exemplo de padrao
consegue gerencia- )
. de qualidade
los efetivamente
Envolve toda a
. Alavanca os
equipe em
. recursos da
praticamente todos . .
Motiva e gerencia empresa e do
os aspectos do )
bem grandes cliente
estudo, da . R
= equipes de clientes | extremamente bem
= estruturagéo do
Gestdo dos Coordena o roblema ao
recursos trabalho dos P ) Constante e Exibe alta
h analistas desenvolvimento | ¢t amente | flexibilidade e uso
umanos de recomendacdes . )
gerencia o de uma diversa
conhecimento da gama de
Confortavelmente
. empresa abordagem
gerencia o estudo .
. ) alternativa de
de dois ou mais
recursos
consultores

Tabela 10 - Descricio da competéncia “gestdo de projetos e lideranga”
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= Uso de Relaciona- Gestao de
Resolugéo de L .
Comunicagdo| recursose | mentocomo | projetose
problemas . .
ferramentas cliente lideranga
o o o o o
(@] © (@] © o © (@] © (@] ©
) 8 ) 8 §S) 8 ) 8 ) 8
g o g @ g o g o g o
< <C < < <
Analista 1 1 2 T_ O 1 1 1
Analista 2 1 1 1 1 1 2 _ o
Analista 3 1 1 1 1 2 1 2
Analista 4 T_ | 1 2 1 1
Consultor 1 2 2 2 2 3 2 2 2 |
Consultor 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3
Consultor 3 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2
Gerente 1 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3
Gerente 2 3 3 ol BEE 3 3 3 3 3
Gerente Senior 1 4 4 4 4 3 3 4 5 4 4
Gerente Senior 2 4 4 4 4 3 3 4 4 4 5
Socio 1 5 5 5 5 3 3 5 5 5 5
Socio 2 5 5 5 5 3 3 5 5 5 5

Tabela 11 - Mapeamento das competéncias (ilustrativo)

4.2.4. Percepgdo dos funciondrios

Para visualizar de forma ainda mais clara a situag@o atual da gestdo do conhecimento
na empresa, sera utilizado um método proposto por Fleury (2001), ja apresentado na

revisdo teodrica.

Foram selecionadas 36 caracteristicas das 41 apresentadas por Terra (2000) para uma
efetiva “Gestdo do Conhecimento”. Algumas caracteristicas foram eliminadas por
ndo serem aplicaveis a empresa em questdo. Por exemplo, ndo ¢ possivel medir a
quantidade de empregados que possuem participagdo acionaria ja que a empresa

possui capital fechado.

A coleta dos dados foi realizada através de um questionario auto-preenchivel
(ANEXO A) enviado por e-mail. O questionario era composto de duas partes. A
primeira ¢ formada por duas perguntas e visa avaliar se o cargo e tempo de empresa
influenciam na percep¢do da gestdo do conhecimento na empresa. A segunda parte

busca entender o atual nivel de gestdo do conhecimento na empresa, segundo a
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percepcao dos funcionarios. E composta por 36 frases que devem ser classificadas

segundo uma escala Likert de cinco pontos.

Para garantir a autenticidade (confiabilidade) das respostas € o maior nimero de
questionarios respondidos, o objetivo do estudo foi explicado e a confidencialidade

dos respondentes foi garantida.

O valor adotado para cada caracteristica foi igual & média aritmética das respostas
recebidas. As caracteristicas foram entdo agrupadas segundo as sete dimensdes
discutidas anteriormente (plano estratégico, cultura organizacional, estrutura
organizacional, politicas de recursos humanos, sistemas de informagdo e mensuragdo
de resultados). O valor de cada caracteristica foi comparado aos valores médios de
dois clusters propostos por Fleury (2001): as pequenas atrasadas, cujas praticas
gerenciais estdo pouco relacionadas a uma efetiva gestdo do conhecimento, e as
empresas que aprendem, cujas praticas estdo mais relacionadas a uma efetiva gestao

do conhecimento.

A primeira dimensdo analisada ¢ o plano estratégico, usado para definir os campos
de conhecimento, foco dos esfor¢os de aprendizado dos funcionarios da organizagao,
e metas desafiadoras e motivantes de uma clara estratégia empresarial. Os valores

das caracteristicas podem ser vistos na Figura 8.

