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Resumo: A busca incessante da inovagao e a necessidade de serem cada vez mais competitivas,
diante das conseqliéncias de um processo de globalizacdo, direcionam as organiza¢des a adotarem
novas tecnologias de gestdo e de informacdo capazes de gerarem diferenciais competitivos

sustentdveis para suas operacoes e viabilizacdo de suas estratégias.

Essas praticas de Gestdo do Conhecimento nem sempre sdo ac¢des integradas com outras praticas
empresariais e acabam sendo implantadas por demandas sem ag¢Oes culturais compativeis ou

periodicamente revistas e incrementadas por novos realinhamentos estratégicos.

O objetivo deste artigo é apresentar um estudo de caso de uma organizacao que desenvolve projeto
de Gestdo do Conhecimento, analisando sua iniciativa com o intuito de classificar em qual estagio do
ciclo da gestdo do conhecimento a empresa se encontra e relacionar tal ciclo com outras ferramentas

de gestdo tais como PDCA e Balanced Score Card.



A metodologia adotada nesta pesquisa foi a de estudo de caso exploratério. Para coleta de dados
foram utilizados entrevistas e levantamento bibliografico. As entrevistas individuais foram realizadas
seguindo padrdo ndo-estruturado com os gerentes responsaveis pela gestdo da informacdo da

empresa estudada.

A organizacgdo estudada é composta por um conglomerado de industrias e foi selecionada pela sua
importancia nos setores onde atua e pela abertura e interesse da mesma em ter seus processos

estudados.

Novas tecnologias podem alavancar mudancgas organizacionais e desencadear uma nova
compreensao sobre a Gestdo do Conhecimento. Entretanto, o conhecimento se renova e vai
acontecendo na organizacdo haja ou ndo um programa formal, mas com um sistema formalizado o

processo torna-se mais rapido e eficaz.

Neste sentido, este artigo apresenta uma abordagem que pode representar uma contribuicdao para o
estudo da gestao do conhecimento, pois relaciona ao ciclo da gestdao do conhecimento, os ciclos de

ferramentas de gestdo como o PDCA e o Balanced Score Card.

PalavrasChave: Ciclo de Gestdo do conhecimento, Andlise Comparativa de Ciclos de Gestdo, Gestdo

do Capital Intelectual



1 Introdugéo

O ambiente de negocios e de gestdo € influenciado por fendmenos politicos,
organizacionais, institucionais, tecnoldgicos, econdémicos e sociais, de alcance mundial. 1sso
faz com que a captura, registro, organizacdo e disseminagdo da informacao e do conhecimento
desempenhem um papel estratégico nas organizacoes.

A velocidade e frequéncia da conectividade, da comunicacdo, da troca de informacdes
tém sido pratica intensa e usual nas diversas formas de relacionamentos entre os atores dos
diferentes segmentos de mercado e setores econdmicos.

O crescente volume de informagdes disseminadas pelos seus respectivos meios conduz
a empresa a melhorar o gerenciamento dessas informagdes, de forma que as mesmas possam
contribuir para a gestdo do conhecimento nas organizacOes. Neste sentido, a tecnologia da
informacdo, com os atributos da flexibilidade e da adaptabilidade, contribui para alcangar e
acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento.

A busca incessante da inovacdo e a necessidade de serem cada vez mais competitivas,
diante das consequéncias de um processo de globalizagdo, direcionam as organizacfes a
adotarem novas tecnologias de gestdo e de informagdo capazes de gerarem diferenciais
competitivos sustentaveis para suas operagdes e viabilizagdo de suas estratégias.

Essas praticas de Gestdo do Conhecimento nem sempre sdo acles integradas com
outras préticas empresariais e acabam sendo implantadas por demandas sem acdes culturais
compativeis ou periodicamente revistas e incrementadas por novos realinhamentos
estratégicos.

O presente artigo tem como objetivo aprofundar as discussdes sobre a integracdo da
gestdo do conhecimento com 0s processos empresariais da organizacdo a partir de um estudo
de caso de viabilizagdo de um projeto de implementacdo de GC apoiada pelas ferramentas de
tecnologia da informacgéo.

