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Resumo. Este artigo apresenta as definições do que é gestão do conhecimento, como ela se desenvolveu durante esses anos, ferramentas e técnicas, como ela está sendo aplicada nas diversas áreas de conhecimento e como avaliar em que estágio uma organização está com relação as práticas de gestão do conhecimento.

1 Introdução

É cada vez maior o número de empresas que percebe o quanto é importante “saber o que elas sabem” e ser capaz de tirar o máximo proveito de seus “ativos” de conhecimento. Estes repousam em diferentes locais, como bases de conhecimento, bases de dados, arquivos e também nas cabeças das pessoas, estando distribuídos por toda a empresa. A capacidade de gerenciar, distribuir e criar conhecimento com eficiência/eficácia é fundamental para que uma organização se coloque em posição de vantagem competitiva em relação a outras. [2]

A gestão do conhecimento é aplicada de várias formas em uma organização, seja para gerenciar melhor os projetos a partir de experiências passadas, seja para melhorar seus processos internos, seja melhorar sua forma de aquisição. O importante é observar que o conhecimento gerado pelos ativos intangíveis precisa se difundir a todos da organização, de forma que, esse conhecimento adquirido por um(uns) seja distribuído a todos.
2 História

O conhecimento envolvido nas atividades organizacionais já tem sido abordado desde as primeiras teorias da administração, ao menos indiretamente, tanto pelas teorias da linha da administração dita “científica”, quanto pela linha das “relações humanas”. Mesmo antes da revolução industrial e do advento dos estudos da administração, a forma de produção artesanal nas oficinas que produziam sob encomenda já fazia intenso uso da aprendizagem pela prática, por meio da transferência de conhecimentos entre mestres e aprendizes.[5]

Nos anos 80, esse tema tornou-se mais presente com o advento das abordagens teóricas relacionadas à sociedade do conhecimento, ao aprendizado organizacional e às competências essenciais na gestão estratégica (Spender,1996). Em anos recentes, as pesquisas nessas abordagens intensificaram suas aplicações práticas e o aprofundamento teórico, focalizando a necessidade de se entender como as organizações trabalham com o conhecimento para desenvolver novos produtos, novos processos e novas formas ou arranjos organizacionais mais flexíveis, proporcionando uma vantagem competitiva sustentável.

A implantação coordenada da Gestão do Conhecimento (GC) cria uma vantagem competitiva sustentável e de difícil imitação, pois está enraizada nas pessoas que trabalham na empresa, e não em recursos físicos, que são facilmente imitáveis pelos concorrentes (Quinn etalii, 1997) e menos flexíveis para reagir às incertezas do ambiente (Thomke & Reinertsen, 1998).
3 Conceitos

O que é “conhecimento” , “informação” e “dado”?

Segundo Fred Nickols, diretor executivo de Planejamento e Gestão Estratégica da empresa Educational Testing Service, conhecimento está associado ao conceito de um corpo de informações constituído de fatos, opiniões, idéias, teorias princípios e modelos. Também pode referir-se à situação ou estado de uma pessoa em relação àquele conjunto de informações. Este estado pode ser ignorância, consciência, familiaridade, entendimento, habilidade, etc.

Para Tuomi (1999), os dados são simples fatos que se tornam informação, se forem combinados em uma estrutura compreensível; ao passo que a informação torna-se conhecimento, se for colocada em um contexto, podendo ser usada para fazer previsões.

Uma informação é convertida em conhecimento quando um indivíduo consegue ligá-la a outras informações, avaliando-a e entendendo seu significado no interior de um contexto específico.

De acordo com esse sentido, os dados são pré-requisitos para a informação, e esta é pré-requisito para o conhecimento. Tuomi (1999) menciona que uma hierarquia reversa a esta também faz sentido; nesse caso, a informação emerge somente após existir o conhecimento que permita compreender a sua estrutura, e os dados são percebidos somente após a informação que permite verificar a existência dos fatos.

O que é gestão do conhecimento?

