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RESUMO

Este trabalho de formatura tem como tema central a gestdo do conhecimento em
empresas de servicos profissionais, mais especificamente, as empresas de
consultoria caracterizadas pela intensidade em conhecimento, sendo este
considerado ativo principal deste tipo de organizacdo. Foi analisada uma grande
consultoria estratégica a partir de conceitos abordados na literatura sobre o tema,
como as diferentes formas de gestao do conhecimento nas empresas, as estratégias
existentes, a interacéo entre tecnologia da informacao e a gestdo do conhecimento e
o uso da ferramenta Wiki como forma de gerenciar o conhecimento. A partir da
analise dos problemas de gestdao do conhecimento da empresa, foram analisadas
trés alternativas de solucédo. Através de uma matriz de decisao, foram ponderados
parametros considerados relevantes para o tema e chegou-se a conclusao de que
um sistema colaborativo do tipo Wiki seria o0 mais adequado para a gestdo do
conhecimento da consultoria. Dessa forma, foi feita uma analise de como deveria ser
implementada esta ferramenta de modo que ela efetivamente contribua para a

melhoria na gestao do conhecimento na organizagéao.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento. Consultoria estratégica.






ABSTRACT

This paper addresses the area of knowledge management in professional services
firms, more specifically consulting firms characterized by the knowledge intensity,
which is considered the main asset for this type of organization. A large strategic
consulting firm was analyzed from the concepts discussed in the literature about this
topic, like the distinct ways of knowledge management in the companies, the existing
strategies, the interaction between information technology and knowledge
management and the use of the Wiki tool as a way of managing knowledge. From the
analysis of the knowledge management problems faced by the consulting firm
studied, three solutions were analyzed. Through a decision matrix, parameters
considered relevant for the subject were weighted and came to the conclusion that a
Wiki collaborative system would be the most appropriate for the knowledge
management in the consulting firm. Thus, an analysis was made of how this tool
should be implemented to make an effective contribution for a better knowledge

management in the organization studied.

Keywords: Knowledge management. Strategic consulting.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho de formatura vai tratar do tema da gestdo do conhecimento em
uma empresa do ramo de consultoria estratégica que atua no cenario global. Este
tema foi encolhido tendo em vista sua importancia para as empresas que atuam
neste setor, uma vez que o conhecimento € considerado o ativo principal e 0 maior
gerador de lucros para esse tipo de organizacao.

Ao longo deste relatério encontra-se a descricdo da empresa de consultoria
estudada, o funcionamento atual da estrutura que gerencia o conhecimento, os
problemas encontrados nesta estrutura, uma revisao bibliografica do assunto e uma
proposta de abordagem do tema para analisar a melhor forma de melhorar a
situacao da organizacao na retencao e difusdo do conhecimento.

A partir de uma analise em conjunto com a empresa de trés possiveis solucdes
para uma melhor retencdo e compartilhamento do conhecimento, foi proposta a
implantagdo de um sistema colaborativo do tipo Wiki de modo a alavancar os
conhecimentos adquiridos ao longo dos projetos e, assim, chegar a melhores
solugcbes para os problemas enfrentados pelos clientes de modo a aumentar a

satisfacao e retencdo dos mesmos.

1.1 Descricao da empresa

A ConsultingCo, nome ficticio por questées de confidencialidade, € uma das
maiores consultorias de gestdo no mundo, com cerca de 4.800 funcionarios que
trabalham colaborativamente nos 41 escritérios em 27 paises em que a empresa
atua.

A consultoria foi fundada sobre o principio de que consultores devem ser
medidos pelos resultados financeiros gerados em seus clientes. Trabalha com a alta
gestdo das empresas para superar seus competidores e gerar resultados
substanciais e com alto impacto financeiro, olhando para o neg6cio da perspectiva
do CEQO, como um todo integrado e coerente. Isso significa trazer um pensamento
estratégico para tudo o que fazem e desenvolvem.
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A ConsultingCo esta presente no Brasil, com escritério em Sao Paulo, desde o
final da década de 90 e atua em toda a América do Sul de forma integrada com o
escritorio de Buenos Aires. A filial de Sao Paulo é um dos escritérios que mais
cresce no sistema, contando com mais de 150 consultores e chega a quase 200

pessoas se considerarmos o escritorio de Buenos Aires que € administrado em

conjunto.

Copenhagen
= lo = Stockholm,
-glam .1
russels 1-“

&N

Londomr_
Paris o~
Boston  pagrigl <

S&o Paulo

Buenos Aires

Figura 1 - Escritorios da empresa no mundo

Fonte: ConsultingCo

Desde sua fundacao, a consultoria trabalha com lideres orientados a mudanca
em mais de 550 projetos nas mais diversas industrias que envolvem praticas que se
estendem as areas de estratégia, operacdes, tecnologia, melhoria de performance,
organizagéo, fusdes e aquisi¢coes e private equity.

Os projetos da empresa consistem em resolugdo de problemas dos mais
variados tipos, que consistem em praticas diferentes, e nos mais diversos setores da
economia, desde industria pesada até bens de consumo e servicos financeiros,

como pode ser observado pela Figura 2.
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Cindisrios [ prévcos

Automotivo Gestdao da Mudanca
Bens de Consumo Renovacgdo Corporativa
Energia & Utilities Estratégia Corporativa

. ) . _ .
Servicos Financeiros Gestao de custos e da cadeia
Industrias de suprimentos
Midia
Mineracio Estratégia voltada ao cliente &
tlineracdo marketing
Setor publico & Sem fins
lucrativos Estratégia de Crescimento
Oleo & Gas TI
Varejo Fusdes e Aquisicoes
Tecnologia Organizacgao
Telecomunicagao Melhoria de Desempenho
Transporte Private Equity

Figura 2 - Praticas e industrias em que a empresa atua

Fonte: ConsultingCo

A estrutura organizacional da empresa no geral pode ser divida em duas
partes: o staff da consultoria, formado pelos analistas, consultores, gerentes e s6cios
responsaveis pelo desenvolvimento dos projetos em si, e o staff administrativo,
formado pelas areas de suporte as atividades da consultoria como recursos
humanos, financeiro, tecnologia da informacéo e pesquisa (Information Services). As
areas do staff administrativo sdo formadas por um gerente da area e por analistas
responsaveis pelas atribuicbes das mesmas, exceto o departamento financeiro que
possui um diretor geral responsavel também pelo staff de suporte como um todo. Ha
ainda o suporte das Knowledge Specialists responsaveis pelo gerenciamento do
conhecimento através de auxilio na busca por materiais de outros projetos na
empresa e assegurando que o caso seja devidamente armazenado nas bases de
dados. Essa area nao fica no Brasil e da suporte ao staff da consultoria remotamente
nos Estados Unidos. A Figura 3 traz um organograma simplificado da estrutura
basica da ConsultingCo no Brasil.
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Staff Consultoria

Knowledge
Specialists

Gerentes

Gerentes

Consultores

Consultores

Staff Administrativo

Analistas

Analistas

Recursos . .
Financeiro
Humanos
1| Information
Services

Estagiarios

Estagiarios

Figura 3 - Organograma da ConsultingCo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da ConsultingCo

1.2 Funcionamento atual da estrutura de gestao do conhecimento

Atualmente, a gestdo do conhecimento na ConsultingCo pode ser divida em 2
esferas: mundial e local. Essa divisao se deve as diferencas que sdo observadas
entre as praticas globais de gestdo do conhecimento e como elas se aplicam ao

contexto regional da empresa. Por esse motivo, optou-se por analisar as duas

estruturas separadamente de modo a entender as diferencas entre a proposta

mundial da empresa para gerenciamento do conhecimento e o que realmente é

aplicado localmente.

1.2.1 Praticas mundiais
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A companhia possui uma estrutura global voltada para gerir o conhecimento
adquirido pelos projetos e, assim, alavancar os casos com problemas semelhantes
através de modelos e metodologias utilizados anteriormente para resolver as
questbes que aparecem ao longo do trabalho. Para melhor entender essa estrutura

pode-se dividi-la em duas partes — sistema e organizagao.

Sistema

A empresa dispde de um sistema chamado Global Experience Center (GXC)
que funciona como um consolidador que armazena informacdes de todos os projetos
que ja foram feitos pela consultoria em qualquer lugar do mundo e que possui, pelo
menos, o nome e a industria do cliente, bem como a area de conhecimento que esta
sendo desenvolvida e um breve resumo do caso. Estas informagdes ficam
disponiveis na intranet assim que o departamento financeiro atribui um cédigo para o
projeto e, imediatamente depois de o projeto receber este cddigo, algum membro do
time deve postar uma sintese do caso diretamente no sistema. Ha uma excegéo
para 0os casos com alto grau de informacdes confidenciais, como 0s projetos que
envolvem compra e venda de empresas ou desenvolvimento de novos negécios, por
exemplo, em que somente o nome, a industria e a area de desenvolvimento do

projeto fica disponivel no GXC.

No GXC, os consultores dispdbem de uma ferramenta de busca na qual eles
podem filtrar os projetos que pretendem buscar por diversos parametros, como pode
ser observado pela Figura 4. Nesta figura, pode-se observar que as buscas podem
ser filtradas em 7 parametros:

(1) Palavra-chave: palavras ou termos relacionados com a busca
@ Industria: setor ou segmento que se deseja pesquisar

@ Capacidade: pratica ou area do conhecimento buscada
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(4) Ferramentas: metodologias e ferramental que se deseja encontrar
(5) Escritério: escritério em que se quer limitar a pesquisa

@ Tipo de conteudo: material que quer encontrar (Casos, Insights,
Propostas, etc)

@ Data: intervalo de datas que se deseja encontrar algum material

GXC Home! Submit Content | Write a Summary : ContactUs |

% Advanced Search P Help

Create a search using the search box and/or selecting from the choices below: 33 SRARCHTIRS
1 Keyword [¥]Full Text
» Keyword Lookup (click here to search for keywords)
Inﬂus:ry( 2) 33 DEFINITIONS Capﬂbilﬂy( 3) 3> DEFINITIONS TOB|5(4)
[-Air Transportation & Services O [ Corporate M&A, Merger Integration & O Analytical tools O N
---Conglomerates D : v -Baln Basics D 3
[#-Consumer Products [} Corporate Renewal Group O -Bain Computing B |
F-Financial Investors - PE, HF, SWF (] ---Custnme.r Strategy & Marksting O Client skills E
B-Financial Services O ---Im‘urmatl?n Technalogy O B-Communication & Graphics O
---Government/Public Sector [} - | [H-Data, ering & Research O [VJ
3 [#-Ownership Structure O H = =
B-Healthcare (3 + Offi 5
Higher Education O Bl-Performance Improvement O ce
i [#-Private Equity, Hedge Fund & Sovereign ..Amsterdam ~
[-Industrial Goods & Services O " Wealth Fund Transactions O e E &
B-Media O #-Results Delivery - Change Management []
B-Non-Profit ] Strategy ;---BaT Holdings UK F
[#-Retail ) | . é"-BEI]IHg B
E-Services [} ~-Boston ¥
B-Technology O [v ~Biusecls g [v]
Content Type@ Date Range (mm [ yyyy

eeEcE TS B[ R/ EHel E/[H [search ] CLEAR SEARCH |

] Click on one of the content tvoes below for additional search ootions. |[ l["]
< 1} >

% Local intranet H100% <

Figura 4 - Ferramenta de Pesquisa no GXC

Fonte: ConsultingCo

A partir da busca no GXC, os funcionarios podem entender se o problema que
eles estao tentando resolver j& foi abordado antes por alguém na companhia e, em
caso afirmativo, procurar entender como foi solucionado para que possa basear sua

metodologia num caso ja realizado anteriormente e que se mostrou eficiente.

Idealmente, a maioria dos projetos no sistema deveria ter a apresentacéo final
em formato de slides para que o consultor que busca informagdes sobre o que ja foi
feito acerca de algum assunto especifico possa encontrar ndo somente o resumo do

projeto, mas também a metodologia usada e a recomendacao que foi dada para o
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cliente em questdo. No caso de ndo haver material no sistema, o usuario pode entrar
em contato com os membros do time de algum projeto que pareca similar ao que
esta envolvido para entender melhor o problema do cliente e a abordagem usada

para se chegar a solucao.

Organizacao

O sistema descrito na secao anterior € suportado por uma organizagao voltada
para o conhecimento internamente chamada de Practice Area cuja estrutura é
composta pelo Lider da Pratica, Gerentes e Diretores da Pratica, Knowledge
Specialists e Knowledge Associates. Todos esses niveis existem no nivel global e
regional, sendo as regides: Américas, Europa (inclui Oriente Médio e Africa) e Asia

(inclui Oceania).

Os Lideres, Gerentes e Diretores das Praticas fazem parte do staff de
consultores e, geralmente, sdo membros da empresa que se tornam especialistas
em algum setor especifico e acabam tornando-se uma espécie de consultor dos
consultores, isto €, viram especialistas de certa industria e auxiliam os projetos
através de insights sobre a mesma. Além disso, esse time se empenha em
desenvolver material de venda, ou seja, relatérios, brochuras, livros que visam
mostrar o expertise da ConsultingCo em ferramentas de gestao e estratégia que as
empresas podem usar para aumentar sua eficiéncia ou simplesmente sobre as
caracteristicas e tendéncias de um mercado e, assim, ajudam a companhia a atrair
clientes e identificam a consultoria em questdo como altamente capaz de

desenvolver projetos nas industrias que se encontram.