2 Procedimentos metodoldgicos

A metodologia adotada para este artigo foi um estudo de caso exploratério. Para coleta
de dados foram utilizadas entrevistas individuais e levantamento bibliografico.

Fizeram parte da consulta bibliografica algumas das principais obras sobre gestdo do
conhecimento, além de artigos de periddicos nacionais e internacionais. As entrevistas
individuais foram realizadas seguindo padrdo ndo-estruturado com 0s gerentes responsaveis
pela gestéo da informacdo da empresa estudada.

A organizacao foi escolhida por sua importancia nos setores onde atua e pela abertura
e interesse da mesma em ter seus processos estudados.

3 Ciclos da gestéo e mudanca organizacional

Segundo Bertero (1994), muitas teorias buscam avaliar a questdo da analise
organizacional e seu processo de evolugdo tendo por objetivo realizar o propdsito para o qual
foi criada obtendo os melhores resultados. Isto provém de suas competéncias especificas e de
suas vantagens competitivas. Essas competéncias precisam ser capturadas, registradas,



desenvolvidas, divulgadas e ampliadas para que a organizagdo toda possa usufruir de seus
beneficios e aumentar a competitividade.

Essas vantagens devem ser mensuradas estrategicamente e, para esta analise optou-se
pelo Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992) € um instrumento que possibilita essa
mensuracdo ao analisar as 4 dimensdes do modelo proposto, conforme evidenciado na Figura
1.
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Figura 1. Modelo de mapa estratégico.
Fonte: Kaplan e Norton, 1992, p. 339

As dimensBes, mensuradas adequadamente e bem administradas, possibilitam a
empresa manter-se viva e com vantagens em relacdo ao mercado. Destaca-se nesse processo o
conhecimento adquirido na historia da organizacdo e em todos 0s seus processos e setores
produtivos.

Kaplan (2004) sinalizou a importancia do fator humano no processo de converséo de
diretrizes estratégicas em prontiddo da organizacdo. Para tanto, utilizam-se varias ferramentas
tecnoldgicas e administrativas, visando transferir a visdo e a missdo da organizacao a todos 0s
niveis organizacionais, buscando alinhamento, prontiddo de respostas e mudanca
organizacional (conforme Figura 2).
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Figura 2. Mudanca organizacional.
Fonte: Kaplan e Norton,1992, p. 284

Esse processo estratégico de analise precisa ser revisto periodicamente, pois ha
variaveis imprevistas, ajustes, recursos a serem otimizados ou ampliados e novos
conhecimentos que vdo sendo incorporados a organizagéo.

A necessidade de um referencial de conhecimento estruturado da organizagdo surge
por varios motivos, tais como: sucessdo de fundadores, ampliacfes de linhas de produtos,
governanga corporativa, desafios competitivos, dificuldade de encontrar colaboradores
qualificados no mercado, entre outros.

Nem sempre as praticas iniciadas tém uma visdo estratégica completa. Surgem muitas
vezes como praticas isoladas que vado se ampliando com a constante evolugdo dos
conhecimentos da organizacdo e sendo assim, precisam ser revistas periodicamente no
planejamento da empresa.

O ciclo PDCA (Plan, (planejar) Do, (fazer), Control (controlar) e Action (avaliar e
atuar corretivamente) de Andrew (2009) auxilia a manter o foco de revisdo permanente dessas
praticas e, somado aos instrumentos de medi¢cdo do BSC, mantém a continuidade da avaliacdo
e desenvolvimento do processo de gestéo (Figura 3).
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Figura 3. Ciclo PDCA
Fonte: http://www.answers.com/topic/walter-a-shewhart

(CH(Z;ECK) DO)
D

E comum, no fluxo de alinhamento e estabelecimento da prontid3o, ser necessario uma
nova diretriz ou o aperfeicoamento da anterior. Isso é o fluxo da aprendizagem e do
conhecimento que vai se estabelecendo na organizacdo. As acgOes precisam estar integradas
umas as outras de tal forma a se obter a melhor gestdo de todos os recursos e do
funcionamento do todo da organizagéo.