Uma definição dada por Grey Denhan(1997) no Fórum de Gestão do Conhecimento é que a gestão do conhecimento inclui a auditoria dos “ativos intelectuais” que focalizam fontes, funções críticas e potenciais gargalos que podem impedir o fluxo normal do conhecimento. Também está incluído o desenvolvimento da cultura e dos sistemas de apoio que protegem os ativos intelectuais da deteriorização e procuram oportunidades para aprimorar decisões, serviços e produtos através da inteligência e das agregações de valor de flexibilidade. A gestão do conhecimento vem complementar e realçar outras iniciativas da empresa (como as TQM e BPR) e está no centro do aprendizado da organização, suprindo-as de idéias que avancem e a sustentem numa posição competitiva.

Uma segunda definição dada por Sveiby é a seguinte: gestão do conhecimento é a arte de criar valor alavancando os ativos intangíveis; para conseguir isso, é preciso ser capaz de visualizar a empresa apenas em termos de conhecimento e fluxo de conhecimento.

Segundo [5], o conhecimento pode expressos em dois formatos;

· o formato tácito, conhecimento subjetivo; habilidades inerentes a uma pessoa; sistema de idéias, percepção e experiência; difícil de ser formalizado, transferido ou explicado a outra pessoa;

· o formato explícito, conhecimento relativamente fácil de codificar, transferir e reutilizar; formalizado em textos, gráficos, tabelas, figuras, desenhos, esquemas, diagramas, etc., facilmente organizados em bases de dados e em publicações em geral, tanto em papel quanto em formato eletrônico.

Criação do conhecimento: formatos e conversões

Os autores mais relevantes da abordagem teórica da criação do conhecimento e, portanto, da definição e do uso dos formatos tácito e explícito, Nonaka & Takeuchi (1997), consideram que um trabalho efetivo com o conhecimento somente é possível em um ambiente em que possa ocorrer a contínua conversão entre esses dois formatos.

Esse foco na criação de conhecimentos por meio de espaços para a contínua conversão entre o formato tácito e explícito forma o núcleo central de uma das principais abordagens sobre Gestão do Conhecimento, desenvolvida pelo trabalho dos pesquisadores Ikuhiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (Nonaka & Takeuchi, 1997; Nonaka & Konno, 1998), que detalharam esta conversão de conhecimentos entre os formatos tácito / explícito em quatro modos.

Uma ou mais conversões do conhecimento podem ocorrer simultaneamente. Os quatro modos existentes estão detalhados em seguida, em termos de ações em que a conversão entre o formato tácito-explícito do conhecimento normalmente ocorre.

Socialização

Conversão de parte do conhecimento tácito de uma pessoa no conhecimento tácito de outra pessoa. Esse tipo de conversão também é abordado pelas teorias ligadas à cultura organizacional e ao trabalho em grupo. Normalmente, esse conhecimento compartilhado acontece quando:

· ocorre diálogo freqüente e comunicação “face a face”;

· brainstorming, insights e intuições são valorizados, disseminados e analisados (discutidos) sob várias perspectivas (por grupos heterogêneos);

· valoriza-se o trabalho do tipo “mestre-aprendiz”: observação, imitação e prática acompanhada por um tutor;

· há compartilhamento de experiências e modelos mentais via trabalho em equipe.

Externalização

Conversão de parte do conhecimento tácito do indivíduo em algum tipo de conhecimento explícito. Esse tipo de conversão é pouco abordado por outras teorias da administração. Normalmente, esse conhecimento conceitual acontece por meio de:

· representação simbólica do conhecimento tácito através de modelos, conceitos, hipóteses etc., construídos por meio de metáforas/analogias ou dedução/indução, fazendo uso de toda a riqueza da linguagem figurada para tentar externalizar a maior fração possível do conhecimento tácito;

· descrição de parte do conhecimento tácito, por meio de planilhas, textos, imagens, figuras, regras (por exemplo, nos sistemas especialistas), scripts, design history etc.;

· relatos orais e filmes (gravação de relatos orais e imagens de ocorrências/ações).

Combinação

Conversão de algum tipo de conhecimento explícito gerado por um indivíduo para agregá-lo ao conhecimento explícito da organização. Esse tipo de conversão também é abordado pelas teorias ligadas ao processamento da informação. Normalmente, esse conhecimento sistêmico acontece por meio do agrupamento (classificação, sumarização) e processamento de diferentes conhecimentos explícitos.