Organizagéo inspirada por ]
grandes desafios T

Estratégia amplamente ]
disseminada

Clara definicao das
conpeténcias-chave

OPequena atrasada O Empresa O Empresas que aprendem

Figura 8 - Plano estratégico
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Tratando-se de uma empresa de consultoria, os desafios sdo grandes e diferentes em
cada projeto. Os empregados sentem-se estimulados, uma vez que o trabalho ndo se

torna uma rotina entediante.

A disseminacdo da estratégia ¢ vista de forma diferente entre os diversos graus de
senioridade da empresa, fato constatado pela diferenca nas respostas. Funcionarios
em cargos mais elevados véem a estratégia amplamente disseminada pela empresa,

enquanto aqueles em cargos inferiores encontram certa dificuldade de enxerga-la.

As defini¢cdes das competéncias chave sdo o ponto de maior preocupagdo nesse
grupo. Apesar das competéncias chave individuais serem perfeitamente
compreendidas, nem todos véem com a mesma clareza as competéncias chave da

empresa.

A segunda dimensdo analisada ¢ a cultura organizacional, onde as escolhas em
termos de normas formais e informais a serem estimuladas e apoiadas adquirem um

carater altamente estratégico. Os resultados sdo apresentados na Figura 9.

Humor e piadas s&o altamrente tolerados ]

E pernitido se discutir idéias bobas ]

Resultados importantes s&o celebrados ]

Tempo é visto como inportante recurso para inovagao ]

Empregados néo estdo preocupados apenas comsua area de ]
trabalho ]

Honestidade intelectual é altamente apreciada ]

Experimentacao e tentativa e erro sdo estimulados ]

As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo ]

Alto nivel de confianga; orgulho emtrabalhar na enpresa ]

Mssao e valores frequentemente promovidos I

0 05 1 1,5 2 25 3 35 4 45 5

OPequena atrasada O Empresa O Empresas que aprendem

Figura 9 - Cultura organizacional
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A empresa encontra-se muito avangada nessa dimensdo, chegando a ultrapassar a
média das empresas que aprendem em alguns quesitos. Atencdo deve ser dada a
promocao da missdo e valores da empresa, de forma a enraizar tais conceitos nas
mentes dos funcionarios. Os funcionérios também sentem necessidade de mais tempo

para planejar agdes de longo prazo e poderem inovar.

Um outro aspecto relevante identificado neste grupo € a tendéncia de funcionarios
com maior tempo de empresa e cargos mais altos atribuirem valores mais elevados a
muitos dos itens. Isso pode indicar que a geréncia acredita que existe um ambiente de
confianca e liberdade para criagdo do conhecimento enquanto os estagiarios,

analistas e consultores sentem uma maior competitividade no ambiente.

Condicdes propicias de criacdo e gestdo do conhecimento estdo mais presentes em
ambientes com baixo nivel de hierarquia e burocracia. A Figura 10 expde as
condicdes da empresa segundo a estrutura organizacional, comparando

caracteristicas relacionadas a organicidade da empresa.

Processo decisorio agil, pouco burocratico ]

Uso de espagos abertos, poucos simbolos de status ]

Reunies informais e brainstorms ocorrem frequentemente fora do ]
escritdrio

Pequenas reorganizagdes ocorrem frequentemente para adaptar- ]
se as demandas do ambiente T

Uso constante de equipes multidisciplinares com grande autonomia ]

OPequena atrasada O Empresa O Empresas que aprendem

Figura 10 - Estrutura organizacional

Nota-se que a estrutura organizacional também encontra-se bem desenvolvida.
Novamente, o porte médio da empresa e sua natureza dindmica de consultoria

auxiliam nesse processo. Nao houve variagdo significativa entre as respostas dos
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funcionarios de diferentes cargos e senioridade, indicando que a estrutura

organizacional ¢ vista de forma semelhante através da empresa.

Prossegue-se com a andlise das politicas de recursos humanos, relacionada
principalmente ao capital humano. Os recursos humanos sdo tratados de forma muito
séria pela empresa. A alta gestdo vé claramente o valor de seus empregados,

considerando-os o principal ativo da empresa (Figura 11).