Os Knowledge Specialists e Knowledge Associates sao membros do staff
administrativo dedicados exclusivamente a area de gerenciamento do conhecimento
e, assim, apoiam as funcdes dos responsaveis pela area. Estas pessoas sao
responsaveis por apoiar internamente as praticas, principalmente ao auxiliar
propostas para novos projetos encontrando casos similares que foram feitos no
passado e podem alavancar um possivel futuro projeto na industria em questéo. Eles

também ajudam os consultores na busca por modelos e metodologias usadas em



20

projetos anteriores quando nao estdo disponiveis no sistema GXC inclusive
colocando-os em contato com os especialistas da industria dentro da empresa. O
papel do time de Knowledge Specialists e Associates nos times dos projetos e seu
relacionamento com o sistema pode ser identificado na Figura 5.

* Proprietano final
de tudo postado
pela equipe no

GXC

Gerentes
Knowledge ) ( padroes
SpEEIBhStS.- Lrifeie |, Treinamento

* Explicagdo de nais o]

comao Equipe
submetero quip

contedido do projeto

* Assessonano
disfarce daos

* Interpretacdo
das diretrizes

* Conhecimento da politica

dados * Obtengdo da aprovagao
* Verificacdo do apropriada antes de

conteddo para 57 contribuir parao GXC

questdes de

padrées Global Experience Center

profissionais

(GXC)

Figura 5 — Papéis e responsabilidades: relacionamento entre a organizacao e o sistema GXC

Fonte: Traduzido de ConsultingCo

7

O time de Knowledge Specialists e Associates também é responsavel por
ajudar na postagem do material disponivel nos sistemas de consulta mundiais e
trabalham em conjunto com os integrantes dos times para definir o que vai ser
disponibilizado como contribuicdo do projeto para o sistema e, por conseqiéncia,
para a empresa. Seu papel vai desde identificar a necessidade de se postar o
material desenvolvido pelo grupo até verificar o atendimento as regras de publicagao
como se a confidencialidade dos dados e dos clientes esta mantida.

1.2.2 Praticas Locais
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Apesar de existir uma estrutura global, com uma macro-divisdo regional,
voltada para gestdo do conhecimento cujo objetivo é alimentar os projetos e, assim,
alavanca-los para maior eficiéncia das solugdes propostas, localmente estas praticas
funcionam de forma diferente por motivos que serao discutidos mais adiante.

O sistema GXC é a ferramenta utilizada no Brasil para busca dos projetos
anteriores da mesma forma que ocorre globalmente. Todos os casos que ocorreram
ou ocorrem no pais ficam registrados e contam com cdédigo, nome, industria, area do
conhecimento e breve resumo. E possivel buscar qualquer projeto que tenha sido
realizado em qualquer regido do mundo, bem como acessar o material que estiver
disponivel na rede. A postagem de material é feita da mesma forma, devendo passar
pela aprovacdo da Knowledge Specialist da regido, no caso da especialista de

Americas, ou pelo VP do projeto no caso de apresentacao em lingua local.

Ja a estrutura organizacional da Practice Area nao conta com membros no
Brasil; os especialistas regionais das industrias que atendem os projetos da América
Latina ficam nos Estados Unidos e apdiam os projetos que acontecem aqui de la.
Isso faz com que a interacdo dos consultores brasileiros com o0s especialistas

aconteca em menor grau do que os que se encontram nos EUA.

Outro ponto que distancia o relacionamento entre o staff de consultores
brasileiros e os especialistas nas industrias que ficam no EUA é o idioma. Como o
material produzido no Brasil geralmente é em portugués, as Knowledge Specialists
nao conseguem ajudar na identificacdo das necessidades de se postar no sistema
ou verificar o cumprimento das regras de confidencialidade que fica sob a
responsabilidade do VP do projeto.

Em substituicio a estrutura organizacional global para a retencdo do
conhecimento gerado pelos projetos, criou-se um grupo local chamado Intelectual
Capital composto por um sécio e um gerente do staff de consultores e pela gerente
do Information Services, area responsavel pela coleta de dados em bases de dados
externas a ConsultingCo, do staff administrativo. Este grupo de pessoas €
responsavel por controlar a postagem de material no GXC provenientes das equipes
brasileiras, estipular métricas locais para contribuicdo ao sistema e tracar modelos

de difusdo do conhecimento ao longo da organizacdo sem a quebra do sigilo
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requerido pelos clientes nem o desperdicio de tempo para postagem de material
pouco relevante. Além do conhecimento interno, o time também atua na gestao das
informacdes externas a empresa que sdao administradas pela area de Information
Services local, responsavel pelas pesquisas em bases de dados externas para
alimentar os projetos de informacdes, e da as direcbes que a area deve seguir e
como deve se estruturar para melhor dar suporte aos projetos.

1.3 Problemas na gestao do conhecimento

Para controle global das Practice Areas, existem métricas de contribuicao para
o sistema GXC, onde os escritdérios da empresa sao avaliados pelo nimero médio
de postagens de material por sécio local. Todos os escritérios sdo medidos e
comparados para que o time da pratica global de gerenciamento do conhecimento
possa identificar os escritérios que mais contribuem e os que menos contribuem
para a alimentagdo do sistema. Através desta métrica, € possivel constatar que o
Brasil € um dos paises que menos contribui para postagem de material na rede. Ao
comparar-se S&o Paulo com escritérios de tamanho parecido nos Estados Unidos e
Europa, percebe-se que aqui as contribuicdes sdo muito menores.

O que acaba acontecendo de fato & uma busca informal entre os funcionarios
da consultoria por projetos semelhantes no escritério. Eles sabem através dos
colegas, ou dos proprios sécios e gerentes do projeto, os casos que estdo em curso
Ou ja acabaram e vao a procura das solugées com os membros do time, ou entao,
buscam no GXC projetos no Brasil que eles acham que podem se relacionar com o
que estao desenvolvendo e entram em contato com os responsaveis. No caso de
este time possuir material relevante para ajudar, pode acontecer duas coisas: ou
alguém vai disfarcar as informagbes confidenciais para enviar a apresentacado ou
simplesmente o time vai passar o material sem tirar informac¢des potencialmente
sigilosas por falta de tempo e pedem para nao usar os numeros, apenas a idéia
contida por tras deles. Outro problema dessa forma de passagem do conhecimento
€ que ela ocorre majoritariamente através de e-mails que possuem uma dificuldade

adicional, pois costumam se perder na imensa quantidade de mensagens



23

armazenadas e causam confusdo na identificacao de versdes finais ou rascunhos

dos documentos.

Tal método tem perdurado enquanto a empresa se mantinha relativamente
pequena e todos se conheciam e sabiam de praticamente tudo que se passava nos
outros projetos. No entanto, o escritério de Sdo Paulo vem crescendo de forma
acelerada nos anos mais recentes, chegando a praticamente dobrar de tamanho nos
ultimos dois anos e hoje conta com quase 200 consultores se considerarmos Sao
Paulo e Buenos Aires. Este crescimento no nimero de funcionarios e projetos faz
com que a empresa perceba uma necessidade de formalizar os conhecimentos
adquiridos pelos times, uma vez que nem todos os funcionarios sabem o que todos
os outros times estao fazendo e, no caso de precisarem fazer uma anadlise parecida
com algo que ja foi feito, terdo o trabalho de refazer uma parte consideravel de
trabalho que ja foi feito por outra equipe que pode ajudar a mostrar os caminhos em

gue teve sucesso e 0s que tiveram fracasso na resolug¢ao de problemas similares.

1.4 Objetivo do trabalho

Este trabalho de formatura tem por objetivo analisar as ferramentas para
gestado do conhecimento da ConsultingCo e propor melhorias de modo a resolver os
problemas que a empresa de consultoria em questao tem enfrentado recentemente.
A companhia tem perdido uma parte do conhecimento adquirido nos projetos, pois
nao consegue armazenar tudo que foi aprendido nos sistemas globais oferecidos
pela estrutura global. O crescimento acelerado do escritério de Sdo Paulo e Buenos
Aires tem aumentado a gravidade da perda do conhecimento, uma vez que a
maioria dos funcionarios ou pelo menos todos os sdécios e gerentes sabiam que
projetos estavam em curso e que ja haviam sido feitos pela empresa e, assim,
auxiliavam razoavelmente bem os consultores no uso de solucdes dos projetos
anteriores. Dessa forma, através da andlise de diferentes formas de armazenar este
conhecimento do modo a reter o aprendizado dos projetos e, assim, alavancar novos
casos, procura-se encontrar uma solucdo para gerir melhor o conhecimento da

ConsultingCo.
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1.5 Estrutura do trabalho

Tendo em vista o objetivo do trabalho, ele sera estruturado como mostrado

pela Figura 6 e descrito a seguir.

Figura 6 - Estrutura do trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

Primeiramente é feita uma introducdo ao tema abordado bem como uma

descricao do estagio e da empresa estudada.

Em seguida é abordado o funcionamento atual da estrutura da gestdo do
conhecimento atual da empresa tanto no nivel global como no nivel local e, a partir
disso, sao levantados os problemas encontrados nessa forma atual de gestdo. Com
a identificacéo do problema, € definido o objetivo e a estrutura do trabalho.

E feita entdo uma revisdo bibliografica do assunto a partir da literatura
encontrada sobre a gestdo do conhecimento e, assim, sdo propostas alternativas de
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modelos de gestdo do conhecimento que poderiam ser implantados na empresa. A
decisdo da melhor alternativa fica por conta de uma matriz de decisao feita a partir

de entrevistas com alguns funcionarios chaves da companhia.

Por fim, é escolhida e descrita a solucdo mais adequada para a ConsultingCo
com um esboc¢o do protétipo do sistema proposto e as sao feitas as conclusées do

trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como objetivo fazer uma revisdo da literatura sobre a gestao
do conhecimento nas empresas, como ele é criado, difundido e reaproveitado,
diferentes formas de compartilhamento de conhecimento e seu relacionamento com

as ferramentas de tecnologia da informacéo.

2.1 Gestao do Conhecimento

Atualmente quase todas as empresas dependem de alguma maneira do seu
know-how para obter uma vantagem competitiva (LEE & VAN DEN STEEN, 2010).
Drucker (1995) afirma que o conhecimento se tornou um recurso econémico chave e
a fonte dominante — talvez a Unica — de vantagem comparativa. Segundo Spender e
Grant (1996, apud KHALIFA et al.,, 2008) conhecimento € um importante recurso
para as empresas e 0 sucesso delas depende da sua capacidade na gestdo do

conhecimento.

A gestdo do conhecimento em si ndo € algo novo, pois ha muitos anos os
donos de negdcios familiares passam sua sabedoria comercial para seus filhos, os
mestres artesdos meticulosamente ensinam suas habilidades para seus aprendizes,
e trabalhadores tem trocado idéias e conhecimentos nas suas tarefas. A diferenca
esta na forma como o desenvolvimento da economia industrializada trocou o uso de
recursos naturais por ativos intelectuais, levando os executivos a se empenharem
em examinar o conhecimento fundamental do seu negdécio e como esse
conhecimento é usado (HANSEN et al., 1999).

Mais especificamente, a gestdo do conhecimento € um processo de negécio
onde as empresas criam e usam seu conhecimento institucional ou coletivo que
inclui trés sub-processos (SARVARY, 1999):

e Aprendizagem organizacional: processo através do qual a empresa

adquire informacéo e/ou conhecimento
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e Producdo do conhecimento: processo que transforma e integra
informacdo em conhecimento que € Util para resolver problemas do

negocio

e Distribuicdo do conhecimento: processo que permite que membros da
organizacdo tenham acesso e usem 0 conhecimento coletivo da

empresa

O conhecimento é critico para qualquer empresa e também é chamado de
capital intelectual por elas. Além da marca ou dos ativos fisicos, uma corporacao
costuma adquirir conhecimento através de anos de experiéncia em producéo,
engenharia e vendas, por exemplo. Esta experiéncia acumulada em conjunto com
informacdes coletadas por fontes externas constituem um dos recursos criticos da
organizacao. Se a empresa deseja aumentar a divergéncia de perspectivas como
uma estratégia deliberada para inovagdo ou para impulsionar a diversidade em
funcdo de uma necessidade, deve-se gerenciar essa rica profusdo de idéias
(SARVARY, 1999; LEONARD & SENSIPER, 1998)

Os defensores da gestdo do conhecimento estao cientes das caracteristicas
novas e modernas deste conceito de gestdo, mas estdo convencidos de que o
fenbmeno ndo é apenas um modismo passageiro, mas esta em processo de se
estabelecer como um novo aspecto de gestdo e organizacdo e como uma nova
forma de expertise (HULL, 2000, apud ALVESSON e KARREMAN, 2001).