Internalização

Conversão de partes do conhecimento explícito da organização em conhecimento tácito do indivíduo. Esse tipo de conversão também é abordado pelas teorias ligadas à aprendizagem organizacional. Normalmente, esse conhecimento operacional acontece por meio de:

· leitura/visualização e estudo individual de documentos de diferentes formatos/tipos (textos, imagens etc.);

· prática individual (learning by doing);

· reinterpretar/reexperimentar, individualmente, vivências e práticas (practices e lessons learned).

Os ciclos de conversão do conhecimento, passando várias vezes por esses quatro modos, formam uma espiral que serve para analisar e entender os mais diversos casos de criação e disseminação do conhecimento, sendo que cada caso terá suas particularidades ou especificidades.
4 Técnicas e Ferramentas

[12] apresenta algumas ferramentas e técnicas utilizadas para gerir o conhecimento em uma organização.

Detecção das necessidades da memória coorporativa

Aqui estão algumas das soluções correntemente adotadas para detectar necessidades de memória coorporativa:

Abodagem base: projeto centrado no stakeholder. A abordagem para detecção das necessidades não pode ser disconectada da abordagem para o desenvolvimento como um todo da memória coorporativa, ou abordagem base. O principal da abordagem base é o assim chamado projeto centrado no usuário (UCD) ou projeto centrado no humano. A razão para usar a abordagem HC[H]D é garantir que a memória é definida em termos das necessidades do usuário (Durstewitz, 1994). O método UC[H]D cobre determinação de requisitos, projeto e implementação, e são preocupados com a questão social tanto quanto a questão técnica em um novo desenvolvimento de sistemas[2- artigo 12]. A fisiologia que apóia essa abordagem é que sistemas eletivos são criados por uma sociedade entre desenvolvedores e os usuários e/ou stakeholders da organização o qual operará o novo sistema (Eason & Olphert, 1996).

Abordagem a análise de requisitos: Abordagem para detecção das necessidades podem ser apropriadamente descritas em termos de analise de requisitos porque (1) obtém as necessidades dos usuários é o objetivo da análise de requisitos (Thomas, 1996), e (2) pesquisas em memória coorporativa e gerenciamento de conhecimento freqüentemente se refere a análise de requisitos (e.g. KuKhn & Abecker, 1997). Os últimos projetistas de sistemas entendem as necessidades e problemas de seus usuários, e [2, do artigo 12] quanto mais eles os entendem, mais eles serão capazes  de desenvolver sistemas que encontram as necessidades dos usuários, (Macaulay, 1996), descreve quatro tipos de abordagens para análise de requisitos:

1. Abordagem tradicional. Abordagens tradicionais são abordagens tais como análise estruturada ou orientada a objetos. Em tais abordagens os usuários tem papel passivo; eles são considerados como fonte de informações e os revisores dos modelos desenvolvidos, e os analistas dos sistemas são considerados como responsaveis de elicitar os requisitos dos usuários.

2. Participação. Na abordagem de participação, os usuários contribuem, assistindo e analisando seus problemas no trabalho, completando o questionário de satisfação no emprego, etc. Participação é usado em situações no qual iniciadores de projetos não tem todas as informações necessárias para projetar a mudança, e onde os usuários tem considerável poder de resitir.

3. Time do projeto. A formação de um time do projeto é frequentemente recomendada ser na transição de requisitos para projeto. No time do projeto, os papeis dos experts tecnicos e dos clientes são claramente identificados. Os experts tecnicos contribuem suas habilidades para criação de um sistema, e clientes estão concentrados com o mundo que eles terão que viver depois das mudanças causadas pelo sistema.

4. Sessões de grupos. Na abordagem de sessões de grupo, pessoas juntamente como os projetistas do sistema em sessões de grupo facilitado, Macaulay’s (1996) a captura de requisitos coorporativos é uma abordagem centrada no stakeholder consistindo nos seguintes passos: (1) identificar o problema; (2) formular o time; (3) sessão de grupo 1: explorar o ambiente do usuário; (4) validar com os usuários; (5) sessão de grupo 2: identificar o escopo do sistema proposto e (6) validar com os stakeholders.  

