SBGC
Estudos e Publicacoes

Za‘

WEDEEINENCK
Conhecimento
Critico

SERIE VOL.1/ 8

\/amos aprender mais
sobre pralicas de GO7




Vamos
aprender mais
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Este é o primeiro e-book, de uma série de oito, que trara
uma introducao as principais praticas de Gestao do
Conhecimento, baseadas em um estudo realizado pela
Comunidade de Praticas em Gestao do Conhecimento e
Inovacdo (CoP-MGCi), que conta com a participacdo de

membros ativos de cerca de 15 organizacoes.

As oito praticas foram definidas pela CoP-MGCi
com base no que é mais utilizado pelas organizacoes
participantes e indispensavel para implantacao
estratégica de gestao do conhecimento com foco em

inovacao.

Gostariamos de agradecer a todos os colaboradores

da CoP-MGCi que participaram da construcao deste
estudo e em especial a Adaberio Diniz (MWM Motores),
André Noronha (EMBRAER), André Saito (SBGC), Beto
do Valle (Impakt Consultoria), Fabio Verbalha (Natura),
Fatima Oliveira (SEBRAE-SP), Helder Vitorino (RNP),
Jesuina Costa (MWM Motores), José Eduardo Carara
(Embraer), Juliana Lima (Promon Engenharia), Marilisa
Battiato (Metro-SP), Selma Souza (SBGC), Soraia Damin
(ITAUBBA) e Tania Moreira (EMBRAER).

Esperamos que este material seja util.

Boa leitura!



Série SBGC: Vamos aprender mais sobre praticasde GC? 3

Sumario

Mapeamento de Conhecimento Critico.................... 4
O QUE B sesese s sesesesesesesesesssesesesens 4
QUANAO ULIHIZAT et eeeenenas 4
O QUE € NECESSANO:...ueeeeecrcrcrerererereresseesesesesssssssesesenas 5
COMO APlICAN et 5
Construir o plano de aCa0 ..., 8
Boas praticas, dicas e possiveis adaptacoes............. 9
Exemplos de aplicagao.....ceececececeecvnene. 11

Quer saber mais sobre o tema?........eevvveecnnne. 13
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Mapeamento de Conhecimento Critico

Vale ressaltar que o processo de implantacao estratégica de gestao do conhecimento
com foco em inovacao é dividido em seis fases: Planejamento; Criacdo; Codificacdo e
Organizacao; Compartilhamento e disseminacao; Manutencao e protecao; Acesso e
aplicacao.

“ Mapeamento de conhecimento critico
deve ser feito na fase de planejamento.

Oqueé

Conhecimento critico, ou conhecimento estratégico, é todo conhecimento relevante para
a execucao da estratégia de uma empresa, fornece vantagem competitiva, é dificil de ser

recuperado e reduz riscos significativos para o negdcio.

Processos de gestao necessariamente perpassam por priorizacao, dada a limitacao de
recursos, e dessa forma o Mapeamento de Conhecimentos Criticos é um método de
identificar, priorizar e compreender quais conhecimentos devem minimamente serem

geridos para garantir a operacao e perpetuidade da empresa.

Quando utilizar

e Durante a estruturacdo (ou reestruturacdo) de uma estratégia de Gestao do
Conhecimento;

e Durante processos de definicao e desdobramento estratégico: Construcao de _Balanced
Scorecard_ por exemplo;
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e Na construcao de plano emergencial: Alta rotatividade, plano de demissao ou em
momentos de aposentadoria de cargos estratégicos por exemplo;

e Durante processos de fusao e de transferéncia de operacao;

e No mapeamento e definicao de cadeia de valor;

e Em processo de mapeamento de competéncias estratégicas.

O que é necessario:

Para garantir a operacao e perpetuidade da empresa entendemos que conhecimento faz
parte da estratégia de qualquer negdcio, por isso é de suma importancia o apoio executivo,
acesso a estratégia corporativa e envolvimento de equipes de areas distintas.

O processo de mapeamento requer disponibilidade de tempo e comprometimento da alta
lideranca e dos envolvidos nos conhecimentos priorizados para realizacao de entrevistas/
workshops e reunides de validacao.

Como aplicar:

Planejar

Caracterizar -
aacao
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Identificar

|dentificacao dos conhecimentos criticos

O foco neste momento deve ser em compreender quais conhecimentos possuem

a natureza de relevancia estratégica e complexidade de aquisicao e retencao.

Paraisso, leia com antecedéncia e em detalhe o planejamento estratégico,
ressaltando quais conhecimentos acredita serem necessarios para o ciclo
planejado. Avalie também os processos de negdécio ou cadeia de valor,

ressaltando objetivos, entregas, riscos e criticidades.

Ao final, realize entrevistas com a lideranca da companhia, buscando sempre

agendas individuais e com pelo menos 1h de duracao.