Ruggles (1998) afirma que a gestdo do conhecimento € mais do que um roteiro
de vendas, € uma abordagem para adicionar ou criar valor de forma a aproveitar
ativamente o know-how, a experiéncia e o discernimento dentro e, em muitos casos,
fora de uma organizagcdo. O autor afirma que o termo “gestdo do conhecimento”
passou a ser usado para descrever qualquer coisa desde aprendizado
organizacional até ferramentas de gestao de base de dados. No entanto, propés oito
categorias principais de atividades baseadas em conhecimento através do que pode
ser gerido em relacdo ao conhecimento dentro de uma empresa a partir de uma

perspectiva de processos:
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e Geracao de novo conhecimento

e Acesso a conhecimentos valiosos de fontes externas

e Uso de conhecimentos acessiveis no processo de decisdo

e Incorporacdo de conhecimento em processos, produtos e/ou servigcos

e Representagdo do conhecimento em documentos, base de dados e

softwares

e Facilitacdo do crescimento do conhecimento através da cultura da

empresa e incentivos

e Transferéncia de conhecimento existente para outras partes da

organizacao

¢ Medida do valor dos ativos de conhecimento e/ou 0 impacto da gestao

do conhecimento

Esses oito processos de conhecimento geralmente ndo sdo gerenciados como
processos em si. Ao invés disso, as empresas conduzem projetos especificos para
melhorar o desempenho em uma ou mais dessas areas como mostra o estudo
realizado por Ruggles (1998) em 431 organizacdes americanas e européias
conduzido pela Ernst & Young Center for Business Innovation em 1997. O estudo

apontou quatro projetos mais freqlientes nas empresas:

e (Criacao de intranet: ndo é necessariamente um esforco para gestao do
conhecimento, mas auxilia 0 acesso e a troca do mesmo dentro da

organizacao

e Armazenamento de dados: captura informacdo explicita e codificada

envolvida em varios niveis de contexto
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e Implementagdo de ferramentas de suporte a decisdo: disponibiliza a
rigueza da informacdo que existe em toda organizacdo para que 0s

funcionarios estejam aptos a tomar melhores decisdes

e |mplementacdo de groupware para auxiliar a colaboracédo: encoraja o
compartilhamento de idéias através de softwares colaborativos de uma

maneira mais livre

A pesquisa traz ainda a perspectiva dos executivos das empresas sobre o que

deveria ser feito na area do conhecimento e revela trés resultados:
e Mapeamento das fontes de expertise internas
e Criacao de redes de trabalhadores do conhecimento

e Estabelecimento de novos papéis do conhecimento

Por fim, os resultados dos estudos mostram que a maioria das empresas
comega com a implementacdo de capacidade tecnoldgica para capturar e
compartilhar o conhecimento corporativo. Ironicamente, somente depois do
estabelecimento dessa capacidade tecnolégica que muitas empresas percebem
quao vital sdo as pessoas nesse processo. A gestdo do conhecimento ndo é vista
como uma questao de construir uma enorme biblioteca eletrdnica, mas de conectar
pessoas para que elas possam, assim, pensar juntas (MCDERMOTT, 1999). A
pesquisa de Ruggles (1998) revela também a importancia de obter o balanco
50/25/25, aproximadamente, entre pessoas/processos/tecnologia para o sucesso do

gerenciamento do conhecimento nas empresas.

Alvesson e Karreman (2001) ampliam o conceito de gestdo do conhecimento e
afirmam que ele pode ser usado numa variedade de maneiras. Os autores propdem
quatro orientacdes distintas que podem ser organizadas ao longo das dimensdes de
meio de interacdo e modo de intervencao gerencial de modo a produzir a matriz da

Figura 7 cujos quadrantes sao descritos em seguida. No eixo vertical, diferenciam-se
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0os meios de interacdo entre social e tecnoestrutural, enquanto na dimenséao
horizontal estdo os modos de intervencéo gerenciais que podem ser de coordenacao
ou de controle. Ap6s um processo de identificacdo de necessidades, a solucdo em
gestdo do conhecimento deve permitir que 0 armazenamento dos conhecimentos
principais e as interacbes entre empregados sejam registrados e mantidos de
maneira facil e rdpida (MCKELVIE ET AL., 2007 apud GRACE, 2009).

Modo de intervencao gerencial

Coordenacéo Controle

Social ) .
Comunidade Controle Normative

(compartilhamento (interpretacdes

deidéias) prescritas)
Meio de
interacao
Biblioteca estendida Diagramas ocrdenados
(intercambiode (modelos deagéo)
Tecnoestrutural informacdes)

Figura 7 - Tipologia de abordagem da gestdao do conhecimento

Fonte: Traduzido de ALVESSON & KARREMAN (2001)

2.1.1 Biblioteca estendida

Envolve uso extensivo de tecnologia disponivel como base de dados, sistemas
avancados de busca, sistemas sofisticados de comunicacdo, entre outros com
objetivo de troca de informacao. Nessa abordagem, a gestdo do conhecimento é
basicamente um processo gerido por uma agéncia central responsavel pela

compilagéo, sintese e integragdo de experiéncias relativamente idiossincraticas de
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trabalhos e projetos para o desenvolvimento de conhecimento geral na forma de
metodologias ou solugdes que guiam futuros trabalhos.

Esta escolha aproxima-se do que € conhecido como burocracia, uma vez que o
trabalho pode ser melhor um mais rapido, mas também pode ressaltar a coeréncia

da companhia facilitando assim sua imagem e identidade.

2.1.2 Comunidade

O objetivo principal aqui € o compartilhamento das idéias. Uma visao menos
tecnocratica que adere a uma nogao mais leve de hierarquia e controle, cuja posi¢ao
geralmente esta mais a favor do conhecimento tacito e o gerenciamento € uma
questao de lidar com a diversidade e encorajar o compartilhamento do conhecimento
através de influéncia no ambiente de trabalho. O papel da geréncia neste caso é
uma parte pequena da gestdo do conhecimento e ndo é evidente por ela mesma,
nao é algo que a geréncia possa fazer sozinha e é definitivamente dificil de ser
resolvida de modo instrumental, ao invés disso € muito mais dispersa e um

fenbmeno organico.

2.1.3 Controle Normativo

Algumas empresas que levam a cultura corporativa a sério tém obtido sucesso
em cultivar as comunidades como tendéncia por toda a organizacao que, apesar da
dificuldade, o nivel de comunidade é presumivelmente mais acessivel de alguma
forma a intervengdes da geréncia do que no relacionado ao conhecimento tacito. De
modo geral, esforgos para construir € manter o sentimento de uma identidade
corporativa distinta na qual os empregados podem se identificar e a minimizacdo das
marcas de diferenciagdo como limites sub-organizacionais e simbolos de status

podem suportar experiéncias de comunidade por toda a empresa.
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A gestdo do conhecimento, nesse caso, pode ser vista como uma tentativa da
geréncia de exercer controle normativo. Na realidade, o interesse na comunidade
pode ser dito como sendo uma versdo da cultura organizacional, embora o
conhecimento tacito aponte para um fendbmeno mais complexo e inacessivel do que
o nivel de valores, crencas e normas compartilhadas nas quais os autores de cultura

organizacional focam.

As empresas de consultoria tendem a evoluir nessa direcdo uma vez que o
meio de interacdo € mais o social que tecnoestrutural e a geréncia esforca-se de
modo a criar um ambiente controlado que incentiva a criagdo de comunidades em
qgue os funcionarios se esforcem mais para construir e manter o sentimento de uma

identidade corporativa com a qual ele possa se identificar.

2.1.4 Diagramas ordenados

Esse tipo de gestdo do conhecimento compartiiha as caracteristicas
orquestradas da gestdo do conhecimento como controle normativo, mas tenta
construir e controlar individuos mais préximos do nivel comportamental ao invés dos
valores e idéias. Nessa forma, a gestdo do conhecimento, bem como nas linhas de
montagem, fornece modelos e orientacbes que produzem a acado desejada
independentemente do que esse agente valoriza ou pensa.

Ha inumeras similaridades entre esse tipo de abordagem de gestao do
conhecimento e a administragéo cientifica cldssica: ambas enfatizam a eficiéncia, a
divisdo do trabalho através da desqualificacdo do individuo e a redistribuicao do
poder dos usuarios para os designers. Ha também diferencas importantes que
devem ser analisadas. Primeiramente, a gestdo do conhecimento, como modelos de
acao, mira no trabalho intelectual, ndo € uma tirar o maximo dos empregados
fisicamente, mas sim padronizar e simplificar — possivelmente banalizar — a
quantidade de conhecimento intelectual necessario para a realizacdo de varias
tarefas. Em segundo lugar, esse tipo de gestdo produz status ambiguos e efeitos
poderosos, pois desqualifica o trabalhador que néo precisa ter certas qualificacdes

para realizar a tarefa, mas, por outro lado, fortalece o empregado que agora é capaz
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de fazer coisas que antes ndo podia ou eram dificeis de serem realizadas. Dessa
forma, esse modo de gestao banaliza e mistifica 0 conhecimento ao mesmo tempo

em que o democratiza.

2.2 Gestao do conhecimento em empresas de servicos profissionais

As organizacoes de servigos profissionais sdo consideradas um paradigma na
era pos-industrial e suas operacbes tém sofrido muitas modificacbes no seu
ambiente competitivo que Ihes tém imposto importantes desafios estratégicos. Nesse
quadro de modificagcdes se encaixam as iniciativas de gestdo do conhecimento
nesse tipo de empresa, uma vez que consistentemente essas organizacdes lidam
com linguagem inovadora e progressista e sao frequentes os esforcos que se
empregam nessa area (NAKANO, 2002). As empresas de consultoria s&o
classificadas como sendo de servigos profissionais.

Originalmente, a proposta das empresas de consultoria era prover um recurso
para os clientes: pessoas inteligentes para resolver os problemas. No entanto, os
clientes cada vez mais estdo contratando pessoas do mesmo lugar que as
consultorias, isto €, estudantes de MBA das melhores escolas de negocios. Sendo
assim, o problema destas organizacées nao é mais encontrar pessoas inteligentes,
os clientes querem se beneficiar da vasta experiéncia das consultorias e, mais
importante, ter acesso ao conhecimento que emerge destas experiéncias. As
empresas de consultoria, desse modo, tém como principal ativo o conhecimento
adquirido ao longo dos projetos desenvolvidos junto com os clientes que é utilizado
no design de solucdes para novos clientes. Consultores vivem e respiram gestao do
conhecimento porque vendem solugdes de negdcios e o préprio conhecimento. Esse
€ basicamente o negdbcio principal da consultoria, encontrar solugées para os mais
diversos problemas de seus clientes através da expertise conquistada através dos
projetos desenvolvidos junto a sua base de clientes (SARVARY, 1999).

Nakano (2002) propde uma classificacdo para as estratégias adotadas pelas
empresas de servicos profissionais, que também pode ser aplicada para as

empresas de consultoria, como representado pela Figura 8. As organizacées podem
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ser orientadas para o expertise ou para a experiéncia e eficiéncia (DOOREWAARD
& MEIHUIZEN, 1998 apud NAKANO, 2002). Quando a orientacao € para o expertise,
as empresas procuram vender Projetos “Cérebro” e possui consultores experientes e
com titulagcdo académica enquanto quando a orientacao é para a experiéncia e
eficiéncia, a empresa comercializa produtos consagrados, procedimentos, técnicas e
padrées reconhecidamente eficientes e emprega consultores mais jovens e menos
experientes (NAKANO, 2002).

Estrategia Estratégia
Expertise: Experiéncia:
Criatividade e Eficiéncia e
Inovagao Custos

Projetos |

Altamente F’rojetos.bem

Inovadores e conhecidos
Complexos

Figura 8 - Estratégias de produto — Mercado de Empresas de Servicos Profissionais

Fonte: NAKANO (2002)

Hargadon e Sutton (1996, apud SARVARY, 1999) propéem um quadro para
conceituar um novo modelo na industria de consultorias argumentando que a melhor
forma de pensar a respeito do consultor € como um corretor de tecnologia
(technology broker), pois, através das atribuicdes que possui na consultoria, ele se
conecta a véarias empresas em diferentes industrias como pode ser observado pela
Figura 9. Como resultado dessa posigao central, o consultor estd consciente dos
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inumeros problemas de negb6cios bem como um vasto numero de solugdes das

IndustriaB
IndustriaC

\ IndustriaD
|

Figura 9 - Consultor como corretor de tecnologia

diferentes industrias.

Indastria A E

Corretorde
tecnologia

IndustriaE Q

Fonte: Traduzido de SARVARY (1999)

Alvesson e Karreman (2001) trazem uma ilustracao empirica sobre a gestao do
conhecimento em uma consultoria internacional em rapida expanséo.
Primeiramente, a biblioteca eletrénica descrita na seg¢do 2.1.1 permite que os
principais processos para entregar o projeto para o cliente sejam “metodificados” ou
“rotinizados”, ou seja, a gestdo do conhecimento consiste em transformar
experiéncia em método através da criagcdo de bases de dados que vao controlar o
comportamento em certo nivel de modo que seja possivel obter uma ajuda de um
especialista onde quer que ele esteja. Dessa forma, a gestdo do conhecimento nas
empresas suficientemente grandes de consultoria estd baseada nas economias de

escala e escopo criadas em termos de experiéncia e conhecimento.

Como a gestdo do conhecimento tem uma grande visibilidade dentro da
empresa, muitos consultores tém um conceito razoavelmente elaborado sobre isso.
No entanto, a troca de idéias diaria entre as pessoas que estao fisicamente proximas
umas das outras é que é considerada importante na gestdo do conhecimento uma

vez que as pessoas costumam achar que é dificil e confuso trabalhar com as bases
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de dados, uma vez que muitos consideram que elas possuem muita informacao
proveitosa, porém dificil de serem extraidas. Dessa forma, a tecnologia parece ser

muito mais util para comunicacao do que para obtencao de informacao.