Métodos: clássicos

(i) revisão da literatura 

(ii) Entrevistas ou discursões

(iii) Observações ou experimentos

Abordagens e métodos dedicados: algumas tendências

(i) Metodologia guiada pelo usuário: Usuários guia são usuários que apresentam fortes necessidades que tornam-se geral em um mercado para meses ou anos no futuro.

(ii) Analise da advisibilidade: o projeto CORPUS (Grundstein & Barthe`s, 1996) oferece uma abordagem centrado no processo e orientado ao problema chamado analise da advisibilidade da capitalização do conhecimento. O propósito é ajudar a determinar a natureza e campos de conhecimento crucial que precisam ser capitalizados, os membros da companhia que tem esse conhecimento, em que forma, os membros usam esses conhecimentos, quando e como, e os riscos no caso da não operação de capitalização é fornecida. Os passos principais dessa abordagem são: (1) determinar essenciais processos sensitivos para o funcionamento da companhia; (2) distinguir determinantes problemas que fazem frágeis atividades críticas (isto é, atividades que contribuem para processos sensitivos); e (3) determina o conhecimento crucial necessário para resolver problemas determinantes.
(iii) Modelos Empresariais: O interesse em explorar um modelo empresarial é determinar os postos fracos da empresa, que possivelmente poderiam ser aumentados pela operação de capitalização do conhecimento.

(iv) Modelos cognitivos: são modelos teóricos das funcionamento cognitivo dos trabalhadores  e do conhecimento usado em situações do trabalho que podem ser úteis para propósito de detecção de necessidades. O interesse desse modelo é fazer explícito os processos e funções mnemonicas que pessoas usam quando fazem uma tarefa, e mais claramente especificar uma assistência a esses processos (em adição a uma implementação mais clássica dos produtos desse processo).

(v) Antropotecnologia: Antropotecnologia (Wisner, 1997) refere-se a transferência de tecnologias e sistemas organizacionais em paises que possuem diferentes culturas. Essa metodologia pode ser projetada dentro do mesmo pais ou mesma organização, no qual sub-grupos de diferentes culturas podem ser identificados. Do ponto de vista da antropologia, requesitos relacionados a cultura precisam ser identificados para uma transferência com sucesso.

Construção da memória coorporativa

Memória coorporativa não computacional: é feito de documentos baseados em papel em conhecimento que nunca tinha sido elicitado previamente. A construção de tal memória pode ser guiada por dois diferentes focos: (1) elaborar documentos síntese em conhecimento que não é explicito nos relatórios ou documentações técnicas, e é mais relacionada ao know-how dos especialistas da empresa, e (2) para aumentar a produção da empresa através de proposições especialista em suas tarefas em um processo de projeto.

Memória coorporativa baseada em documento: uma memória coorporativa baseada em documento conta com o princípio que todos os documentos existentes numa firma pode constituir memória coorporativa. Contudo, esses documentos não são bem indexados ou eles constituem uma bibliografia pessoal de cada especialista da firma. Então a construção de tais memórias coorporativa começa pela indexação de todos os relatórios, documentos sínteses ou referências usadas pelos diferentes especialistas. Requer uma interface para gerenciar documentos (adicionar documentos, recuperar documentos, etc.)

Memória coorporativa baseada em conhecimento: engenharia do conhecimento é naturalmente útil para construir uma memória coorporativa baseada elicitação e modelagem explícita do conhecimento de especialistas ou para uma representação formal do conhecimento que está por trás de um documento.

Métodos de engenharia do conhecimento como COMMET Jonckers, Gedolf & Devroede, 1992; McIntyre, 1992) and CommonKADS (Breuker & Van de Velde, 1994; Schreiber et al., 1998) podem ser úteis na construção de uma memória coorporativa, porque eles permitem analisar e representar uma atividade do nível de conhecimento.

Da mesma forma, ontologias podem ser exploradas para construir uma memória coorporativa baseada em conhecimento. Ontologias são muito úteis em uma memória profissional ou em uma memória técnica, representando uma terminologia e uma conceitualização compartilhada por uma dada profissão em uma organização.