Nestas conversas, explore perguntas como:

e Sera que o conhecimento atual nos permite competir no curto prazo?

¢ Quais conhecimentos serdo fundamentais para a execucao da estratégia? E
qual a contribuicao direta deles para os resultados imediatos da empresa?

¢ Que conhecimentos iremos precisar parainovar e satisfazer as necessidades
de longo prazo? E qual o potencial de contribuicao direta deles considerando
os resultados futuros da empresa?

¢ Quais diferenciadores de mercado podem ser melhorados se conhecimento e
experiéncia sdo mais bem compartilhados e transferidos?

e Qual nossa vulnerabilidade atual em relacao aos conhecimentos listados? Qual
o grau de dificuldade de aquisicdo ou desenvolvimento? Qual a probabilidade
de perda no curto ou médio prazo?

e Quais sao (ou deveriam ser) nossas prioridades relacionadas a Conhecimento?
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Priorizar

Defina quais devem ser os critérios de priorizacdo com base nas caracteristicas
gue definem um conhecimento critico. Neste momento é possivel detalhar

melhor estas caracteristicas.

Depois, com base na lista ou mapa de conhecimentos captado e considerando os
critérios definidos, execute um processo de priorizacao, se possivel envolvendo
novamente a alta lideranca da empresa. Idealmente, ao final desta fase, devem

ser selecionados de 2 a 5 conhecimentos para serem caracterizados.

Caracterizar

Etapa de entendimento dos conhecimentos
priorizados e de suas naturezas.

Defina quais devem ser os critérios de priorizacao com base nas caracteristicas
gue definem um conhecimento critico. Neste momento é possivel detalhar

melhor estas caracteristicas.

Depois, com base na lista ou mapa de conhecimentos captado e considerando os
critérios definidos, execute um processo de priorizacao, se possivel envolvendo
novamente a alta lideranca da empresa. Idealmente, ao final desta fase, devem

ser selecionados de 2 a 5 conhecimentos para serem caracterizados.

Ao final, a caracterizacao deve apresentar o que sdao os conhecimentos, quais as
caracteristicas e ambicoes em relacao a eles e qual o diagndstico de gestao do

conhecimento.

7
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Lembre-se de registrar as acoes ja existentes em torno dos conhecimentos,
como treinamentos e capacitacoes, contratacao de consultorias, politicas e

procedimento de processos, rituais de gestao, base de dados, etc.

Construir o plano de acao

Toda a compreensao e diagnostico devem direcionar a definicao de diretrizes
(ou auma estratégia de Gestao do Conhecimento) e consequentemente de um

conjunto de acoes.

“ Para a definicao de acodes, procure compreender
araiz dos desafios e priorize segundo uma
matriz de impacto vs. complexidade.

Neste momento, considere acoes ja existentes na empresa e busque sempre o
envolvimento dos interessados no conhecimento e os possiveis responsaveis

pelas acoes.

Procure sempre atrelar as acoes e processos de Gestao do Conhecimento aos

ciclos naturais de negdcio (ex.: a forma como executa e gerencia projetos).
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Boas praticas, dicas e possiveis
adaptacoes

A identificacdo e priorizacao dos conhecimentos podem ser feitas a partir da Cadeia de

Negdcio ou dos macroprocessos.

Monte uma planilha para tabulacao das entrevistas com as liderancas, se possivel separando
nomes e perguntas. Busque elencar quantas vezes os conhecimentos foram relatados, além
disso, avalie com o entrevistado a possibilidade de gravar as entrevistas para posterior

consulta.

Durante as conversas de mapeamento, utilize uma folha grande (A3 ou Flip-Chart) para
ilustrar a posicao atual e o futuro desejado com base na estratégia definida. Entre estes
dois extremos, anote os conhecimentos relatados, se possivel formando arvores de

conhecimento e sinalizando a prioridade dada.

Durante todas as entrevistas, mantenha postura neutra, ndo tirando conclusdes ou

direcionando a opinido do entrevistado.

No momento de priorizar os conhecimentos, tenha claro os critérios e utilize técnicas como
Analytic Hierarchy Process (AHP), Arvore de Decisdo, Anélise de Pareto ou uma votacio

direta com apoio das liderancas.

Durante a fase de caracterizacdo é possivel aplicar a Andlise de Redes Sociais (ARS) para
compreender o fluxo dos conhecimento criticos e identificar de forma mais clara _gaps_e

oportunidades.

Os resultados obtidos também podem servir de métricas para avaliacdo pés implantacao de
plano construido, por exemplo: avaliando mudanca na densidade da rede ou no nimero de

referéncias internas.
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Também durante a caracterizacao é possivel realizar pesquisa para captacao de percepcoes
em torno dos conhecimentos priorizados ou mesmo para compreender quais acoes ja estao

em andamento.