2.2.1 Estratégias de gestao do conhecimento

Como o conhecimento é o principal ativo das empresas de consultoria, é de
extrema importancia que se tome atencao especial para a gestdo do conhecimento
nesse tipo de negdécio como propde Hansen et al. (1999). Esses autores definem
duas estratégias de gestao do conhecimento na consultoria. A primeira é chamada
de codificagdo quando as empresas centralizam sua estratégia em computadores
onde o conhecimento é cuidadosamente codificado e armazenado em bases de
dados de onde podem ser acessados e usados facilmente por qualquer pessoa na
companhia. Por outro lado, existe a estratégia de personalizacdo quando o
conhecimento estd intimamente ligado a pessoa que o desenvolveu e €
compartilhado principalmente através contato direto das pessoas e os computadores
servem de ferramenta para gerar comunicagao entre essas pessoas € nhao

armazenar conhecimento propriamente.

A escolha da estratégia a ser seguida nao deve ser arbitraria, pelo contrario,
depende da forma como a consultoria serve seus clientes, a dinamica financeira do
negécio e as pessoas que elas contratam. Focar na estratégia errada ou tentar
seguir ambas ao mesmo tempo pode rapidamente minar o negécio como algumas
consultorias descobriram (HANSEN et al., 1999). As caracteristicas principais de
cada estratégia podem ser resumidas como na Tabela 1.
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Tabela 1 - Estratégias de gestdao do conhecimento na consultoria

Codificacao Personalizacao

Proporciona implementacdo de alta

qualidade, confiavel e rapida de
sistemas de informacédo através do

reuso de conhecimento codificado

Proporciona conselhos criativos e

analiticamente rigorosos em
problemas estratégicos de alto nivel

canalizando expertise individual

Economia de reuso: investimento Unico
em ativo de conhecimento; reuso

multiplo do sistema.

Economia de especialistas: cobra
altos precos por solucdes altamente

customizadas para problemas unicos

Uso de grandes times com alta razéo

de associados por sécios

Uso de times pequenos com baixa

razao de associados por sécios

Foco na geracdo de altas receitas

globais

Foco em manter alta margem de lucro

Pessoas-para-documentos:
desenvolvimento de sistema eletrénico
para codificar, armazenar, disseminar e

permite reusar o conhecimento

Pessoas-para-pessoas:
desenvolvimento de redes para ligar
pessoas de modo a compartilhar

conhecimentos tacitos

Investimentos pesados em TI; objetivo
€ conectar pessoas com conhecimento

codificado para reuso

TI;

objetivo é facilitar conversas e troca

Investimento moderado em

de conhecimento tacito

de

reusar

Contratacao graduandos que

conseguem conhecimento e

implementar solugées

Contratagdao de M.B.A.s que gostem
de solucionar problemas e podem
tolerar ambiglidade

Treinamento de pessoas em grupo €
através de aprendizado a distancia

com computador

Treinamento de pessoas através de

programa de mentores one-on-one

Recompensa pessoas por usar e
contribuir  com as bases de
documentos

Recompensa pessoas por

compartilhar diretamente

conhecimento com outras pessoas

Exemplo: Andersen Consulting, Ernst &

Young

Exemplo: McKinsey & Company, Bain
& Company

Fonte: Adaptado de HANSEN et al. (1999)
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Hansen et al. (1999) destacam que as empresas eficazes focam em uma das
estratégias descritas e usam a outra como suporte, nunca tentando usar ambas
abordagens num mesmo nivel pois, usualmente, isso leva ao fracasso. A estratégia
secundaria funciona de apoio para a estratégia principal numa proporcao que eles
chamam de 80-20: 80% do compartihamento do conhecimento segue uma
estratégia (codificacdo ou personalizacado) enquanto 20% segue a outra.

De forma a escolher a estratégia para determinada empresa de consultoria,
primeiramente os executivos devem saber claramente porque os clientes compram
0s produtos e servicos da sua companhia ao invés dos concorrentes (HANSEN et
al., 1999). Para isso devem ser capazes de responder trés perguntas:

1. A empresa oferece produtos padronizados ou customizados?

o Padronizados: produtos com pouca variacdo que podem reusar
solucdes passadas

o Customizados: produtos que buscam satisfazer necessidades

Unicas dos clientes
2. O produto oferecido é maduro ou inovador?
o Maduro: se beneficiam muito do reuso do conhecimento

o Inovador: requerem contato com as pessoas para nao perder

conhecimento que se perderia na forma de documentos

3. Os funcionarios dependem de conhecimento explicito ou tacito para

resolver os problemas?

o Explicito: conhecimento que pode ser codificado simplesmente
por um cédigo de software ou dados de mercado

o Tacito: conhecimento dificil de ser articulado através da escrita e
€ adquirido por experiéncias pessoais
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Lee e Van den Steen (2010) também estipulam algumas questdes
fundamentais sobre quais empresas devem realmente implementar um sistema
formal de conhecimento através de um modelo cujo objetivo é limitar a atencao para
um problema em particular através do estudo de uma empresa que enfrenta este
mesmo problema em trés periodos distintos. Em cada periodo é considerado que um
NOVo grupo ou “geracao” de empregados vao ter de resolver o problema mencionado
para refletir o giro dos empregados ou uma grande empresa que aloca as pessoas
randomicamente sendo improvavel que a mesma seja colocada no mesmo projeto

mais de uma vez.

A partir da analise do modelo proposto, Lee e Van den Steen (2010) concluem
que as empresas tiram maior proveito de um sistema formal voltado para o
conhecimento quando elas sdo maiores, quando enfrentam os mesmos problemas
com alta freqiéncia, quando o giro de funcionarios é alto, quando enfrentam
problemas onde a incerteza sobre a performance de solugdes alternativas € alta ou
quando problemas sobre o qual ha pouco conhecimento geral. Os autores afirmam
ainda que, em relacdo ao tamanho da empresa, ha dois efeitos de escala na
implementacdo do sistema para o conhecimento: do lado da geragdo do
conhecimento e do lado da aplicacdo do conhecimento. No primeiro, as empresas
maiores tém mais empregados experimentando, levando a novas solucdes e, no
segundo, as organizacbes podem aplicar 0 mesmo conhecimento de forma mais

ampla.

Outra conclusdo interessante desse estudo, mas contra-intuitiva, esta
relacionada com a gestdo e desenho do sistema de conhecimento onde a
codificacdo de praticas de sucesso moderado pode ser uma armadilha de
competéncia. Isso, porque uma vez que a pratica é codificada, os empregados
possuem menos incentivos de experimentar mais profundamente com agdes que
podem levar a performances ainda maiores que a melhor pratica estabelecida. Como
consequéncia dessa tensao entre experimentacdo e exploracdo, as praticas de
sucesso moderado podem ser disseminadas no nivel local, mas nao no nivel global
levando a uma estratégia hibrida de exploracdo da melhor pratica atual em parte da

organizacao e experimentacdo de novas praticas no resto da empresa.
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2.3 Ferramentas do Tl para a Gestao do Conhecimento

A Internet ndo se resume mais em apenas navegar, criar uma comunidade
sobre jardinagem ou colocar um video no YouTube. Midias gerada pelo usuario e
redes sociais sdo apenas a ponta do iceberg de um novo modo de producédo esta
surgindo (TAPSCOTT & WILLIAMS, 2008).

A ‘“revolugdo da Web 2.0” estd ocorrendo de forma silenciosa (DUTTA &
FRASER, 2008). A Web 2.0 é a revolugado de negdcios na industria de informatica
causada pela mudanca para Internet como plataforma e uma tentativa de entender
as regras para o sucesso nessa nova plataforma. O mais importante entre essas
regras € criar aplicativos que se utilizam do efeito de rede, pois, assim, pode-se
obter melhores resultados quanto mais as pessoas usam de modo a aproveitar a
inteligéncia coletiva (O’REILLY, 2006).

Outras regras da Web 2.0 seriam (O’REILLY, 2006):

e Nao tratar software como artefato, mas como um processo de

engajamento com seus usuarios (“Beta perpétuo”)

e Abrir seus dados e servigcos para reuso por outros e reusar dados e

servigos de outros sempre que possivel (“Pequenos pedacos juntos”)

e NA&o pensar em aplicativos que residem no cliente ou no servidor, mas
criar aplicativos que residam no espaco entre os dispositivos (“Software

acima do nivel de um Unico dispositivo”)

e Lembrar que em um ambiente de rede, vencem as APIs (Interface de
Programacao de Aplicacbes) abertas e protocolos padrées, mas isso
nao significa que a idéia de vantagem competitiva desapareca (“Lei da

conservacao de lucros atraentes” — Clayton Christensen)

e A principal fonte futura de retencao de clientes e vantagem competitiva
sera os dados, seja por meio dos crescentes retornos a partir de dados
gerados pelo usuario, seja pela posse de um espaco ou ainda seja pela
propriedade de formato de arquivos (“Dados sao a Intel Inside”)
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A aplicagdo do uso de Web 2.0 pelas empresas pode ser chamada de
Enterprise 2.0 e existem evidéncias de que ha beneficios reais para os negécios.
Empresas como a General Electric, Procter & Gamble, Shell e Airbus, estdo
ativamente integrando as redes sociais nas suas estratégias corporativas. Essas
companhias estdo mostrando que o uso de blogs, wikis, widgets e outras
ferramentas da Web 2.0 incentivam a colaboracao horizontal e aproveitam o poder
da inteligéncia coletiva para aumentar a produtividade, fomentar a inovacao e criar
maior valor agregado. No entanto, os maiores obstaculos para aceitagdo da Web 2.0
nos negécios devem ser os culturais e os lideres das empresas precisam superar o
ceticismo e seus medos sobre o livre fluxo de informagcdo em suas organizagdes
(DUTTA & FRASER, 2008; TWENTYMAN, 2009).

Gracas a este fendbmeno da Web 2.0, as organizacoes estdo comecgando a
conceber, desenhar, desenvolver e distribuir produtos e servicos de maneiras
profundamente distintas. A nocao antiga de que tem que se atrair, desenvolver e
reter os melhores e mais brilhantes dentro dos limites da empresa esta tornando-se
obsoleta. Atualmente, individuos compartiiham conhecimento, energia para o
computador, banda larga e outros recursos para criar uma vasta gama de produtos e
servicos gratuitos e abertos que qualquer pessoa pode usar e modificar. O conceito
de colaboracao em massa esta transformando o modo como os produtos e servigcos
sao inventados, produzidos, divulgados e distribuidos globalmente. Esta mudanca
representa uma grande oportunidade para todas as organizacdes e para todas as
pessoas que se conectam. Com os custos da colaboracao caindo rapidamente, as
companhias podem cada vez mais retirar idéias, inovacdes e mentes unicamente
qualificadas de um vasto conjunto global de talentos. As pessoas podem contribuir
através do ambiente digital a um preco muito baixo para elas mesmas, o que faz da
acao coletiva muito mais atrativa e tudo que é necessario € um computador,
conexao com a rede e uma faisca brilhante de iniciativa e criatividade para juntar-se
na economia (TAPSCOTT & WILLIAMS, 2008).

Ha duas areas principais no uso de Web 2.0 pelas empresas: ferramentas para
impulsionar a colaboracédo e a produtividade das organizagcdes tanto internamente
como com parceiros de confianca; e ferramentas usadas para fornecer um férum de
dialogo entre as empresas e seus clientes. O primeiro € o melhor estabelecido, ja

que as iniciativas de gestdo do conhecimento corporativo tém visto um aumento
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constante no uso de wikis, por exemplo, com grupos de especialistas que trabalham
em conjunto reunindo idéias e resolvendo problemas. A segunda area de uso €
menos estabelecida, mas tende a crescer, uma vez que as redes sociais geralmente
sdo mais baratas do que outras formas de marketing e tem a vantagem de manter a
conversa nos dois sentidos (TWENTYMAN, 2009).

2.3.1 Wiki

Uma das aplicacées da Web 2.0 é a wiki, uma comunidade democratica e
acessivel formada por usuarios responsaveis pelo seu préprio conteudo apoiado por
um modelo aberto de criacdo e comunicacdo do conhecimento. As wikis, em
particular, encarnam o maior sonho alcangavel em compartilhamento de informagdes
em uma organizagdo onde um grupo de membros estd voluntariamente e
altruistamente colaborando e criando conhecimento e trabalhando em prol de um
objetivo comum em beneficio da empresa. Isto tem implicacées sobre a gestao, a
cultura, a tecnologia e a base de conhecimento das organizagdes e deve também
mudar a dindmica de comunicacdo nas empresas. Ela traz consigo um conjunto
Unico de desafios que uma organizacdo que busca implementar wikis precisa
reconhecer e resolver por meio de politicas bem pensadas e trabalhadas (GRACE,
2009).