Memória coorporativa baseada em casos: o uso de outras técnicas de inteligência artificial, pensamento baseado em casos, pode também ser úteis (Simon & Grandbastien, 1995; Simon, 1996). Realmente cada firma tem uma coleção de experiências passadas (de sucesso ou falhas) que podem ser representada explicitamente num mesmo formalismo de representação permitindo compará-los. O uso de um caso base para representar a memória coorporativa é dedicado para os seguintes focos: (1) evitar a disseminação de especialistas concentrando conhecimento de todos os especialistas em casos dedicados e (2) permitir uma contínua evolução da memória coorporativa devido a adição progressiva de novos casos.
Construção de uma memória coorporativa distribuída: uma memória coorporativa distribuída é interessante para suportar colaboração e conhecimento compartilhado entre muitos grupos de pessoas em uma organização ou em muitas organizações colaborando, tais grupos sendo possivelmente dispersados geograficamente. Uma memória distribuída é essencial para empresas virtuais feitas de organizações distribuídas e times de pessoas que se encontram e trabalham juntas on-line. Geralmente, para tais empresas virtuais, essa memória distribuída conta com a exploração da internet e da WEB (O'Leary, 1997).

Construção de uma memória do projeto: Buckingham Shum (1997b) enfatiza a importância da negociação e argumentação no fluxo de trabalho dos empregados: ele enfatiza que o conhecimento investido em algum projeto complexo é o produto de muito argumento, compromisso e reconciliação de diferentes perspectivas. De acordo com ele, a memória coorporativa (em particular, uma memória de projeto) deve ser feito da seguinte forma:

· Reconciliando e representando múltiplas perspectivas dos stakeholders

· Re-negociar prioridades do projeto em resposta a mudanças de circunstâncias

· Comunicar as razões das decisões de outros

· Recuperar insights e soluções de cenários passados, para evitar reinventar a roda.  

Combinação de várias técnicas: as técnicas apresentadas anteriormente podem ser complementadas umas pelas outras trazendo um maior beneficio para a organização.

Métodos e ferramentas para gerenciar conhecimento coorporativo
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FIGURE 2. Links between materialization of corporate memory and techniques possibly used.





Difusão e uso da memória coorporativa

Possíveis modos de difusão:

Elementos adequados a memória coorporativa deve ser distribuído a adequados membros da empresa: essa distribuição pode ser passiva ou ativa, como ou o usuário pode pesquisar por ele mesmo as informações necessárias onde ela está disponível, ou a distribuição de conhecimento pode ser sistematicamente decidida ou pega por uma pessoa ou grupo adequado da empresa.

Difusão via internet/intranet:

Difusão pode contar com um servidor de conhecimento na Web ou em publicação na Web (Euzenat, 1996; Corby& Dieng, 1997). Martin and Eklund (1998) permitir navegação na web através de indexação de documento indexado por uma base de gráficos conceituais. Diferentes tipos de elementos podem ser acessados através da Internet/Intranet: documentos (documentos digitais clássicos, documentos HTML, documentos XML, etc.), banco de dados, ontologias, bases de conhecimento, bases de casos, artigos de jornais digitais, etc. Portanto, muitos tipos de servidores de conhecimento podem ser ponderados: servidores de documentos, servidores de ontologias, servidores de base de conhecimento, servidores de banco de dados, servidores de journal ou bibliotecas digitais. Os principais problemas a serem resolvidos são (1) recuperação de elementos da memória coorporativa para responder um pedido e (2) adaptação da resposta para o usuário. XML, o padrão para distribuição de documentos na Web tem trazido vantagens para a gestão de conhecimento, as emphasized in Rabarijoana, Dieng and Corby (1999).
Recuperação de informação:
Agentes de pesquisa de informações na web – muitas ferramentas estão disponíveis para pesquisa de informações na web: altavista, excite, hotbot, infoseek, google. Geralmente, uma máquina de pesquisa na web consiste nos seguintes:

· um robot

· um sistema de indexação

Avaliação e evolução da memória coorporativa:

Avaliação da memória coorporativa

Como notado em Ermine (1996), projetos operacionais da memória coorporativa são necessariamente consumidores de tempo e caros. Portanto, uma avaliação de tais projetos é importante, de muitos pontos de vista: econômico-financeiro, socio-organizacional e técnico.