Enpregados témanpla participagédo nos liucros da empresa ]

Remuneragé&o associada parcialmente ao desenpenho da equipe ]

Contribuicdes extraordinarias formalmente reconhecidas ]

Evolugéo salarial diretamente ligada a aquisicdo de conpeténcias ]

Aprendizado por meio de contatos internos e externos ]

Hevado investimento emtreinamento ]

Carreira provendo diferentes perspectivas ]

Selecéo de pessoal busca diversidade ]

Processo seletivo rigoroso : ]

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

0O Pequena atrasada O Empresa O Empresas que aprendem

Figura 11 - Politicas de recursos humanos

No entanto, existe uma percep¢ao dos funciondrios de falta de investimento em
treinamento. O que acontece, além do niimero de treinamentos reduzido, ¢ que
muitas vezes os funciondarios ndo podem comparecer aos treinamentos por falta de
tempo. Esse problema ¢ resultante da alta exigéncia dos projetos, que acabam

impossibilitando os recursos de serem liberados para realizar o treinamento.

Também ha uma certa divergéncia na visdo da apuragdo dos resultados. Enquanto na

alta geréncia acredita-se que as contribui¢des sdo reconhecidas, sendo a remuneragao




APLICACAO DA METODOLOGIA 67

atrelada a tais contribuigdes, para os funcionarios mais novos esse reconhecimento ¢

visto de uma forma mais branda.

Apesar de ndo ser o principal foco da gestdo do conhecimento em uma consultoria
estratégica, a infra-estrutura de informatica possui papel relevante nesse processo. A
percepcao dos empregados do atual sistema de informagao pode ser visto na Figura

12.

Disciplina e incentivo na docunentag&o do conhecimento da ]
enmpresa T

Enpregados comanplo acesso ao banco de dados e conhecimento ]
da empresa T

Comunicagdo eficiente emtodas as direcdes ]

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

O Pequena atrasada O Empresa O Empresas que aprendem

Figura 12 - Sistemas de informacio

Segundo as estratégias de tecnologia da informacao propostas por Hansen (1999), a
empresa deve utilizar a personalizagdo. Obviamente, deve-se manter um banco de
dados contendo as best practices e conhecimento codificado para serem reutilizados.
No entanto, por tratar-se de uma consultoria de gestdo estratégica, as solugdes
apresentadas devem ser altamente customizadas € ndo uma simples adaptacdo de
uma solugdo criada anteriormente. Mais do que incentivar a codificagdo do
conhecimento, a geréncia deve recompensar as pessoas pelo compartilhamento direto

com outras pessoas.

Como a Tecnologia da Informacao realiza uma fun¢do de suporte para a empresa, os
investimentos nesta area sao moderados. Mesmo assim, a percep¢ao dos empregados
¢ que tanto a parte de infra-estrutura como os processos ligados aos sistemas de
informacao sdo bem desenvolvidos. Nao ha variagdo significativa entre as respostas

dos grupos de diferentes cargos e tempos de permanéncia na empresa.
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Uma outra dimensdo engloba a mensuragdo e divulgagdo dos resultados. Ela possui
um impacto significativo sobre as iniciativas de gestdo do conhecimento e sobre o
comportamento dos funciondrios, os quais se sentirdo motivados a compartilhar e

utilizar o conhecimento ao ver os resultados positivos.

E exatamente isso que ocorre na empresa. Os resultados sdo avaliados
constantemente e de varias perspectivas diferentes, por clientes, socios e pela propria
equipe. Entdo, os resultados sdo divulgados em reunides periddicas (Office

Meetings), permitindo que todos saibam o que acontece na organizagao (Figura 13).

Resultados s&o anplanmente ]
divulgados internamente T

Resultados séo avaliados sob ]
varias perspectivas T

0 0,5 1 1,5 2 25 3 3,5 4 45 5

OPequena atrasada 0 Empresa O Empresas que aprendem

Figura 13 - Mensuracio de resultados

Finalmente, chega-se a tltima dimensdo, o aprendizado com o ambiente externo. A
andlise desta dimensdo identifica o quesito mais fraco de toda a organizagdo: a

formagdo de aliangas de forma pro-ativa relacionadas com universidades (Figura 14).

Enpresa proativa na formagéo de aliangas comuniversidades

Aliangas relacionadas e estratégias de aprendizado externo ]

Enpresas proativas na formag&o de aliangas comoutras enpresas ]

Muitos mecanisnos formais e informais para aprendizado comos ]
clientes T

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

O Pequena atrasada O Empresa O Empresas que aprendem

Figura 14 - Aprendizado com o ambiente externo
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Os outros quesitos de aprendizado com o ambiente externo também ndo se
encontram bem valorados, indicando que a dimensdo como um todo merece atengao.
E preciso criar aliangas com fontes externas de conhecimento. Isso inclui clientes,
outras empresas e centros de geracdo de conhecimento, como universidades e outras
institui¢cdes de ensino. Até¢ mesmo o compartilhamento com empresas concorrentes

pode ser benéfico para a empresa, como explicado no resumo tedrico.