Wiki € uma colegéo livremente expansivel de paginas Web interligadas num
sistema de hipertexto para armazenar e modificar informag&o — um banco de dados,
onde cada péagina é facilmente editada por qualquer usuario com um browser (LEUF
& CUNNINGHAM, 2001). Sendo assim, a expertise nao fica nas maos de poucos,
mas emerge do esforgco combinado de muitos em um espaco colaborativo em funcao
da total liberdade, facilidade de uso e acesso, convencdes de navegacao simples e
uniformes e uma forma de organizar e relacionar o conhecimento (GRACE, 2009).
As caracteristicas gerais das wikis sao as seguintes:

e Facil edicdo, pois os usuarios ndao sao obrigados a conhecer a
linguagem HTML ou de script
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e Links e referéncias para outros websites que estdo relacionados com
os termos mencionados na wiki, para ajudar os visitantes a entender

melhor o contexto

e Controle de alteragdes muitas vezes em uma Unica linha, palavra ou
mesmo caractere, criando uma trilha de auditoria detalhada sobre

quem mudou o que

e Funcéao de pesquisa embutida

Hoje em dia, existem muitos tipos diferentes de wikis (GRACE, 2009):

e Wiki pessoal, onde o usuario a mantém como uma forma de mapa

conceitual ou diario para uma idéia

e Wiki seméantica, onde o conhecimento utilizado é descrito em um
termo formal que permite um processamento-maquina como uma web

semantica

e Wiki corporativa, que é usada na maioria das vezes internamente num

contexto corporativo ao contrario da wiki publica na Internet

e Wiki estruturada, que combina os beneficios do compartilhamento e
colaboracdo de uma wiki simples com elementos estruturados de um
banco de dados, permitindo a estruturacdo da informagdo quando

necessario

e Wiki peer-to-peer, onde sites wiki sdo compartilhados entre pares em
um sistema sem servidor. Ela é armazenada nos computadores dos

usudrios e oferece menos recursos de seguranca.

A wiki vem sendo usada por muitas organizacdes para gestao de projetos, pois,
nao somente muitos projetos criam resultados publicados, mas também geram um

volume de documentacdo de projeto, incluindo documentacdo exigida, planos e
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cronogramas do projeto, e relatérios (GRACE, 2009). Ap6s um processo de
identificacdo de necessidades, a solu¢cdo em gestdo do conhecimento deve permitir
0 armazenamento dos conhecimentos principais € as interagdes entre empregados a
serem registrados e mantidos de maneira facil e rapida (MCKELVIE ET AL., 2007
apud GRACE, 2009)

Um estudo de caso em uma consultoria de pesquisa especializada em
benchmarking com competidores na industria de servigos financeiros online revela
que, apods ponderar entre redes sociais, blogs, e-mails, intranet e wikis, a empresa
escolheu a ultima como solugcédo para gestdo do conhecimento por causa da sua
capacidade de capturar ndo somente conhecimento explicito e migratorio, mas
também conhecimento tacito e incorporado que é critico para a natureza intensiva de
conhecimento do negécio. Houve sessdes de treinamento inicialmente, mas os
diferentes niveis de habilidades técnicas dos empregados levaram a treinamentos ad
hoc. No comeco, foram encontradas dificuldades pelos usuarios em fungdo da
incerteza em como classificar os artigos, o que fez com que a geréncia escolhesse
algumas areas de conhecimento principais como negécios, clientes, mercados,
processos, etc. que serviu de base para a arquitetura da wiki e, portanto, reduziu a
incerteza nas classificacées. Durante a implantacao da wiki na empresa, o aplicativo
tornou-se a ferramenta central para colaboracdo e ponto inicial para novas
atividades na consultoria. O progresso pode ser visto a partir da iniciativa tomada
pelos usuérios de adicionar, editar e conectar os artigos sem serem lembrados
disso. Muitos funcionarios foram vistos tentando realizar novas tarefas ao invés de
pedirem ajuda. A implementacdo da wiki como ferramenta de gestdo do

conhecimento na consultoria estudada foi considerada um sucesso (GRACE, 2009).

O caso citado acima mostra ainda que as wikis também trazem flexibilidade
frente as formas convencionais de softwares de gestdo do conhecimento para
armazenar informagcdes num contexto que envolve diferentes localidades, pois da ao
usuario a situacdo e a perspectiva relativa a informacao retirada e permite uma
compreensao profunda da relevancia do pedaco de informacdo. Além disso, elas
possuem uma interface amigavel para os usuarios que podem mexer no aplicativo
pelo navegador da Internet, o que reduz o impacto de um possivel choque de
culturas (GRACE, 2009).
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Outro caso interessante € o de um fornecedor de tecnologia e servicos para a
industria de publicagdes e informacdes que implantou a wiki como uma infraestrutura
de compartilhamento de conhecimento. A ferramenta foi bem recebida pela equipe
de engenheiros que ja havia tido experiéncia similar antes da adocédo da wiki e
facilitou os procedimentos de obtencao de documentos para aprovacdes através dos
departamentos que ficou mais conciso, pois as discussdes podiam ser capturadas
pela wiki, diferentemente dos e-mails que podem se perder no abismo desconhecido
da Internet. Além disso, os revisores podiam rastrear o historico de edicbes dos
documentos e fazer alteracées, quando necessario (GRACE, 2009).

Processo de selecao e implementacao da wiki

A partir dos estudos de casos, Grace (2009) identificou algumas licdes
aprendidas em relacédo a implementacéo e uso das wikis e foi desenhado um quadro
que representa o processo de adocdo da wiki como pode ser visto na Figura 10

Cujos passos sao descritos a sequir.
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Figura 10 - Selecao da wiki e quadro de implementacao

Fonte: Traduzido de GRACE (2009)

Identificagcdo do problema como catalisador: o sucesso na adocéao de novas
tecnologias como a wiki comeca necessariamente pela identificacdo de um
problema ou da necessidade de informacdo na organizacdo, que é a
existéncia de um fator que puxa ou empurra a mudanca. Pode ser, por
exemplo, a expansdo da empresa, a necessidade de uma localidade central
para organizar o excesso de informacdes ou ainda a duplicagdo da
informacéao e a falta de capacidade de atender todos os pedidos.

Avaliacao das wikis e a necessidade de informacgéo: o processo de selecao e
avaliagdo de qualquer instrumento de gestdo do conhecimento é influenciado
pela necessidade de informacdo da organizacao e € isso que vai determinar
que tipo de wiki sera escolhida, quem vai usa-la, quao segura ela deve ser, se
deve ser proprietaria ou livre, etc. A natureza de conhecimento intensivo das
empresas de consultoria em termos de inteligéncia competitiva e
conhecimento técnico significa que a perda ou afastamento de um membro

serd uma grande perda para essas organizagdes ao menos que O
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conhecimento tacito esteja sendo capturado (MCKELVIE et al., 2007 apud
GRACIE, 2009).

Wiki interna antes da externa: na maioria das organiza¢des, uma wiki interna
poderia servir como um piloto do esfor¢co colaborativo antes do langcamento de
uma wiki externa. A implementacdo de wikis internas pode ser uma
experiéncia util num ambiente seguro e controlado antes da utilizacdo da
colaboragdo externamente e serve de precaucado contra problemas técnicos

que surgirem no futuro.

Vantagens do uso de wiki

Ha muitos beneficios percebidos associados com o uso de wikis como a

abordagem boftom-up e informal, a capacidade de construir uma cultura de

confianga, etc. Um dos beneficios mais significativos encontrado por organizacdes

que utilizam wikis é a capacidade de economizar tempo, incluindo treinamento dos

empregados, viagens longas para colaboracdo, reducdo dos e-mails bem como

menos interagcdo com os clientes. Abaixo temos alguns beneficios percebidos pelas
empresas (GRACE, 2009):

Facilidade de uso: os empregados podem usar ferramentas técnicas e
funcionalidades as quais eles sentem controle e que simulam o uso da
tecnologia de suas vidas diarias em fung¢édo da popularidade do Wikipedia, por
exemplo (SINCLAIR, 2007 apud GRACE, 2009; TWENTYMAN, 2009). Essa
facilidade no uso implica em baixo custo tanto em tempo como monetario de
treinamento se comparado com outros sistemas de gestdo de conhecimento

proprietarios.

Armazém central de informacao: ao acumular as contribuicbes dos seus
usuarios com diferentes expertises, a wiki interna torna-se o banco de dados
central para o conhecimento e as lacunas de informacées podem ser

facilmente preenchidas. Isso, por sua vez, facilita a promogéo da cultura do
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compartiihamento de informacgdes, pois 0 conteudo torna-se compreensivel

com as anotagdes adicionadas ao artigo inicial.

Recursos de rastreamento e revisao de wikis: as wikis podem ser revistas
a qualguer momento e a partir de qualquer dispositivo com acesso a rede,
fazendo com que tentativas maliciosas de informar de modo errado ou
desinformar possam ser rapidamente revistas ou revertidas para versdes
anteriores e ainda é possivel identificar o autor pelos administradores do
sistema através dos histéricos de edicdo. Outra implicacdo desse recurso em
ambiente empresarial é a capacidade de gerir e incentivar membros que
contribuem para uma maior extensdo do sistema (ANDERSEN, 2004 apud
GRACE, 2009).

Colaboracao entre organizacoes: a natureza assincrona das wikis — entre
comunicagéao formal e informal — permite um fluxo natural de conversacao que
conduzem a construgdo do conhecimento e beneficia as empresas a medida
que expandem seus negoécios para diferentes regides ou desenvolvem
projetos colaborativos com outras organizagdes regionais. Assim, empresas
de consultoria podem usar este espaco para compartilhar documentos e
desenvolver especificacbes com seus clientes criando registros comuns de

projeto e deixando uma trilha de auditoria das decisdes tomadas.

Solucao para a sobrecarga de informacoes por e-mails: o e-mail tornou-se
outro desafio no gerenciamento de informagdes, uma vez que geralmente
envolve a troca de inUmeros esbogcos como anexo resultando em questdes
como qual a versao € a correta, se todos ja viram o esboco e quem ainda nao
fez comentarios. A wiki resolve esse problema ja que com a publicagdo do
rascunho faz com que os usuarios saibam quem acessou, o que fizeram e
quando. Além disso, os esbocos ocupam espaco nos e-mails e tornam-se
cada vez mais dificeis de gerenciar e as wikis solucionam este problema pois
requerem menos espaco de armazenamento de e-mails incorrendo assim em

menos custos e mais produtividade.

Construcao de uma cultura de confianca: a abordagem descentralizada e
informal que as wikis possuem em relagcdo a colaboracdo permite que os
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usuarios tenham voz na organizacdo uma vez que a wiki € uma ferramenta de
trabalho, mas com espacgos que pertencem as pessoas que trabalham nela.
Ele anda sobre a estrutura invisivel informal presente na organizacéo e é uma
mudanca bem-vinda em relacao a tradicional abordagem de cima pra baixo e
esta relacionado a natureza social dos seres humanos e apdia o desejo de
ser puxado em grupo para atingir seus objetivos.

Desafios na implementacao

Grace (2009) mostra em seu estudo alguns desafios na implementacao de wiki

nas empresas:

Seguranca: a liberdade e flexibilidade da utilizacdo da wiki significa que
alguém na organizacao vai ter que monitora-la para garantir que as
aplicacoes sao seguras e que 0 conteudo nao represente problemas legais,
regulamentais ou competitivos para a empresa. Controle de acesso é critico
em industrias em que proteger os dados sensiveis dos clientes é fundamental
e as empresas precisam de politicas e orientacées por escrito como de
quanta informacao nas wikis tornar publica eventualmente e internamente e
para governar e proteger a seguranca e a integridade da informacao. Isto tem
implicagéo no tipo de software que a empresa vai escolher. Softwares livres,
por exemplo, sdo menos seguros se comparados com fornecedores solucdes

personalizadas.

Migracdo dos dados: antes de implementar, a geréncia deve realizar um
controle rigido para examinar a adaptabilidade da ferramenta de wiki a ser
adotada para garantir que as linguagens diferentes possam ser migradas
facilmente. Como nas organizagdes que optaram por mecanismos wiki open
source, a estabilidade da arquitetura se torna um problema (LAMB, 2004 apud
GRACE, 2009; WAGNER, 2004 apud GRACE, 2009), por atualizacbes
freqUentes, correcbes de problemas e novas versbes sdo capazes de
comprometer a estabilidade da plataforma, bem como a integridade do
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conteudo. Esta questdo deve ser considerada pela organizacao na etapa de
selecao e avaliagdo no processo de adogao de wiki bem como no processo
de desenho e implementacdo. O uso de um protétipo ou uma migragcdo em
menor escala a nivel departamental € Gtil em facilitar o processo e resolver
possiveis problemas e implica que deve haver estreita colaboragcao entre Tl e

o departamento de informacao para garantir uma transicao suave.

e (Questbes sobre treinamentos: embora os funcionarios sejam obrigados a
conhecerem bem informatica hoje em dia, a introducao as wikis pode ser uma
tentativa dificil e pode requerer um tempo para que alguns usuarios se
adaptem ao novo sistema. Por outro lado, ha alguns empregados que ja estao
familiarizados com Wikipedia ou outras redes sociais o que faz com que
usuarios estejam em diferentes niveis de conhecimento do sistema. Assim, é
necessaria a andlise das necessidades de treinamentos para ajudar os

usuarios a identificar suas necessidades e criar o desejo do aprendizado.

e (Categorizacao das informagdes: a nocao de indexacdo em wikis, onde os
empregados decidem sobre a estrutura e categorizacdo do conhecimento
explicito e tacito, geralmente é baseada em linguagem natural e é subjetiva, o
que representa dificuldade na recuperagdo bem com na postagem de
informacdes e pode causar incerteza aos usuarios sobre qual informagéo
deveria estar em que lugar. Os usuarios devem participar da concepc¢ao das
categorias e descobrir quais os tipos mais comuns de artigos que serao
publicados e a organizacédo deve fazer uma revisao interna e decidir as areas

principais de conhecimento para ela.