Do ponto de vista econômico-financeiro, um alvo da memória coorporativa é o aumento da competitividade da empresa. Deve existir uma avaliação do ganho obtido devido à introdução de uma memória coorporativa, geralmente devido a um aumento da produtividade. Retorno do investimento é importante para justificar o interesse em construir uma memória coorporativa, do ponto de vista dos gerentes.


Do ponto de vista sócio-organizacional, a memória coorporativa pode ser devido ao aumento da organização do trabalho dos empregados (devido ao aumento da circulação de informações, etc.) e a satisfação dos empregados em seus trabalhos.


Do ponto de vista técnico, a transferência de know-how dentro da empresa parece ser um benefício evidente. Mas uma transferência escolhida depende de um uso eletivo da memória coorporativa e sua adaptação em tal transferência de conhecimento.

Manutenção e evolução da memória coorporativa

Para manter e evoluir a memória coorporativa, é necessário ter em conta os resultados da avaliação do que já existe.  Problemas ligados a adição de novos conhecimentos, remover ou modificar conhecimentos obsoletos, coerência de problemas base uma extensão cooperativa da memória coorporativa, deve ser parado. Alguns de tais problemas já foram relevantes durante a construção da memória coorporativa. Da mesma forma, problemas organizacionais e problemas técnicos basea a possível evolução da memória coorporativa. Na construção como na evolução da memória coorporativa, alguns problemas podem derivar de conflitos entre pessoas, reserva, carece de motivações, carece de tempo, etc. 


De acordo com KuKhn and Abecker (1997), avaliação do conhecimento deve ser uma atividade contínua fornecida pelo administrador da memória coorporativa em cooperação como os usuários que podem fazer sugestões de melhoria/atualização fortemente integrada com seu processo de trabalho. Suas soluções correspondem a uma coleção e difusão ativa. E alguns casos, um dados serviço ou uma dada pessoa da empresa é responsável pela avaliação/manutenção da memória coorporativa. Em outros casos, algum empregado pode desenvolver a memória coorporativa, enquanto respeita algumas restrições. Encher e atualizar a memória coorporativa continuamente é crucial para guardar a memória viva.

5 Implantação de Gestão do Conhecimento

[22] Conhecimento organizacional envolve pessoas e contexto. Sua realização depende principalmente de pessoas que interpretam, organizam, planejam, desenvolvem e executam e usam conhecimento. Também depende da situação específica, e não depende de verdades absolutas ou fatos quantitativos. Isto significa que os valores e compreensões das pessoas permeiam seu comportamento, decisões e ações relacionadas a transferência de conhecimento organizacional. Então, a criação e transferência de conhecimento organizacional precisa ser justificada e compreendida; pessoas precisam ser persuadidas e coerência humana é demandada (Clark, 2003; Krogh et al., 2000).


As principais características do conhecimento organizacional são (Spender, 1993; Cohen and Bacdayan, 1994; Fruin, 1997; Cohen 1991; Tsoukas and Vladimirou, 2001):
· Pode ser parcialmente codificado e então independente da fonte.

· Pode ser parcialmente tácito (isto é, prático) e conciso. Por exemplo, pessoas podem aplicar um específico conhecimento prático para obter o resultado desejado. Dessa forma, é também conhecimento pessoal.

· Pode ser parcialmente tácito e automático. Isto significa que os usuários podem estar aplicando conhecimento tácito inconscientemente. Sua aplicação torna-se sem esforço. É relacionado as habilidades dos indivíduos. É a memória de como as coisas são feitas que é automática e inarticulada, e cognitiva como um motor de atividades.

· Ela é multi-ator. O conhecimento organizacional é normalmente distribuído entre um grupo de pessoas. Então o conhecimento organizacional é “coletivo”. 

· É ligado a um contexto específico. Por causa da complexa capacidades organizacionais desenvolvidas no tempo são para um significante nível tácito e suportada por macro, micro e forças institucionais (os quais são também difíceis de transferir), conhecimento organizacional somente faz sentido quando está diretamente relacionada a situações específicas.