Em resumo, das sete dimensdes analisadas, a empresa esta bem posicionada em seis
delas, evoluindo para patamares de uma “empresa que aprende”. A sétima dimensao,
aprendizado com o ambiente externo, ¢ a que merece mais atengdo, especialmente
quanto a formagdo de aliangas pré-ativas com universidades. Conclui-se que a
empresa encontra-se em um estagio intermediario (empresas tradicionais), mas

evoluindo para se tornar uma “empresa que aprende”.

Dentre as dimensdes analisadas, os principais gaps encontrados foram:
e Competéncias-chave ndo estdo claramente definidas
e Falta de tempo para inovagdo e planejamento a longo prazo
e Missdo e valores ndo sdo frequentemente promovidos
e Reduzida participacdo dos funcionarios em treinamentos
e Comunicagdo ineficiente

e Necessidade de formar aliancas para aprendizado com o ambiente externo

4.3. Fase 2: Planejamento
4.3.1. Capital Estrutural

Para reduzir os gaps encontrados na fase de diagnostico, a primeira atividade ¢ criar
a missdo e a visao da empresa. Obviamente, tanto a missdo quanto a visdo terdo que
ser validadas pela alta geréncia da empresa. Porém, para este relatério o autor faz a

seguinte proposta:
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Missdo: “Gerar valor sustentavel aos acionistas através da implementagdo de
solucdes inovadoras que satisfagam integralmente os clientes, contribuindo para o
desenvolvimento social e ecologicamente sustentdvel e criando parcerias fortes e

duradouras”.

Visdo: “Ser uma das principais empresas de consultoria estratégica e de gestdo a

atuar internacionalmente”.

Dessa forma, a missdo e visdo passam a transmitir explicitamente a filosofia e cultura
organizacional j& existente na empresa. Por exemplo, o conceito de gerar valor
sustentavel (Value Based Management) ja estaria incorporado na missao da empresa,

o mesmo ocorrendo com as competéncias essenciais da empresa.

Em relagdo aos instrumentos ausentes, o seu desenvolvimento ndo ¢ suficientemente
eficaz. Isso ocorre porque as informagdes necessarias, a abordagem e a visita variam
muito de cliente para cliente. Roteiros ou modelos sofreriam um niimero tdo grande

de alteracdes que seria mais vidvel simplesmente criar um novo, o que ja ¢ feito.

Outra acdo necessaria ¢ a de melhorar a estrutura da infra-estrutura tecnoldgica para
que ela sirva de repositdrio para que experiéncias anteriores e best practices possam
ser acessadas facilmente no futuro. A atual boa percepcao por parte dos empregados
¢ funcdo, principalmente, do tamanho reduzido do escritério. No entanto, o
crescimento acelerado do niimero de funcionarios nos ultimos anos ja comeca a
expor falhas no atual sistema. Nao h4d uma metodologia para insercdo de
conhecimento ou uma ferramenta para recuperagdo do mesmo. A responsabilidade
recai sobre um dos funciondrios, o qual ¢ o Gnico na empresa que realmente sabe

como encontrar o conhecimento desejado.

Sugere-se, portanto, a ado¢do de uma metodologia para introducdo das informagdes e
conhecimentos no sistema e a utilizagdo de um software para a busca por palavras-

chave (Figura 15). Isso provocaria uma mudangca no estilo da gestdo do
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conhecimento, passando de orientado para pessoas para um estilo dindmico com

énfase simultanea nos niveis tacito e explicitos do conhecimento.