A Figura 11 traz um resumo das vantagens de uso da wiki e os desafios de
implementacdo da mesma nas organizagdes propostos por Grace (2009) e

explicados anteriormente.
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Vantagens do uso
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entre
organizacoes
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centralde

informacao Solugao para

sobrecargade
info por e-mail

Recursosde
rastreamento
erevisdo

Construgdaode
culturade
confianga

Desafios na
implementacao

Figura 11 - Vantagens do uso e desafios na implementacao de wiki

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de GRACE (2009)
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3 PROPOSTA DE ANALISE DO PROBLEMA

Tendo em vista o problema da perda de parte do conhecimento adquirido nos
projetos por ndo conseguir armazenar tudo que é aprendido nos sistemas globais
em funcdo do crescimento do escritério, foi feita uma analise do problema tendo em
vista as duas formas atuais de difusdo do conhecimento descritas: o repasse
informal dos dados entre os funcionarios da ConsultingCo através do contato direto
entre os times e a busca através do sistema GXC somado a postagem de material

que seja relevante.

Para esta analise foi pensado em possiveis alternativas para o problema em
conjunto com o grupo de gestdo do conhecimento denominado Intelectual Capital. A
partir das alternativas propostas, foi feita a escolha da mais adequada a empresa
através de uma matriz de decisdo que terd parametros relevantes para a
organizagdo pesados de acordo com a opinido dos funcionarios e deve ser
preenchida por meio de entrevistas com alguns consultores chaves da organizacao.

Este fluxo para escolha da melhor solugéo estd ilustrado na Figura 12.

Solugdes propostas

Sistema Global

Sistema Local Matriz de decisao Solucao escolhida

Figura 12 - Fluxo para escolha da melhor alternativa

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.1 Solucoes propostas

Tendo em vista os percalgcos na gestdo do conhecimento na ConsultingCo,
foram propostas algumas alternativas para solucionar o problema enfrentado pela
empresa. Tais alternativas foram desenhadas em conjunto com a equipe de
Intelectual Capital composta por um sécio e um gerente do staff de consultores e
pela gerente do Information Services, area responsavel pela coleta de dados em
bases de dados externas a consultoria, do staff administrativo. As solugées foram
propostas a partir das idéias provenientes da revisdo bibliografica deste trabalho
tentando alavancar a estrutura atual ja existente na companhia ou em
desenvolvimento paralelo na esfera global. De modo a analisar as solucoes
propostas, deve-se primeiramente entender o que as alternativas propéem e como

elas se diferenciam umas das outras.

3.1.1 Sistema Global

A primeira solugdo proposta é a continuidade do uso do sistema global ja
existente, no entanto com tomada de medidas para o aumento do uso do mesmo
com melhoria dos indices de postagens de material relevante do Brasil em relacao a
outros paises. O sistema seria mantido da mesma forma como é hoje, o material
deve ser postado preferencialmente em inglés e as apresentacdes disponibilizadas
bem como os dados dos projetos devem ser disfarcados e passar por aprovagéao do
sécio responsavel pelo caso ou pela Knowledge Specialist. A diferenca estaria na
organizagao local voltada para o incentivo de maiores contribuicbes ao sistema de

modo a aumentar seu uso.

O aumento de postagens seria um indicador de que se esta retendo mais
informacdes relacionadas aos casos resolvidos de forma que outras pessoas podem
visualizar o que foi feito e aprendido em outros projetos e, caso queiram, podem
entrar em contato com a equipe que trabalhou no mesmo para entender mais a

fundo os problemas encontrados e as solucbes elaboradas. Dessa forma, a gestao
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do conhecimento se aproxima da estratégia 80/20 proposta por Hansen et al. (1999)
onde 80% do compartilhamento do conhecimento continuaria ocorrendo por meio da
estratégia de personalizacdo e o sistema contribuiria com os outros 20% da
estratégia de codificacdo de modo mais eficaz no sentido de se entender melhor o
que foi feito nos projetos passados antes de entrar em contato com os consultores
envolvidos. Assim, evita-se que seja necessario contatar integrantes de outros
projetos sem ter no¢gdo minima do que foi elaborado e se o time pode contribuir de

alguma maneira para 0 novo caso.

Para aumentar a contribuicdo ao sistema, a proposta seria a criagdo de um
cargo no staff administrativo para a gestdo do conhecimento na empresa. Essa
pessoa deveria responder para a gerente do Information Services e ficaria
responsavel pelo gerenciamento local do sistema global cuja atividade deveria focar
no incentivo para que os funcionarios contribuam mais para o sistema através de
projetos para que esse objetivo seja alcancado. Essa pessoa seria também o ponto
de contato com as Knowledge Specialists nos Estados Unidos e ficaria responsavel
por todo material proveniente do Brasil no sistema global. Assim, deveria evitar
projetos registrados na industria ou na pratica errado e auxiliar os consultores na
busca por informacdes em projetos passados que possa alavancar seu trabalho no

projeto atual.

A desvantagem desta alternativa seria o incremento no custo de pessoal em
funcdo da contratacdo da pessoa que vai gerenciar o sistema global e as
dificuldades encontradas no sistema global que ndo sao resolvidas como o
empecilho do idioma que toma tempo dos consultores para tradugédo do material e a

complexidade na postagem de conteudo.

3.1.2 Sistema Local

Outra solucédo desenvolvida em conjunto com a equipe de Intelectual Capital
seria a criagdo de um sistema local para postagem e uso mais simplificado que o
sistema global para que os consultores possam utilizar os recursos do mesmo de

modo mais facil e, assim, criar um modo eficiente de difusdao do conhecimento. O
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sistema local funcionaria paralelamente ao global de modo mais simples e deveria

funcionar como um complemento ao mesmo.

Este sistema seria elaborado de modo a atender as necessidades dos
consultores onde o material poderia ser postado em lingua local e relacionado com
as praticas e industrias de acordo com a estrutura global de classificacdo dos
projetos. A interface seria bem mais simples que a existente, principalmente na
postagem do material que ocorreria de forma mais rapida e objetiva da que ocorre
hoje do sistema global, em que tudo que vai ser colocado no sistema deve ser
enviado para as Knowledge Specialists nos Estados Unidos que devem aprovar o
conteudo e disponibiliza-lo aos consultores. Este processo de aprovagdo e
disponibilizagdo muitas vezes é demorado e pode levar mais de um més em fungéo
da sobrecarga de trabalho que este grupo sofre por gerenciar as informagdes de
todos os escritérios da América.

Desse modo, um sistema local poderia disponibilizar os materiais relevantes
dos casos quase que imediatamente ao término, ou até mesmo durante o projeto no
caso de serem longos ou envolverem frentes de trabalhos distintas e com diferentes
prazos. O esforco de traducao e o tempo de espera para postagem seriam bastante
reduzidos o que beneficiaria a difusdo do conhecimento.

Para implementacdo desta alternativa, deveria ser montada uma equipe para
desenvolvimento e manutencao deste sistema local que contaria com membros da
area do Tl e do conhecimento, a serem contratados, de modo a opera-lo e manté-lo
funcionando corretamente e garantindo que as informagdes estdo corretas e de
acordo com as politicas de confidencialidade da organizacdo. A gerente do
Information Services deve ficar responsavel pelo conteldo da nova ferramenta

através de posicao ou posi¢cdes criadas abaixo dela para gerencia-la.

As desvantagens dessa alternativa estdo relacionadas principalmente com a
desconectividade com o sistema global. A migracao para um sistema local em lingua
nacional nao integrado com a estrutura global deve isolar o escritério do ambiente
global no que diz respeito ao conhecimento podendo prejudicar os outros escritérios
por ndo contribuir para o sistema global e ainda pode levar a queda na tentativa de

encontrar solucées e metodologias de outros escritérios com a criacao da estrutura
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local. Além disso, ha o investimento inicial para desenvolver o sistema e o
incremento no custo com a contratagdo de uma equipe para gerenciar 0 novo

sistema.

3.1.3 Wiki

Outra alternativa seria o desenvolvimento de um sistema de difusdo de
conhecimento participativo com base nos conceitos de Web 2.0 como proposto por
O’Reilly (2006) e Tapscott e Williams (2008). A proposta seria a criagdo de uma rede
participativa no estilo Wiki onde os consultores contribuem com o sistema de modo
colaborativo postando novas metodologias e informagdes potencialmente
interessantes para outros projetos e podem buscar possiveis solucdées no modelo
proposto.

A rede Wiki funcionaria em paralelo com o sistema global da empresa e pode
ser organizado de forma que os consultores possam postar metodologias, solugdes,
informacdes, etc. de modo a colaborar com as outras equipes que possam estar em
busca de dados que outros times ja possuem ou métodos que foram desenvolvidos
anteriormente. A interface deveria ser parecida com a conhecida Wikipedia, uma vez
que os funcionarios ja estao acostumados com essa ferramenta o que contribui para

0 maior uso da ferramenta.

O idioma recomendado para postagens neste sistema deveria ser o inglés de
modo a permitir que outros escritérios possam acessar o conteudo e até uma
possivel integracao para uso global da ferramenta. Deve-se analisar o que ja existe
neste sentido na companhia em outras areas como em pesquisas (/nformation

Services) e tentar encontrar sinergias ou aprendizados com o sistema em operagao.

Uma estrutura organizacional deve ser criada para desenvolvimento da nova
ferramenta Wiki e uma ou mais posicées devem ser criadas para manter o sistema
funcionando no mesmo estilo da proposta nas alternativas anteriores onde essa
posicdo deveria ser criada abaixo da gerente do Information Services. O(s)

funcionario(s) contratado(s) deveriam se responsabilizar pela qualificacdo e



57

qualidade do conteudo disponibilizado bem como pela correta ligacdo entre os

tépicos e material postado.

A desvantagem dessa solugao fica por conta da possivel desconexao com o
sistema global caso os outros escritérios ndo entrem no sistema colaborativo e o
tempo de preparacdao do material a ser colocado no sistema em funcédo do esforco
em organizar as informag¢des em formato de texto. Como a ferramenta funciona na
base da colaboracdo conjunta dos usuarios, segundo Grace (2009), a falta de
empenho dos consultores em contribuir para o sistema pode torna-lo pouco util e cair

no desuso.

3.2 Matriz de decisao

De modo a escolher a melhor solugdo para o problema de gestdao do
conhecimento na consultoria, é proposta uma analise na forma de uma matriz de
decisdo onde cada solucao sera ponderada sob o espectro de diferentes parametros
com diferentes ponderacgdes.

3.2.1 Parametros

Parametros foram definidos através dos quais cada solugdo sera analisada
bem como os pesos que cada paréametro tera de acordo com a importancia destes
na escolha da melhor proposta.

A definicdo dos parametros foi feita em conjunto com a equipe de Intelectual
Capital da empresa através da analise dos quesitos mais importantes para o
sucesso do sistema de gestdo do conhecimento para a organizacdo apds
discussdes sobre quais os critérios de sucesso para uma boa forma de difundi-los.
Este grupo foi escolhido para definicdo dos parametros em funcdo da proximidade
que os membros possuem com a questdo da gestdo do conhecimento e dos
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trabalhos que vem sendo feito por eles no sentido de trazer para a empresa as
melhores praticas de modo a alavancar os resultados da mesma. Os parametros
foram escolhidos através de uma reuniao em que estavam presentes 0s trés
membros do grupo e foram validados com mais um so6cio e dois gerentes da
consultoria que concordaram com 0s argumentos de que eram 0s mais relevantes

para a escolha da melhor solu¢cdo em gestdao do conhecimento:

e Facilidade de postagem de informacdo: mede a facilidade para os
consultores postarem material no sistema proposto. Quanto mais facil
para disponibilizar o material desejado no sistema, mais alta a nota da
solucdo neste parametro.

e Facilidade de uso do conteudo: mede a facilidade para que os
consultores usem a informagao contida no sistema proposto. Considera
a facilidade em buscar informacdo, entendé-la, retira-la de modo que
seja facil reusa-la e a interatividade com o usuario. Quanto mais facil

usar o sistema, maior a nota.

e Conexao com a estrutura global: mede o quanto a ferramenta proposta
esta conectada com o sistema global de gestdo do conhecimento da
empresa considerando desde a organizacdo como o sistema existente.

Quanto maior a conectividade com a estrutura mundial, maior a nota

e Tempo gasto na pré-postagem: mede o tempo que se gasta preparando
o material antes de disponibiliza-lo no sistema, considerando desde a
traducao, disfarce das informacdes e adequacao a politica da empresa.

Quanto maior o tempo gasto, menor a nota neste quesito.

e Perda de informacao: mede a quantidade de informacao que é perdida
no uso do sistema proposto tanto em funcao da dificuldade de se usa-lo
como da necessidade de adequar o material antes de posta-lo. Quanto

maior o potencial de perda de informagédo, menor a nota.
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A partir da escolha dos parametros, procurou-se entender a importancia de
cada um deles para a disseminagdo do conhecimento na empresa e apos a
validacdo dos parametros, o grupo de Intelectual Capital se reuniu novamente e
atribuiram pesos para cada um deles. Os pesos atribuidos variam de 1-5, onde 1
significa que o parametro € irrelevante e 5 que o pardmetro é extremamente
importante para o sistema de gestdo do conhecimento. As pessoas do grupo de
Intelectual Capital foram escolhidas para dar notas a cada um dos quesitos em
funcdo da proximidade com o tema e, assim, chegou-se aos pesos que cada
parametro deveria ter a partir da média das respostas dos entrevistados como
mostrado pela Tabela 2. Os resultados completos com as respostas de cada

integrante encontram-se no Apéndice 7.1.