O maior desafio de uma organizacdo é o de transformar conhecimento de técito
(interior as pessoas — informal) em explicito — formalizado em toda a organiza¢do conforme
modelo de Nonaka e Takeuchi (1995), mostrado na Figura 4.
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Inovacdo Continua

Criacdo de Conhecimento

Figura 4. Processo de Criacdo de Conhecimento e de Vantagens Competitivas
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p.6

Quanto mais espontaneo for esse processo, melhor serd o aproveitamento das
competéncias e habilidades das equipes, conforme demonstrado na Figura 5 no modelo de
Nonaka e Takeuchi (1995).
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Figura 5. Conhecimento de tacito a explicito
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1995, p.67

O processo da GC se da em ciclos, que envolvem etapas que vao desde a busca do
conhecimento técito até a aplicacdo do conhecimento explicitado por outras pessoas. A seguir
as etapas desse ciclo. A seguir apresentam-se esses ciclos e alguns exemplos baseados em
Dalkir (2005):

e Captura: Brainstorming e Discussao e enriquecimento de idéias;

e Codificacéo: Organizacdo e representacdo, Mapa do Conhecimento, Tomada de Deciséo e
Planejamento de Produto;

e Criacdo: Desenvolvimento Profissional, Politica de Recompensas e Qualidade e
Quantidade de Conhecimento;

e Compartilhamento: Software, Acesso e Contribuicdo e Ampliagdo e Melhoria do
Conhecimento;

e Aquisicdo: Entrevista, Escalonamento de Ideéias e Estruturacdo do Conhecimento;

e Aplicacdo: Projeto de Produto, Reduz possibilidade de erro e Menos tempo.

Tal processo é vivido dentro das organizacbes de maneira formal ou informal,
integrado ou em acdes isoladas e parciais. Por isso a importancia da revisdao permanente das
estratégias definidas pela empresa, visando um processo mais integrado e completo. Dalkir
resumiu o Ciclo Integrado da Gestdo do Conhecimento (GC), descrito na Figura 6:
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Figura 6. Ciclo Integrado da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Dalkir, 2005, p. 110

A conversdo de conhecimentos téacitos para explicitos e integracdo do processo de GC
visa que a organizacao consiga, ndo s6 codificar e administrar conhecimentos existentes, mas

também criar boas condi¢fes para que novos conhecimentos surjam. E um processo de



variacOes entre codificagOes, abstragdes e difusdes desses conhecimentos em toda a
organizagéo, conforme modelo de Boisot.

O modelo de GC de Boisot é baseado no conceito chave de um “bem informacional”
que é diferente de um recurso fisico. Boisot distingue a informacdo dos dados enfatizando que
a informacdo é o que o observador extraird dos dados em funcdo de suas expectativas ou
conhecimento prévio.

O modelo do I-Espagco de Boisot (Figura 7) pode ser visualizado como um cubo
tridimensional com as seguintes dimensdes:

1) codificado — ndo codificado;
2) abstrato — concreto; e,
3) difundido — nédo difundido.

As atividades de varredura, codificacdo, abstracdo, difusdo, absorcdo e impacto
contribuem para a aprendizagem. Quando ocorrem dentro da seqliéncia — e em certa medida
devem fazer isso — juntas elas compdem as seis fases de um Ciclo de Aprendizagem Social
(SLC).

Fases do SLC
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. Difusao

. Absorc¢ao

. Impacto
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Figura 7. Modelo do I-Espaco de Boisot.
Fonte: Choo, 1998, p.110.

A GC precisa passar por amplo processo para ser 0 mais eficaz possivel. Nem sempre
as organizagbes conseguem realiza-la, mas ocorre de forma “intuitiva” para atender
necessidades especificas da empresa.

A partir do cumprimento das etapas do ciclo deve-se rever o planejamento, refazer o
ciclo PDCA e restabelecer metas e diretrizes para a organizagdo. Deve-se buscar um novo
alinhamento e prontidao por parte de toda a organizagéo.