Decidir sobre a Propostas de
necessidade do conhecimento a serem
conhecimento inseridos no sistema

Identificar o detentor do conhecimento

« Paginas amarelas
* Boca a boca
« Outras midias

/\

Coletar o conhecimento

« Telefonemas Criar o conhecimento
* Recursos internos
* Recursos externos
Checar
conhecimento Controle de qualidade
existente
indice
(Thesaurus)
Apagar . .
pag Formatar e introduzir no
conhecimento »> .
sistema
obsoleto

Output: Conhecimento no sistema

Figura 15 - Introduc¢do do conhecimento no sistema

Também importante ¢ “criar” micro-comunidades do conhecimento e foéruns de
discussdes para incentivar o compartilhamento do conhecimento. Criar encontra-se
entre aspas pois este processo deve ser informal e voluntario, ndo delineado pela
geréncia. Palestras e eventos podem ser utilizados para iniciar discussdes acerca dos
conhecimentos necessarios, reunindo os membros interessados pelo mesmo assunto e
fomentando relacionamentos. Até mesmo o atual envio de clippings diarios,
informando sobre as novidades dos principais ramos de atuagdo da empresa, pode

ajudar a levantar topicos de interesse.

Aumentar a freqliéncia das reunides gerais (office meetings) que atualmente sio

realizadas uma vez por semestre também pode ser interessante. Essas reunides
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devem ser utilizadas para ressaltar a missdo, competéncias-chave e valores da
empresa exaustivamente, de modo que seja eliminada toda e qualquer duvida a
respeito da empresa. Além disso, essas reunides podem ser utilizadas como contexto

facilitador para a formagdo das micro-comunidades descritas anteriormente.

4.3.2. Capital Humano

A primeira sugestdo para desenvolvimento do capital humano ¢ a descricdo de mais
uma competéncia essencial, a gestdo do conhecimento. Como todas as competéncias
estdo relacionadas, algumas dimensdes das outras competéncias ja incluem
caracteristicas da gestdo do conhecimento. Por exemplo, na competéncia resolucio
de problemas, a dimensdo eficiéncia na coleta de dados mede a utilizagdo do
conhecimento interno da empresa pelos funcionarios. Ou ainda na competéncia
relacionamento com os clientes, tanto a dimensdo qualidade do relacionamento como
a sensibilidade e comprometimento estdo ligadas ao care, um dos catalisadores da

criagdo de conhecimento.

Mas a sensibilidade e comprometimento entre membros da equipe, assim como
outras dimensdes da gestdo do conhecimento ndo estdo sendo avaliadas. Por esta
razao, ¢ necessario explicitar essa competéncia e inclui-la, juntamente com as outras

competéncias, na avaliagdo de desempenho (Tabela 12).

Uma outra acdo interessante ¢ a utilizagdo de mentores, ja existente na empresa.
Sugere-se apenas uma intensificacdo desta ferramenta, com maior aproximag¢do dos

mentores e seus discipulos.
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Gestao do conhecimento

conhecimento

os outros membros
da equipe

informagao com
outros membros da
equipe

resolugdo de seus
problemas

Dimensodes 1 2 3 4 5
Participa
Participa das ativamente das Compartilha . .
. - . - . - Promove o Dissemina
. discussdes discussbes informagdes . .
Compartilha- . . compartilhamento | conhecimentos-
mento de importantes e ajuda do conhecimento chave para o
Trabalha bem com Compartilha outros membros na P

entre diferentes
equipes de projeto

negocio por toda a
organizagao

Treinamento e
comportamento
de ajuda

Fornece ajuda em
tarefas simples,
quando requisitado

Fornece ajuda em
tarefas mais
complexas, quando

requisitado

Fornece ajuda para
qualquer tipo de
problema

Esta disponivel
grande parte do
tempo

Ensina os membros
da equipe
trabalhando com
eles na resolugéo
de problemas e
producéo de
apresentacdes

Empenha-se, para
cada individuo, no
treinamento
continuo de todas
as habilidades de
consultoria

Desenvolvimento
e feedback
(suavidade no
julgamento)

Ajuda no
desenvolvimento
de outros membros
de forma branda

Fornece feedback
adequado
(julgamento suave)
e auxilia no
desenvolvimento
dos analistas

Fornece feedback
da forma e no
momento mais

adequados
(julgamento suave)

Identifica os pontos
fracos dos
consultores e
concentra em seu
desenvolvimento

Gasta tempo para
tornar todos os
membros da equipe

mais produtivos

Constantemente sai
de seu caminho
para dar
oportunidade de
desenvolvimento a
todos os
consultores

Possui grande
habilidade em
entender o que
motiva as pessoas
e quais sao suas
necessidades de
desenvolvimento,
agindo sobre elas
de forma
construtiva