Tabela 2 - Pesos dos parametros

Média
Facilidade de postagem 4

Facilidade de uso 5
Conex&o com sistema global 4
Tempo gasto pré-postagem 3
Perda de informacao 5

Fonte: Elaborado pelo autor

Como se pode observar pela Tabela 2, os parametros de facilidade de uso e
perda de informacao foram considerados os mais importantes pelos entrevistados e,
por esse motivo receberam as notas mais altas (5). Isso reflete a importancia da
alavancagem dos novos projetos em conhecimentos adquiridos em projetos
anteriores, uma vez que para isso € preciso que o sistema seja facilmente usado
pelos usuarios e nao se perda informagao no processo de gestdo do conhecimento.
Em seguida estdo os quesitos facilidade de postagem e conexdao com o sistema
global (4), considerados muito importantes em funcdo da necessidade de se ter um
sistema em que seja facil compartilhar materiais e conhecimentos adquiridos e ainda
seja possivel conectar-se com o sistema global de modo a difundir do modo mais
amplo possivel os conhecimentos gerados. Por ultimo, porém ndo irrelevante, esta o

tempo gasto antes da postagem do material (3), ja que é importante que o tempo
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nao seja excessivo o suficiente a ponto de fazer com que o usuario deixe de colocar
novos materiais no sistema, mas com uma cultura adequada de compartilhamento

de informacao este parametro torna-se menos importante que os outros.

3.2.2 Escolha da Melhor Alternativa

A partir das possiveis solucbes desenhadas e dos parametros e seus
respectivos pesos definidos, foi elaborada uma pesquisa entre os consultores de
modo a compreender qual a percepcao deles em relacao as solugdes tendo em vista
cada parametro proposto. Para isso, foram entrevistados seis funcionarios da
empresa procurando ter um balango entre diversos niveis hierarquicos e funcoes na

organizagao conforme listado abaixo:
e 1 Gerente do Information Services
e 1 Gerente de projetos
e 2 Consultores

e 2 Analistas

Cada um deles atribuiu uma nota numa escala de 1-10 para os parametros
selecionados considerando as solucdes propostas, onde 1 significa que a solucéo
ndo atende em absolutamente nada o parametro considerado e 10 significa que ela
atende perfeitamente o respectivo quesito. As respostas completas dadas por cada
entrevistado podem ser encontradas no Apéndice 7.2 e a média das notas
ponderadas pelos pesos dos parametros encontra-se na Tabela 3.
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Tabela 3 - Média das notas atribuidas a cada solucao

Média das notas

Sistema | Sistema

Global Local Wiki
Facilidade de postagem 7 7 9
Facilidade de uso 8 8 9
Conexao com sistema global 10 1 7
Tempo gasto pré-postagem 4 8 8
Perda de informacao 7 8 8
Média ponderada 149 139 m

Fonte: Elaborado pelo autor

Tendo em vista os resultados acima, pode-se concluir que a solugao vencedora
€ o sistema colaborativo do tipo Wiki. De acordo com a média das notas recebidas,
esta ferramenta é vencedora nos quesitos mais importantes ao se considerar os
pesos atribuidos, isto é, ela é a melhor solugdo com relagdo a facilidade de uso e
perda de informacédo classificados como essenciais para um bom desempenho da
gestdo do conhecimento pelos gestores da empresa. Em topicos bastante
importantes como facilidade de postagem e conexao global a solucado Wiki também

se mostra melhor que as outras e, dessa forma, é a solugéo escolhida.

Vale mencionar que a solucdo de criar uma Wiki para a gestdo do
conhecimento na consultoria confirma uma iniciativa que a companhia ja teve
globalmente, no entanto com um escopo muito menor e de modo ainda
experimental. A ferramenta que foi criada pela empresa baseada no conceito Wiki
seria uma forma de compartilhar globalmente as diferentes bases de dados e fontes
de informacdes existentes sobre as industrias mais relevantes para a organizacao,
porém limitado ao uso pela area de Information Services dos paises. A diferenga do
modelo de Wiki proposto esta no alcance de todos os usuarios da empresa, nao
apenas 0s pesquisadores, e na maior amplitude do uso da ferramenta, ndo somente
para compartilhar bases de dados e fontes de informacdes, mas também
perspectivas gerais de industrias e empresas, bem como modelos e materiais
relevantes que podem ser reaproveitados por outros projetos. A interface criada no
piloto € bastante parecida com a conhecida Wikipedia e pode ser observada na
Figura 13.
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4 SOLUCAO ESCOLHIDA

A partir da escolha da melhor solucéo proposta na secao anterior, este capitulo
vai descrever de modo mais detalhado a Wiki que devera ser implantada na
empresa e 0 suporte que a ferramenta deve necessitar tanto tecnoldgica como

organizacionalmente.

4.1 Caracteristicas gerais da ferramenta

A rede Wiki proposta deve funcionar paralelamente ao sistema global GXC que
a companhia possui de modo a proporcionar uma ferramenta onde os consultores
podem disponibilizar metodologias, solugdes, informacgdes, bases de dados, etc. que
ficam acessiveis para todos os funcionarios que buscam métodos e informacdes

disponiveis no sistema.

O sistema Wiki vai de encontro com a estratégia de gestdao do conhecimento
proposta por Hansen et al. (1999) em que as empresas devem focar em uma das
estratégias de personalizacdo ou codificagdo e usar a outra como suporte
dependendo do tipo de consultoria em que se esta analisando. Ao se responder as
trés perguntas propostas pelo autor para determinar que tipo de estratégia melhor se
adapta a ConsultingCo, temos que:

e A empresa oferece produtos customizados, onde os produtos buscam
satisfazer as necessidades Unicas dos clientes

e O produto oferecido geralmente é inovador e requer contato com
pessoas para ndao se perder o conhecimento ndo armazenavel em

documentos

e O conhecimento tacito é o mais utilizado na resolugao dos problemas e
€ adquirido através de experiéncias pessoais
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A partir das caracteristicas descritas acima de acordo com a analise de Hansen
et al. (1999), pode-se concluir que a melhor estratégia a se seguir é a de
personalizacdo e usar a codificacdo como suporte. A Wiki se encaixa como uma
ferramenta Util de suporte para este tipo de estratégia, uma vez que se mostra como
uma forma eficiente de manter a relagdo de pessoas-para-pessoas com o
desenvolvimento de redes para interligar individuos para que eles possam
compartilhar conhecimentos tacitos de modo colaborativo. As caracteristicas
detalhadas dessas estratégias de gestdo do conhecimento por personalizagdo e
codificacdo estdo detalhadas na segéo 2.2.1.

Outra caracteristica da Wiki que vai de encontro com as necessidades da
ConsultingCo, bem como de outras empresas de consultoria estratégica, é o
moderado investimento necessario em Tl para a implantagcdo da ferramenta e a
baixa necessidade de investimento em treinamento por possuir uma interface facil de
usar através do navegador de Internet e conhecida dos usuarios em fungdo da
conhecida Wikipedia.

4.2 Processo de implementacao da Wiki

O processo de escolha e implementacao da Wiki na ConsultingCo deve seguir
0 quadro proposto por Grace (2009) detalhado na secao 2.3.1 adaptado para o caso
da empresa como pode ser observado pela Figura 14.
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Figura 14 - Quadro de implementacao da Wiki na ConsultingCo

Fonte: Adaptado de Grace (2009)

Os passos para escolha e implementacao da Wiki estdo descritos nas préximas
paginas de acordo com a sequiéncia da Figura 14:

4.2.1 Ildentificacao do problema/necessidade

O problema na gestao do conhecimento na empresa foi o impulsionador deste
trabalho de formatura e ja foi identificado e descrito na secdo Erro! Fonte de
referéncia nao encontrada.. Resumidamente, o crescimento do escritério tem
dificultado o aproveitamento do conhecimento adquirido pelos projetos anteriores e,
assim, a organizagdo sente a necessidade de formalizar de forma mais eficaz os
conhecimentos adquiridos de modo a evitar que as equipes facam re-trabalhos e

alavancar novos projetos baseados na experiéncia da consultoria.
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4.2.2 Avaliacao da solucao de gestao do conhecimento vs. necessidade

de informacao

As solugbes foram levantadas em conjunto com a equipe responsavel pela
area de gestao do conhecimento na empresa, Intelectual Capital, e foram descritas

como pode ser visto na secao Erro! Fonte de referéncia nao encontrada..

Foram definidos entdo parametros em que cada solugdo foi avaliada e
ponderada através de entrevistas com funcionarios da empresa como mostrado na

secao Erro! Fonte de referéncia nao encontrada..

4.2.3 Selecao da solucao

A melhor solucéo foi escolhida através da matriz de decisdo na segao 3.2.2
como sendo a implantacdo de um sistema do tipo Wiki por possuir a maior média
ponderada que as demais considerando os diferentes pesos de cada parametro em
funcdo principalmente das altas notas em relacdo a facilidade do uso e a perda de

informacéo.

4.2.4 Selecao e avaliacao de wikis

A préxima etapa apds a decisdo pelo sistema Wiki seria a escolha do tipo de
Wiki a ser instalada na empresa. Ha basicamente duas questbes a serem decididas
nesta fase:

e Tipo de Wiki: se o sistema deve ser livre ou proprietario

e Plataforma: qual a melhor plataforma a ser adotada
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Esta escolha deve ser feita em conjunto com o departamento de Tl da
empresa, avaliando as vantagens e desvantagens de cada tipo e plataforma
existente para a implantacédo de Wiki bem como qual a necessidade da empresa em
relacdo a estes tdpicos. Questdes como a estabilidade da arquitetura devem ser
levantados nesta etapa para evitar que atualizagcdes frequentes, correcdes de
problemas e novas versdes comprometam a estabilidade da plataforma ou a
integridade do conteddo. Os diferentes tipos de Wiki devem ser devidamente
ponderados para que se chegue a melhor plataforma para o sistema que sera
implantado.

A plataforma usada atualmente para a Wiki existente entre as é&reas de
Information Services ao redor do mundo e mostrada na Figura 13 é a Traction
TeamPage pertencente a Traction Software. Este software social € utilizado pelas
empresas consideradas participantes do Enterprise 2.0 e pode-se criar Wikis, Blogs,
Micro-blogs, etc. através desta plataforma considerada segura e com hipertextos de

escala.

Para uma simples analise dos softwares disponiveis para o desenvolvimento
da Wiki na ConsultingCo, foram levantadas algumas opc¢des de plataformas bem
como suas caracteristicas mais relevantes e disponiveis que estdo resumidas na
Tabela 4.
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Tabela 4 - Softwares para desenvolvimento de Wiki

ClearWiki DidiWiki MediaWiki TikiWiki Traction
o o Corporagdes, o
Usuarios Corpgragoes, Pessoal Corpgragoes, privado, Corpf)ragoes,
privado privado - privado
educacao
Upload de . ~ . . .
. sim ndo sim sim sim
arquivos
Prevengao de . ~ . . .
sim ndo sim sim sim
spam
Linguagem PHP nguiagem PHP PHP Java
Interface com | .o CsS CsS temas, Css | templates,
usuario final temas
Pre-requisitos Nenhum Nenhum Mysat, PHP Nenhum
softwares PHP5

Fonte: Adaptado de Grace (2009)

4.2.5 Desenho e implementacao de wikis:

Nesta fase, o principal é desenhar a estrutura que a ferramenta Wiki vai seguir

e como devera ser a implementagdo da mesma na empresa.

Na parte do desenho da estrutura, a preocupacgao fica na parte da arquitetura
do sistema. Devem ser definidas as areas principais do conhecimento que seréao
incluidas e as categorias que serdo criadas dentro da ferramenta. A idéia inicial é
que as areas do conhecimento sigam as praticas da ConsultingCo que sao as

seguintes:
e Gestao da Mudanga
¢ Renovacéao Corporativa
e Estratégia Corporativa
e Gestdo de custos e da cadeia de suprimentos

e Estratégia voltada ao cliente & marketing



e Estratégia de crescimento
e Tecnologia da Informacao
e Fuslbes e Aquisicoes

e Organizagao

e Melhoria de desempenho

e Private Equity

J& as categorias devem seguir as industrias em que a organizacao atua:
e Automotivo
e Bens de consumo
e Energia & Utilidades
e Servicos financeiros
e Industrias
e Midia
e Mineracao
e Setor publico & Sem fins lucrativos
e Oleo & Gas
e Varejo
e Tecnologia
e Telecomunicacgao

e Transporte

69
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O idioma recomendado para postagens neste sistema deveria ser o inglés de
modo a permitir que outros escritérios possam acessar o conteudo e até uma
possivel integracdo para uso global da ferramenta. Para isso, as areas de
conhecimento e as categorias devem também devem ser definidas em inglés de
acordo com a categorizacao mundial da consultoria. Tal categorizacdo encontra-se

no apéndice

Na parte da implementagcao da Wiki, deve-se decidir se a Wiki sera técnica ou
terd um protétipo. Um protétipo pode ser util em facilitar o processo e resolver
possiveis problemas antes de o sistema estar disponivel para toda empresa. Nesta
etapa também é necessaria interacdo com a area de Tl da empresa para avaliar a
melhor escolha, ndo somente do ponto de vista da usabilidade, mas também da
perspectiva dos sistemas e a adaptabilidade da ferramenta com os sistemas ja
existentes e em uso na empresa. Outras questbes aqui ficam em torno da
manutencao do sistema, se sera propria ou terceirizada, e do servidor do mesmo, se

sera local ou remoto.