E importante que ndo haja uma desvinculagio entre a prética da organizagdo e a alta
direcdo, a fim de que ndo haja retrocessos ou desvios de rumo, gastos desnecessarios ou
quebra dos vinculos de confianga com os gestores durante o processo.

4 Aplicages dos recursos da tecnologia da informagédo na gestao do conhecimento

As ferramentas de Tecnologia da Informacgdo (T1) podem contribuir ainda mais com a
externalizacdo, internalizacdo e combinacdo do conhecimento explicito, quando partem de
situacBes em que as recomendacdes e preocupacdes, tais como a énfase na sintese, a redacéo
impessoal, critérios de aprovacgdo e acesso as lessons learned e socializa¢do do conhecimento
para as diferentes areas da organizacdo, sdo levadas em consideracdo (Birchall & Smith,
1998).



A TI ndo soluciona todos os problemas envolvidos no trabalho com o conhecimento
explicito, porém sua aplicacdo, uso e potencialidades contribuem no encaminhamento de uma
significativa parte da solugdo desses problemas, interagindo como facilitador da
aprendizagem individual e organizacional.

De acordo com Mcdermott, 1999, os recursos de TI facilitam: a externalizagéo — que
auxilia o registro do conhecimento; a internalizacdo — que agiliza o0 acesso ao conhecimento
explicito; e, a socializagdo do conhecimento — que facilita que pessoas sejam encontradas e
estabelecam comunicagéo.

O emprego da TI facilita o trabalho em rede, mantendo conhecimentos
descentralizados junto aos locais em que séo gerados e/ou utilizados (Davenport et al., 1998),
melhorando a interatividade do usuario com o0s registros de conhecimentos, como, por
exemplo, as lessons learned (Davenport & Prusak, 1998).

As intranets corporativas permitem o gerenciamento do conhecimento da organizagao
e facilita o acesso aos diferentes conhecimentos explicitos acumulados. Seu uso pode ser
personalizado de acordo com as preferéncias e necessidades de cada pessoa (Maurer, 1998).

Os recursos da Intranet permitem ainda que seus usuarios fagam comentérios ou criem
grupos de discusséo virtuais (groupware forum).

Entretanto, uma importante parte da solu¢do para que estes sistemas funcionem passa
por se estabelecer quais sdo 0s processos-chave (core business) e 0s principais papéis e fluxos
de trabalho (workflow) dentro desses processos (Elliott, 1999).

Buscando aprofundar as discussdes sobre a integracdo da gestdo do conhecimento com
0S processos empresariais da organizagdo realizou-se um estudo de caso em um
conglomerado industrial. a partir de um projeto de implementacdo de GC, apoiada por
ferramentas de tecnologia da informacao.

5 Descricao da organizacao

A organizagdo estudada compfe-se de um conglomerado industrial de iniciativa
privada fundado em 1975, com sede no centro do estado de Sdo Paulo. Conta com cerca de
2500 colaboradores, 1 na Bahia, 15 filiais distribuidas pelo pais, além de 1 centro de
distribuicdo em Tamboré, S&o Paulo.

Com relagdo a sua infraestrutura de tecnologia da informacéo e comunicagdo, a gestdo
da informag&o é conduzida por quatro areas corporativas, sendo:

e Gestdo de documentos e processos: Departamento de Processos e Sistemas de Gestéo;
e Suporte Tecnoldgico: Departamento de Tecnologia da Informacéo;

e Gestdo de conteudo institucional e corporativo: Marketing Corporativo;

e Gestdo de comunicacdo interna: Endomarketing.

O cenério organizacional da empresa encontra-se em fase de transicdo para o sistema de
governanga corporativa. De origem familiar, a empresa vive um novo momento com a
saida dos fundadores da dire¢cdo executiva e executivos ndo pertencentes a familia
assumindo os postos de dire¢do. O corpo gerencial também vem sendo reestruturado com
a chegada de gestores de outros centros e o deslocamento dos fundadores para o Conselho
de Administragéo.