Confianga

Ainda n&do é muito
conhecido na
organizagao

(reputagdo em
construgao)

Desperta confianga
em seus colegas
(boa reputacéo)

Seu
comportamento
reforga seus
valores
profissionais
(reputag@o muito
boa)

Grande parte da
organizagao o
considera confiavel
(reputagdo étima)

E reconhecido por
todos os colegas
como altamente

confiavel
(reputagdo
impecavel)

Inspira as pessoas
a fazer o seu
melhor, e ndo

apenas o suficiente

|JEmpatia ativa com
membros da
equipe

Ouve os outros
membros da equipe

Pensa nos outros
membros da equipe

Compreende as
necessidades dos
membros de sua
equipe, absorvendo
facilmente o
conhecimento

tacito

Compreensao
intensa dos
membros da
organizagdo, com
facil absorgéo do
conhecimento
tacito

Compreende facil e
intensamente os
membros da
organizagao,
abordando-lhes
antes mesmo que
requisitem auxilio

Tabela 12 - Descricio da competéncia “gestao do conhecimento”
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4.3.3. Capital de Relacionamento

Para o capital de relacionamento, deve-se focar nas trés frentes apresentadas no
diagnostico. Para os parceiros de recursos humanos, ¢ preciso elaborar uma estratégia
pro-ativa para melhorar a capacidade da empresa de atrair € manter pessoas com
habilidades, comportamentos e competéncias uteis a empresa. O principal problema
da empresa ¢ o planejamento incorreto de recursos que causa sobrecarga de trabalho,
deixando os funcionarios sem tempo para planejar a longo prazo ou inovar. E
necessario realizar aliangas com universidades e outros centros de formagdo
profissional para captar novos recursos, reduzindo a carga de trabalho a patamares
aceitaveis. Dessa forma os empregados disponibilizardo de tempo para criar e
compartilhar conhecimento. Como iniciativas sugeridas encontram-se a realizacao de

palestras e participagdo em workshops.

A segunda frente ¢ a dos clientes. Para resolver o problema de limitacdo deve-se
realizar projetos em novos clientes, expandindo a gama de 4reas de atuacdo e
desenvolvendo novos conhecimentos e competéncias. A aquisi¢do de novos clientes
ndo ¢ uma tarefa facil. Uma sugestdo seria aproveitar o forte relacionamento com os
clientes existentes para que aconteca uma indicagdo da consultoria para parceiros

desses clientes.

Na frente de servicos, além das parcerias existentes citadas no diagndstico, seria
extremamente interessante firmar parcerias com companhias aéreas e redes de hotéis.
Essa agdo se justifica pois a maioria dos projetos da empresa sdo realizados fora de

Sao Paulo, resultando em altas despesas com passagens aéreas e acomodagao.

4.4. Fase 3: Implementacio

O primeiro passo da fase de implementagdo ¢ a averiguagdo da necessidade de um
diretor do conhecimento (Chief Knowledge Officer) para garantir a responsabilidade

pelo processo de gestdo do conhecimento e administrar o avango dos projetos.
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Apesar da alta geréncia pretender gerar uma nova proposta de valor para os clientes
através da gestdo do conhecimento, a contratacdo de um diretor do conhecimento ndo
¢ indicada. A principal razdo ¢ o porte da empresa. Por ser enxuta, ndo existem
unidades isoladas entre as quais o conhecimento ndo flui. Tampouco, a alta geréncia
estd tdo distante das equipes operacionais para necessitar de um diretor do

conhecimento que lhe informe os problemas de gestao.

Mesmo ndo existindo um diretor do conhecimento, ¢ preciso que cada projeto do
conhecimento possua um gerente responsavel pela atribuicdo dos papéis e
responsabilidades de cada membro da equipe. O gerente também deve avaliar os
investimentos necessarios e beneficios esperados do projeto, além de criar uma

estrutura que permita a transferéncia de conhecimento para outros projetos.

E importante lembrar a equipe deve ser formada por pessoas que se ofereceram ou
desejam participar do projeto. Recursos alocados contra a vontade ndo irdo

apresentar um bom desempenho.

4.5. Fase 4: Avaliacao

Caso a fase de implementagdo tivesse sido executada, esta ultima etapa seria
destinada a avaliar os resultados deste primeiro ciclo de desenvolvimento da gestdo

do conhecimento.