De modo a ilustrar como seria a nova ferramenta e seu funcionamento, foi
desenvolvido um protétipo simples com objetivo de simular minimamente as funcdes
da Wiki a ser implantada na ConsultingCo. A plataforma escolhida para o protétipo
foi a ClearWiki, software de hospedagem privada de facil uso e interface intuitiva que
possibilita formatacdo para adapta-la as necessidades especificas da empresa. O
software é pago e possui uma versao simplificada gratuita na qual foi feito o prototipo
mencionado. A Figura 15 mostra a pagina inicial da Wiki proposta.
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ConsultingCo motacouto@umaileom i

»Home

Content and files that you personally have
starred wil be Ested here

Automotive

Chemicals

ConsumerProducts Welcome!
Energy & Utilities

Financial Services This new tool was developed to help you and the organization. s based on collaborative intistives and
needs everybody collaboration to make i work.

Healthcare
Try it now and make your contribution and help to build our business leveraging our knowledge to other
Industrial Machinery people
Media
Mining

Nonprofit, Public Sector & Higher
Education

Oil&Gas
Retail

Technology
Telecom
Transportation

Forl, Craste new page |

Figura 15 - Protétipo Wiki ConsultingCo: pagina inicial

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da Figura 16 foi feita uma descricdo do funcionamento das diversas
partes da pagina inicial da ferramenta:

1. Categorias: indice inicial da estrutura através das industrias em que a
consultoria atua que permite ao usuario navegar entre o conteldo de cada
uma delas

2. Areas do conhecimento: rétulos que sdo dados ao material postado nas
industrias de acordo com as praticas da empresa e permite ao usuario
saber qual pratica o material de cada industria se refere e ainda permite que
0 mesmo navegue entre elas.

3. Mudangas recentes: mostra ao usudrio as ultimas mudancas efetuadas na

wiki, 0 que existe de novo no sistema e o que foi alterado recentemente

4. Dados do usuario: traz os dados do usuario logado, suas informacodes e
preferéncias
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5. Ferramentas para o usuario: permite que o usuario crie listas de tarefas,

novos rétulos ou ainda mostra um mapa do site

6. Busca: local para pesquisa de material através de palavras-chave

ConsultingCo 9. fory Sefings Uoorade

»Home

dit print histon
o £dt prnt X Content and files that you perscnally have

Automotive starred will be isted here.

Chemicals

Welcome!

Consumer Products

Energy & Utilities

Financial Services This new tool was developed to help you and the organization. t's based on collaborative intiatives and
needs everybody collaboration to make it work.

Healthcare
Try t now and make your contribution and help to buikd our business leveraging our knowiedge 1o other
Industrial Machinery people

Media
Mining

Monprofit, Public Sector & Higher
Education

Oil& Gas
Retail

Technology
Telecom
Transportation

Figura 16 - Prototipo Wiki ConsultingCo: funcées

Fonte: Elaborado pelo autor

A péagina que conteria as informagdes de determinado projeto ficaria como o
esbogo ilustrado na Figura 17. O exemplo mostra o caso de um projeto de
otimizacado de frota de uma empresa aérea chamado Fleet Optimization, onde se
tem o rétulo em que o projeto se encaixa na parte superior direita (no exemplo,
“Performance Improvement’), a industria ao qual o projeto pertence no caminho
indicado na parte superior esquerda da pagina (no exemplo,
“Home>Transportation>Airlines>Aircrafts”), uma descricdo do que foi feito no projeto
na area central seguida por um local para depésito de arquivos eletrdnicos
compartilhaveis e na parte inferior um espaco para discussdées onde é possivel fazer
comentarios e tirar dividas a respeito das informacgdes.
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i Consu[t!ng CO otacoutog@gmailcom Upgrage

| " Search

I Home P Trangportation Airlines | Aircrafts ovement 3  CPBNQE Management - Label
» Fleet Otimization s

edit print history

This project was intendedio oplimize the fleet utiization of the leading aring in Brazil. The carrier was facing dificulties in dealing with the use of arcrafis in different
routes and airports. The increasing demand of regional fights made the problem worse and the feam is werking in bring a solution for that

Attached is 8 draft of the situation encountered and initial solution proposed

Fie: - L& 0

i) AirineCo Fleet Utiization Draf02 pptx z ¥

Aftach files

Realy insightful team. Ve are also doing some analysis in an American airine fleet and your data is more than helpfulto us!

Figura 17 - Protétipo Wiki ConsultingCo: exemplo de material de projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante reforcar que em todas as paginas é possivel que as pessoas
editem o conteldo disponivel, adicionem novas informacgdes, compartilhem bases de
dados, mostrem o trabalho que estd desenvolvendo de modo a colaborar
massivamente com os outros individuos da empresa a fim de tornar a vida de todos
e a sua prépria mais facil e, assim, alavancar seu trabalho e dos outros. As Unicas
partes ndo editaveis neste sistema seriam as categorias e as areas do conhecimento
que representam as industrias e praticas que a consultoria atua e, portanto, os

projetos devem ser encaixados em alguma dessas rotulacées.

Como ¢é possivel editar e adicionar informacées no sistema, é preciso que a
ferramenta seja segura o suficiente para armazenar os dados da empresa atravé do
controle correto de acesso ao sistema e também é necessario que haja algum tipo
de monitoramento para garantir que o conteddo nao represente problemas legais,
regulamentais ou competitivos para a empresa como proposto por Grace (2009)
como um dos desafios na implementacao de Wiki.
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4.2.6 Treinamento e promocao

Depois de totalmente desenvolvida, desenhada e implementada, deve-se

pensar na forma de treinamento e promocao da ferramenta ao redor da empresa.

Do ponto de vista do treinamento, a necessidade é baixa em funcdo de ser
uma ferramenta de interface amigavel e relativamente conhecida pelos funcionarios.
A ajuda necessaria € no sentido de analise das necessidades dos usuarios e na
apresentacao da ferramenta e do conceito de colaboragéao.

A promocéo ja precisa ser mais explorada, pois os funcionarios devem aderir
completamente a idéia de querer colaborar e receber o beneficio da colaboracao dos
outros em troca. A cultura de colaboracgao ja esta enraizada na empresa atualmente,
mas tal cultura colaborativa deve ser transferida para o novo sistema para que ele
possa se mostrar como sendo um sucesso e trazer para a consultoria os beneficios

estudados.

4.2.7 Revisao

Por fim, apés o lancamento da ferramenta internamente, o modelo
implementado deve ser revisto de modo a se analisar se as necessidades
percebidas foram resolvidas e o que pode ser feito para melhorar o sistema de modo
a torna-lo ainda melhor para a colaboragdo mutua dos usuarios. Essa analise devera
ser feita em conjunto com a equipe de Intelectual Capital a fim de entender se ha

melhorias a serem desenvolvidas e como elas podem ser refletidas no novo sistema.

4.3 Organizacao de suporte ao sistema

Para a manutencéo do sistema, deve ser criada uma estrutura organizacional

que sera responsavel pela evolugdo e desenvolvimento da nova ferramenta Wiki e,
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dessa forma uma ou mais posicoes devem ser criadas. Essa posicao deveria ser
criada abaixo da gerente do Information Services e deveria ter algum tipo de
interacdo conjunto com a area de T, podendo até mesmo ser uma area com reporte
para ambos os departamentos. O(s) funcionario(s) contratado(s) deveriam se
responsabilizar pela qualificacdo e qualidade do conteudo disponibilizado bem como
pela correta ligacdo entre os topicos e material postado.
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5 CONCLUSAO

Neste capitulo final do relatério cabe retomar alguns conceitos discutidos e

descobertas efetuadas ao longo deste projeto.

Este trabalho de formatura teve como ponto de partida a importancia do
conhecimento para as atividades e projetos da empresa de consultoria estudada e,
por isso, trata da relevancia da gestado do conhecimento para seu resultado final.

A ConsultingCo ja possui uma estrutura de gestao do conhecimento em torno
de um sistema dedicado a armazenar e compartilhar as informacdes resumidas dos
projetos e das pessoas que participaram dos mesmos e em torno de uma
organizacao formada por especialistas no conhecimento que sao responsaveis pela
organizacdo do material disponivel e auxilio aos projetos em encontrar publicacdes
de outros casos.

No entanto, foi percebido que a estrutura montada para o funcionamento global
da gestdo do conhecimento ndo é efetiva no Brasil, principalmente com o
crescimento rapido do escritério recentemente. Essa falta de efetividade foi
constatada a partir de entrevistas com consultores e o senso geral da organizagao

de que a forma pela qual a gestao do conhecimento é feita pode ser melhorada.

Dessa forma, o objetivo deste relatério era de analisar os problemas
encontrados e buscar possiveis solugcdes através de revisdo bibliografica e idéias
obtidas em conjunto com membros da empresa. Foram propostas trés solugdes que
poderiam ser implementadas de modo a melhorar a gestdo do conhecimento e,
através de uma ponderacao de parametros por meio de uma matriz de decisao, foi
decidido que a melhor alternativa a empresa seria um sistema colaborativo do tipo
Wiki. Os fatores que contribuiram para a escolha desta solugédo foram a facilidade de
uso e a baixa perda de informacéo no uso da ferramenta como forma de armazenar

e compartilhar os conhecimentos adquiridos ao longo dos projetos.

Como a empresa possui uma gestdo do conhecimento voltado a pessoas, 0
foco na interacdo pessoal e conhecimentos tacitos é indiscutivel e condizente com o

trabalho realizado, uma vez que a ferramenta criada é voltada a pessoas e ao
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aumento da interacdo entre elas visando a colaboracdo em massa para alavancar os

projetos com o que foi aprendido nos casos anteriores.

Grace (2009) prop6s um quadro para a implementacdao de Wiki na empresa
como ferramenta de gestdo do conhecimento que foi seguido de forma a balizar o
modo pelo qual a nova aplicacao deve ser introduzida na consultoria. Certamente ha
alguns desafios a serem vencidos para a perfeita implementacdo e o bom
funcionamento da Wiki na empresa, no entanto a ConsultingCo possui uma cultura
de colaboracdo bastante forte o que é considerado chave para o sucesso da
ferramenta. O que precisa ser feito € a aplicacdo dessa idéia colaborativa geral para
a Wiki, pois, do contrario, o novo sistema ndo alcangara seu objetivo de ser uma
forma efetiva de gerir o conhecimento e ajudar os consultores a fazerem um trabalho

efetivo para a resolucéo dos problemas dos clientes.

Cabe agora a empresa implementar a ferramenta para que os beneficios
discutidos neste relatério sejam efetivamente percebidos e que haja esfor¢cos no
sentido de que o sistema seja usado pelos consultores e se torne a referéncia dentro

da companhia para armazenamento e compartilhamento de informacdes.
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7 APENDICE

7.1 Definicao dos pesos dos parametros

Tabela 5 - Pesos dos parametros atribuidos por cada pessoa

Gerente Gerente -
do IS consultoria Socio

Facilidade de postagem
Facilidade de uso

Conexao com sistema global
Tempo gasto pré-postagem
Perda de informagéo

g~ oW
W~ os
AlWWON

7.2 Definicao das notas das solucoes

Tabela 6 - Notas atribuidas pela gerente do IS

Sistema | Sistema
Global Local Wiki
Facilidade de postagem 6 7 9
Facilidade de uso 9 7 8
Conexao com sistema global 10 1 6
Tempo gasto pré-postagem 4 8 6
Perda de informacéao 6 8 9
Média ponderada 151 131 163
Tabela 7 - Notas atribuidas pelo gerente 1
Sistema | Sistema
Global Local Wiki
Facilidade de postagem 6 7 7
Facilidade de uso 7 7 8
Conexao com sistema global 10 1 8
Tempo gasto pré-postagem 4 9 8
Perda de informacéao 6 8 8
Média ponderada 141 134 164




Tabela 8 - Notas atribuidas pelo gerente 2

Sistema | Sistema
Global Local Wiki
Facilidade de postagem 7 7 9
Facilidade de uso 8 9 8
Conexao com sistema global 9 1 7
Tempo gasto pré-postagem 3 9 8
Perda de informacéao 7 9 8
Média ponderada 148 149 168
Tabela 9 - Notas atribuidas pelo analista 1
Sistema | Sistema
Global Local Wiki
Facilidade de postagem 7 8 9
Facilidade de uso 8 8 9
Conexao com sistema global 10 1 6
Tempo gasto pré-postagem 5 8 8
Perda de informacéao 6 8 8
Média ponderada 153 140 169
Tabela 10 - Notas atribuidas pelo analista 2
Sistema | Sistema
Global Local Wiki
Facilidade de postagem 7 6 8
Facilidade de uso 7 8 9
Conexao com sistema global 10 2 7
Tempo gasto pré-postagem 5 8 8
Perda de informacéao 7 9 8
Média ponderada 153 141 169

Industrias:

¢ Automotive

e (Chemicals

7.3 Categorizacao das areas do conhecimento em inglés




Consumer Products
Energy & Utilities
Financial Services
Healthcare

Industrial Machinery
Media

Mining

Nonprofit, Public Sector & Higher Education
Oil & Gas

Retail

Technology
Telecommunications

Transportation Services

Praticas:

Change Management

Corporate Renewal

Cost & Supply Chain Management
Customer Strategy & Marketing

IT

Mergers & Acquisitions
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Organization
Performance Improvement
Private Equity

Strategy
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