Para facilitar as entrevistas de caracterizacao, utilize réguas que facilitem de percepcao do

entrevistado em relacao aos processos de Gestdao do Conhecimento.

O processo ‘Criacao’, por exemplo, pode ser aprofundado com réguas que ilustrem:
Velocidade de evolucido interna do conhecimento (lenta ou rapida); importancia dada ao
relacionamento externo (baixa ou alta); tempo médio para formacao de um colaborador
(curto prazo ou longo prazo); caracteristica do processo de aprendizagem (experiéncia ou

capacitacio).

A metodologia pode ser aplicada no formato de jornada no qual por meiode 2 ou 3

workshops um grupo percorra todo o processo.

A metodologia também pode ser inserida no processo de planejamento estratégico
garantindo que a cada revisao da estratégia, também seja feita a analise dos conhecimentos

criticos.
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Exemplos de aplicacao

Serasa Experian

Iniciativa aplicada como uma das frentes do Projeto de

Implementacao do Modelo Integrado de Gestao de Inovacao.

O processo de Mapeamento passou pelas 4 fases descritas em “Como

aplicar”.

Apds analise do plano, mapa estratégico e 30 entrevistas realizadas
com Diretores, Gerentes e Coordenadores foram identificados 197
conhecimentos, que posteriormente foram classificados em 27 areas
de conhecimentos, sendo 8 priorizadas pelo _Board_ por se tratarem
de areas de conhecimentos estratégicos para os processos de

Inovacao.

Estas 8 areas de conhecimentos passaram pelo processo de
caracterizacao com entrevistas com principais envolvidos nos
conhecimentos. O projeto foi encerrado com a caracterizacao das 8
areas conhecimentos criticos, que deixou prescrito recomendacoes e

planos de acdes para melhor geri-los.

Nem todas as acoes foram passiveis de implantacao, no entanto o
processo de mapeamento foi muito importante para outro processo
interno denominado “Pesquisas Aplicadas”, atualmente as 5 pesquisas

em andamento estao atreladas ao conhecimentos criticos.
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Natura

Metodologia foi aplicada apds movimento de Planejamento

Estratégico na area de Tecnologia Digital.

O mapeamento identificou cerca de 100 conhecimentos, sendo 2

priorizados para caracterizacao.

Durante esta fase, foram utilizadas entrevistas com os principais
envolvidos nos conhecimentos e também foi feita Analise de Redes
Sociais, compreendendo inclusive como o conhecimento fluia entre

diferentes areas e com agentes externos a empresa.

O projeto foi encerrado com a definicao de diretrizes de Gestao do
Conhecimento para cada um dos conhecimentos priorizados e com
um workshop com os principais envolvidos para a definicdo de plano

de acao.

Nota

E importante ressaltar a importancia dos conhecimentos classificados como nao criticos,

eles também sao suscetiveis ao gerenciamento e podem ser classificados.

Parafraseando meu amigo William Ramalho (SABESP), podemos dividir esses
conhecimentos entre relevantes e importantes, e é possivel acrescentar a classificacao

cotidiana.

Embora essa classificacdo dependa de cada negdcio e de cada empresa, podera ajudar o

gestor a priorizar suas acoes, ja que vivemos no imediatismo corporativo pressionados por

indicadores de desempenho econémico-financeiro.
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Quer saber mais sobre o tema?

Entendemos que o conteudo a seguir pode ser util

e Artigo ‘Developing a Corporate Knowledge Management Strategy’. Paul lhuoma

e https://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/13673271211276164

e Artigo ‘Knowledge Analytics’ Carla O’Dell. APQC. 2012.

e https://www.apqc.org/sites/default/files/files/Knowledge%20Analytics%20A %20
Fresh%20Way%200f%20Thinking%20About%20an%2001d%20Problem(2).pdf

e Artigo ‘What's your strategy for managing knowledge?’. Morten T. Hansen, Nitin Nohria

e Thomas Tierney. Harvard Business Review. 1999.
e https://hbr.org/1999/03/whats-your-strategy-for-managing-knowledge
e Mindtools - The Analytic Hierarchy Process (AHP)
e https://www.mindtools.com/pages/article/newTED_88.htm

e Livro‘The New Edge in Knowledge: How Knowledge Management Is Changing the Way
We Do Business’. APQC. 2011

e https://www.amazon.com.br/New-Edge-Knowledge-Management-Changing/
dp/1511384603

e Curso Programa Essencial de GC: concentra os saberes necessarios para o gestor do

conhecimento operar com exceléncia nas organizacoes.
e Moddulo 1: Fundamentos, Diagnéstico e Mapeamento de Conhecimento;
e http://www.sbgc.org.br/essencial.html
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