· Ele tem, parcialmente, uma natureza de “processo de serviço”. Isto é, ele relata os serviços humanos (por exemplo, serviços de saúde) o qual demanda um alto grau de conhecimento tácito a fim de conhecer como fornecer tarefas específicas (Miles, 1994).

· É emergente. Porque conhecimento organizacional é parcialmente tácito (isto é, estão na mente das pessoas), e porque envolve as mentes, a aplicação de conhecimento organizacional não pode ser totalmente planejado.

5.1 Metodologias

[22]

5.2 Boas Práticas e Armadilhas 
6 Casos de Sucesso

7 Aplicações Específicas

7.1 Questões da KM relacionadas a gestão de projeto*

[21]Em particular, existe uma necessidade das organizações de ter conhecimento mapeado a processos (o que você faz), recursos (quem faz), e cronograma (quando você faz) a fim  de obter o “conhecimento certo” nas “pessoas certas” no “tempo certo “ a fim de diminuir o cronograma e custo do projeto, aumentar a qualidade do projeto, e aumentar o retorno do investimento do projeto (ROI).

GC pode ser útil para identificar a estrutura organizacional, processos e tecnologias informacional para medir, coletar, e analisar custos e riscos ocorridos antes, durante e depois do contrato (Haddad and Ribière, 2007). O mesmo framework pode também ser útil para coletar dados nas atividades e processos de aquisição tais como escrever Requisições para Propostas, avaliação e seleção do contratado, predição dos recursos necessários, e identificação dos riscos. Tais conhecimentos podem ser usados em projetos futuros para aumentar o processo de aquisição pela alocação dos recursos adequado e identificação dos riscos para aumentar a probabilidade de sucesso do projeto (Haddad and Ribière, 2007).

Mais recentemente, Horner Reich (2007) apresentou um framework identificando as áreas chaves onde ocorre riscos baseados em conhecimento. Dez riscos baseados em conhecimento foram identificados, entre eles: falha em aprender de projetos passados, competência do time do projeto, problemas em interagir e transferir conhecimento, falta de um mapeamento de conhecimento, e volatilidade na governança. Cinco princípios de conhecimento foram mencionados que poderiam ajudar a mitigar esses riscos; estabelecer um clima de aprendizado; estabelecer e manter níveis de conhecimento, criar canais de fluxo de conhecimento e desenvolver a memória do time e usar o registro de risco (Horner Reich, 2007)

Delphi Group (2000) apresenta as ferramentas e práticas de GC mais frequentemente usadas:

· Comunicações assíncronas (e-mail, mensagem broadcasting, assinaturas e alertas, discursões de perigo).

· Comunicações síncronas (mensagem instantânea/ quadro branco, aplicações e tela compartilhada, conferência de áudio e vídeo)

· Serviços colaborativos (calendário e cronograma, gerenciamento de tarefas, sondagens de voto e vistoria)

· Gerenciamento de documentos e conteúdos

· Repositório de lições aprendidas e melhores práticas

· Práticas/propósitos de comunidades

· Localizador experto/ Páginas amarelas organizacional

· Repositório compartilhado de artefatos do projeto

7.2 Gestão do conhecimentos como apoio a processos de qualidade

Gerência de Conhecimento como apoio para a Implantação de Processos de Software

Uma das utilizações da gerência do conhecimento é apoiar as atividades de melhoria de processo de software. Esse apoio é importante porque tanto as técnicas de engenharia de software como as de gerência de qualidade falham se não estiverem baseadas em conhecimentos sólidos do que é necessário e do que já foi feito na organização [Rus e Lindvall 2002]. Basili et al. (2001) e Ruhe (1999) apontam que através da estruturação e representação explícita de conhecimento sobre processos de software, é possível definir programas de treinamento eficientes que podem aumentar a produtividade dos membros da organização e facilitar a transferência de tecnologias inovadoras de engenharia de software. Landes (1999) também salienta que soluções de gerência de conhecimento apóiam de forma eficiente atividades de membros da organização com pouca experiência em uma área ou domínio específico.