Primeiramente, seria necessario refazer o mapa de conhecimento elaborado no
diagnostico para medir a diminuicdo dos gaps e avaliar o impacto das acdes

adotadas.

Apesar de ser dificil medir a contribuicdo da gestdo do conhecimento devido a
quantidade de fatores envolvidos, alguns indicadores podem ser uteis nesta tarefa:
retencdo de clientes, retencdo de funciondrios, receita por funciondrio, tempo para

satisfazer as necessidades do cliente, etc.
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Outros atributos podem ser usados para medir o sucesso da gestdo do conhecimento,
como aqueles apresentados por Davenport e Prusak (1998):

e C(Crescimento dos recursos vinculados ao projeto, incluindo pessoal e
or¢camentos

e Crescimento no volume do contetido e de uso do conhecimento (por exemplo
numero de documentos de acesso aos repositorios, ou de participantes de
projetos de banco de dados de discussdo)

e Probabilidade de que um projeto se sustente na auséncia de um dos
individuos especificos, ou seja, o projeto ¢ uma iniciativa organizacional e
nao individual

e Familiaridade com os conceitos de conhecimento e gestdo do conhecimento
em toda a organizagao

e Alguma evidéncia de retorno financeiro, seja com relacdo a atividade da
gestdo do conhecimento em si (se ela for vista como um centro de lucros) ou

a organizacdo como um todo.

4.6. Consideracoes finais

Atualmente, a empresa apresenta uma estrutura razoavel de gestdo do conhecimento.
As competéncias essenciais e individuais estdo definidas e vinculadas as avaliagdes
de desempenho. Além disso, tanto a cultura de confianca como a estrutura
organizacional extremamente organica ajudam no compartilhamento de
conhecimento t4cito e evitam a necessidade de um diretor do conhecimento. Os
processos principais encontram-se bem desenhados e praticamente todos os

instrumentos necessarios ja existem.

No entanto, muitos desses beneficios sdo decorrentes do porte pequeno/médio da
empresa. O crescimento acelerado do numero de funciondrios nos ultimos anos ja
comeca a expor falhas no atual sistema. Falhas, como a recriagdo de conhecimento ja
existente, que tendem a crescer em quantidade e gravidade caso agdes ndo sejam

tomadas.
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Para melhorar a gestdo do conhecimento e prevenir tais falhas, deve-se agir tanto
sobre o aspecto tacito do conhecimento, quanto do explicito. No entanto, por tratar-se
de uma consultoria de gestdo estratégica, as solu¢des apresentadas devem ser
altamente customizadas e ndo uma simples adaptacdo de uma solucdo criada
anteriormente. Mais do que incentivar a codificagdo do conhecimento, a geréncia
deve recompensar as pessoas pelo compartilhamento direto com outras pessoas. Por

1sso 0 foco recai sobre o conhecimento tacito.

O principal problema identificado no processo de criacdo e compartilhamento de
conhecimento tacito foi a falta de tempo. A geréncia deve realizar um planejamento
para determinar os recursos humanos necessarios e contratd-los. Com recursos
suficientes, sobrecargas deixardo de ocorrer e os funciondrios passardo a dispor de

mais tempo para pensar a longo prazo, realizar treinamentos e criar conhecimento.

Também existem falhas na comunicagdo da empresa ressaltadas, principalmente,
pelas diferencas de visdo entre alta geréncia e funciondrios de cargos inferiores. Por
exemplo, a missdo, visdo, estratégias e competéncias da empresa podem estar
claramente definidas para a alta geréncia, mas ndo estdo para os funciondrios de
baixo escaldo. Para resolver este problema pode-se aumentar a freqiiéncia das

reunides gerais (office meetings) e/ou utilizar o sistema de mentores.

Também ha auséncia de micro-comunidades do conhecimento e foruns de discussdes
para incentivar o compartilhamento do conhecimento. Palestras, eventos ou mesmo
reunides gerais devem ser utilizados para iniciar discussoes, reunindo os membros

interessados pelo mesmo assunto e fomentando relacionamentos.

Sugere-se, ainda, a inclusdo de uma nova competéncia individual nas avaliagdes de
desempenho, garantindo que os funciondrios comprometam-se com as praticas que
permitem uma boa gestdo do conhecimento. O sistema de mentores também pode ser

uma ferramenta muito util na disseminagdo dessas praticas, especialmente do care.
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5. CONCLUSOES

Este trabalho se propds a apresentar uma metodologia de gestdo do conhecimento
que permitisse identificar problemas ou pontos de melhoria; planejar a¢des para
mitigar ou eliminar tais problemas; implementar as a¢des de forma estruturada; e

avaliar os resultados obtidos a partir de tais acdes.