Desde 2008, a empresa desenvolve um grande projeto que envolve um
reposicionamento de marca, interno e externo, e preparacdo para as certificagcbes 1SO 9001,
ISO 14001 e OHSAS 18001.

O processo de implementagdo de Governanca Corporativa foi o pontapé inicial dos
processos de gestdo da informagéo, mas ainda sem um enfoque sistémico. O primeiro foco foi



a captura de informacgdes para resgate historico e localizacdo de conceitos e processos nao
documentados, o objetivo é a formagdo de um Centro de Documentacdo e Pesquisa — CDP.

Uma consultoria especializada foi contratada para realizar o primeiro inventario
histérico e documental, que consistia em localizar pessoas e processos chaves nas empresas
do Grupo com o objetivo de criar um repositorio do conhecimento, uma base que armazenara
todos os documentos histéricos da organizagdo (fisicos e digitais). Fardo parte do arquivo
documentos em papel, CD’s, DVD’s, fotografias e fitas VHS. Além do estabelecimento da
gestdo documental, com regras e politicas sob guarda, acesso, disponibilizagdo de informac&o.

Apos a finalizagdo do processo foi contratada uma profissional para a organizacdo da
documentacdo. Em principio, o foco da sele¢do foi biblioteconomia, entretanto, a primeira
experiéncia ndo atingiu os resultados esperados e um novo processo de selecdo foi aberto.

Entretanto, a empresa j& se encontrava numa outra etapa de gestao da informacéo, com
a implementacdo do Total Quality System (TQC) para gerenciamento de procedimentos,
instrucdes de trabalho e registros e tratativas de ndo-conformidades

Outra questdo importante da etapa de gestdo da informacdo foi o langamento de um
novo sistema de intranet e deciséo da empresa em investir no Microsoft Enterprise Agreement
(EA) para facilitar o controle das licencas e garantir melhor gerenciamento do parque
tecnoldgico.

O pacote incluiu os sistemas: o pacote de automacdo de escritorio Office2007; o
sistema operacional Windows Vista Business; a plataformaSharePoint Portal Server; banco de
dados SQL Server 2005. Além da infraestrutura bésica de tecnologia de informagdo e
comunicacgdo, fez parte do pacote o Microsoft Active Directory; além do System Center
Configuration Manager; o gerenciador de mensagens Exchange Server 2007; o pacote de
integracdo de documentos Office Communications Server 2007; e o Windows Terminal
Services.

Esta nova infraestrutura tecnoldgica, baseada na plataforma Windows e ferramentas da
Microsoft proporcionou, além da atualizagdo do parque tecnoldgico, a reducdo em 30% no
custo total de propriedade (TCO — Total Cost Ownership), a centralizagdo das informacdes e 0
aumento da produtividade, de acordo com informagdes cedidas pela empresa. Atualmente, a
empresa utiliza ferramentas ainda ndo integradas, séo elas:

e Outlook — e-mail;

e OCS - Office Communication Service;

e Live meeting;

e Intranet - base Sharepoint;

e Centro de Documentacgéo e Pesquisa;

o Site;

e Total Quality Control - TQC,;

e ERP — JDEdwards;

e Central Telefonica Digital — Sistema VOIP;
e Bancos de Dados — Oracle; SQL Server

O objetivo da organizacdo é, num breve futuro, implementar um programa de
integracdo GED (Gerenciamento Eletrénico de Documentos). Esta € uma tecnologia que
permite gerar, controlar, armazenar, compartilhar e recuperar informagfes existentes em
documentos. Os sistemas GED permitem acessar os documentos de forma &gil e segura,
através de um navegador (browser) pela intranet coorporativa. A capacidade de gerenciar
documentos é uma ferramenta indispensavel para a Gestdo do Conhecimento.

O projeto estd em fase de finalizacdo e estd sendo desenvolvido especialmente para as
necessidades da empresa. O objetivo é criar uma estrutura organizacional onde todas as



informacOes, que hoje se encontram alocadas em diversas redes sejam migradas para uma
Unica plataforma o SharePoint.