A metodologia foi criada sob uma base tedrica ampla, a qual muitas vezes
apresentava idéias conflitantes. Buscou-se integrar todos os aspectos considerados
importantes, escolhendo aqueles que pareciam ser mais coerentes e relevantes.
Ressalta-se que o foco do trabalho era a criagdo de uma metodologia a ser aplicada
em uma consultoria estratégica, o que explica serem excluidos alguns aspectos da

gestdo do conhecimento.

O trabalho teve seu escopo reduzido as duas primeiras etapas, diagndstico e
planejamento, devido a necessidade de aguardar aprovagdo da geréncia. Apenas
sugere-se 0 modo como as etapas de implementacdo e avaliagdo deveriam ser

conduzidas.

Apesar disso, o diagndstico e o planejamento foram suficientes para identificar
pontos de melhoria e sugerir agdes. A adocdo das medidas sugeridas viabiliza um
ambiente propicio para a cria¢do e gestdo do conhecimento. Isso permite a aquisi¢do
e retencdo de conhecimento, além da criagdo de ativos intangiveis que gerem

vantagem competitiva para a organizacao.

Finalizando, ¢ importante lembrar que este ¢ apenas um ciclo de um processo
continuo de desenvolvimento, cujas reiteracdes irdo garantir uma gestdo do

conhecimento adequada, mesmo com a empresa em constante mudanca.
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ANEXO A — Questionario

Bom dia. Estou avaliando a situacdo da gestdo do conhecimento na empresa e
gostaria de sua ajuda. Basta julgar se a caracteristica ¢ aplicavel a empresa e colocar

um nimero de 1 a 5 nos parénteses, onde:

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Concordo parcialmente
4- Concordo

5- Concordo totalmente

Cargo:

Na empresa desde:

1- As competéncias chave da empresa sdo claramente definidas ()

2- A estratégia ¢ amplamente disseminada ()

3- A organizagdo ¢ inspirada por grandes desafios ()

4- A missdo e os valores sdo freqiientemente promovidos ()

5- Existe orgulho de trabalhar na empresa ()

6- As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo ()

7- Experimentagao e tentativa e erro sdo estimulados ()

8- Honestidade intelectual ¢ altamente apreciada ()

9- Empregados ndo estdo preocupados apenas com sua area de trabalho ( )

10- Tempo ¢ visto como importante recurso para inovagao ()

11- Resultados importantes sdo celebrados ()

12- E permitido se discutir idéias "bobas" ( )

13- Humor e piadas sdo altamente tolerados ( )

14- Existe uso constante de equipes multidisciplinares com grande autonomia ()
15- Pequenas reorganizagdes ocorrem freqlientemente para adaptar-se as demandas
do ambiente ( )

16 - Reunides informais e brainstorms ocorrem freqlientemente fora do escritério ()
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17- Uso de espagos abertos, poucos simbolos de status ()

18- Processo decisorio agil, pouco burocratico ()

19- Processo seletivo rigoroso ()

20- Selegdo de pessoal busca diversidade ()

21- Carreira provendo diferentes perspectivas ()

22- Elevado investimento em treinamento ()

23- Aprendizado por meio de contatos internos e externos ()

24- Evolugao salarial diretamente ligada a aquisi¢do de competéncias ()

25- Contribuigoes extraordinarias formalmente reconhecidas ()

26- Remuneragdo associada parcialmente ao desempenho da equipe ( )

27- Empregados tém ampla participagdo nos lucros da empresa ()

28- Comunicagao eficiente em todas as diregdes ()

29- Empregados com amplo acesso ao banco de dados e conhecimento da empresa ()
30- Disciplina e incentivo na documentacdo do conhecimento da empresa ()

31- Resultados sao avaliados sob varias perspectivas ()

32- Resultados sdo amplamente divulgados internamente ()

33- Muitos mecanismos formais e informais para aprendizado com os clientes ()
34- Empresas pro-ativas na formagdo de aliangas com outras empresas ()

35- Aliancas relacionadas a estratégias de aprendizado externo ( )

36- Empresa proativa na formacao de aliangas com universidades ()
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