Para essa nova realidade foi contratada uma nova profissional que fard o papel de
arquiteta da informacdo. A nova selecdo teve como critérios os conhecimentos de
biblioteconomia acrescidos de especializagdo em ciéncia da informacéo.

5.1 Anélise preliminar

Conforme se verifica na revisdo literatura estudada, acdes em varias areas da
organizacdo e mais especificamente em GC sdo realizadas por demanda e sem uma Viséo
ampla de todas as intercorréncias dos passos adotados em todas as &reas da organizacgéo.

A empresa estudada demonstra esse perfil, tendo iniciado o processo de GC por uma
demanda ligada ao levantamento do histérico da empresa e de seus principais processos em
funcdo de uma mudanga na Governanga Corporativa e posteriormente ampliando essas acoes
podendo se notar que a GC esta sendo viabilizada por a¢des implementadas ao longo dos
ultimos trés anos. Essas ac¢Oes estdo levando a empresa a um estagio de evolucdo que abre
novas possibilidades para que a visdo da GC seja ampliada.

Fica evidente a utilidade e necessidade de um processo de revisdo permanente da
implantacdo de uma prética tdo suscetivel a mudancas organizacionais, culturais e
tecnoldgicas como a GC e o uso de ferramentas de replanejamento como o PDCA e o BSC
podem proporcionar um realinhamento e nova prontiddo de toda organizagdo, conforme
Kaplan e Norton (2002).

Resumindo entdo nota-se que, em termos de mudanca cultural a Intranet estd ajudando
a empresa a criar um ambiente propicio ao compartilhamento e participacdo. A equipe de
implantacdo enxerga o processo de Gestdo de Conhecimento como um todo possivel de ser
implementado, mas o corpo diretivo ainda tem a total dimensdo das possibilidades que as
novas ferramentas representam.

As ferramentas ainda encontram-se isoladas, mas a base de internet esta integrando-as
num processo gradual para o uso no dia-a-dia, formando a base para a gestdo do
conhecimento.

Toda a infra-estrutura da empresa, tecnoldgica e de pessoas, esta preparada para o
desenvolvimento da GC. Com isso, 0s gestores da informacéo estdo buscando a integracdo de
todas as unidades da Empresa. Hoje ainda ndo existe um direcionamento estratégico claro
para esse assunto a alta administracdo ainda esta parcialmente envolvida e tem uma viséo
fragmentada do processo.

De acordo com o modelo apresentado na primeira parte do artigo, na Figura 7,
verifica-se que o Ciclo da Gestdo do Conhecimento da empresa estd entre 0s estagios de
captura e codificacdo do conhecimento.

6 Consideracoes finais

Né&o existe ainda estabelecido oficialmente a figura do arquiteto da informac&o ou do
gestor do conhecimento. A nova profissional, contratada recentemente, encontra-se em fase
de integracdo. Esta sendo implantado um projeto piloto de inventério de documentacdo, mas a
disponibilizacdo ainda ndo esta prevista e as equipes envolvidas estdo estudando novas
estratégias para captura e avaliagcdo do aproveitamento do conhecimento.

E importante que haja um realinhamento para que uma nova prontiddo exista na
empresa, evitando assim, desperdicio de energia em projetos ndo alinhados com a alta
administracdo, frustracdo da equipe de implantacdo e desmotivacdo da empresa e de
envolvidos no processo. O processo de GC deve ser cuidado bem de perto em todas as suas



etapas e bem definido em todos os niveis para que continue o fluxo continuo de conversédo de
conhecimentos tacitos em explicitos e a competitividade mantenha-se alta em relacdo ao
mercado.

Como consideragdes finais, o0 artigo destaca que novas tecnologias podem alavancar
mudangas organizacionais e desencadear uma nova compreensdo sobre a Gestdo do
Conhecimento. Entretanto, o conhecimento se renova e vai acontecendo na organizagdo haja
ou ndo um programa formal, mas com um sistema formalizado o processo torna-se mais
rapido e eficaz.
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