As organizações podem, também, encarar a gerência do conhecimento como uma estratégia para prevenção e mitigação de riscos, uma vez que trata diretamente de riscos muitas vezes ignorados, tais como: (i) perda de conhecimento devido a pessoas que saem da empresa; (ii) falta de conhecimento e um tempo muito grande para adquirir esse conhecimento devido à curva de aprendizagem; (iii) pessoas repetindo erros e realizando retrabalho por esquecerem o que fizeram em projetos passados; (iv) indivíduos que possuem conhecimentos chave se tornarem indisponíveis [Rus e Lindvall 2002].

Uma implantação de processos de software em uma organização é fortemente baseada em conhecimento.  [9] apresenta uma abordagem de gestão de conhecimento em processos de software que a seguinte: 

Uma iniciativa de melhoria começa com a seleção do modelo de maturidade a ser usado e o nível pretendido pela organização. Depois disso, a iniciativa de melhoria é planejada e um processo de desenvolvimento de software padrão é definido para a organização. Os profissionais são treinados nos processos a serem executados e através de mentoring ao longo da execução dos processos. Também ao longo da execução dos processos, ocorre a aquisição e registro de conhecimento, além da coleta de recomendações de melhoria nos processos, que posteriormente são avaliadas e podem levar as mudanças na definição do processo. Por fim, é realizada a preparação da organização para a avaliação dos processos, onde todos os participantes tomam conhecimento do processo de avaliação a ser utilizado e de seus objetivos.
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Figura: Estratégia de implementação de processos baseada em conhecimento

No contexto da gestão do conhecimento algumas atividades merecem destaque:

Definição do processo: A definição do processo é feita de forma conjunta pela equipe de implementadores e pela organização que deseja melhorar seus processos. São considerados os objetivos de negócio, as práticas atuais da empresa, modelos de maturidade (MPS.BR e/ou CMMI), normas internacionais (ISO/IEC 12207), de forma a atender aos objetivos da empresa, ser aderente aos modelos e normas aplicáveis e implantar boas práticas de engenharia de software na organização. Os processos definidos são mantidos em uma biblioteca organizacional de ativos, estando amplamente disponíveis para todos na organização.

Treinamento: Nesta etapa, os membros da organização são treinados nas práticas que deverão ser utilizadas durante a execução dos processos, nas ferramentas que serão utilizadas e nas atividades do processo definido.

Mentoring durante execução dos processos: Esta é uma das principais atividades da estratégia proposta. Envolve a transferência de conhecimento para os membros da organização durante a execução do processo através de treinamento “on the job”.

Aquisição do conhecimento: Esta fase envolve a aquisição de conhecimento relacionado às atividades do processo de software de forma a permitir que o conhecimento organizacional seja preservado e disseminado. Após a coleta do conhecimento, este é filtrado, empacotado, armazenado no repositório de conhecimento organizacional e colocado à disposição para guiar as execuções do processo. Exemplos de tipos de conhecimento que podem ser gerenciados são: lições aprendidas, idéias, diretrizes, casos, melhores práticas, entre outros.

Gerência de Conhecimento e a ISSO/IEC 12207

Dada a importância que a gerência do conhecimento tem representado para a engenharia de software, a norma ISO/IEC 12207 (2002) incluiu em sua primeira emenda o subprocesso de gerência do conhecimento. Segundo esta norma, o objetivo da gerência do conhecimento é garantir que os conhecimentos individuais, as informações e as habilidades sejam coletados, compartilhados, reutilizados e melhorados por toda a organização.

Segundo a ISO/IEC 12207 (2002), espera-se que como resultado da implementação bem sucedida da gerência do conhecimento: (i) seja estabelecida e mantida uma infra-estrutura para compartilhar informações comuns e de domínio pela organização; (ii) conhecimento esteja prontamente disponível e compartilhado pela organização; (iii) seja selecionada pela organização uma estratégia de gerência de conhecimento apropriada.

7.3 Metodologias de Avaliação

7.3.1 Metodologia da American Productivity and Quality Center (APQC)
A missão da American Productivity and Quality Center (APQC) é ajudar organizações a adaptar-se às mudanças que estão ocorrendo no mundo dos negócios, a desenhar e a empregar novas metodologias de trabalho e ter êxito no mercado. Trata-se de uma organização reconhecida internacionalmente e que concentra suas atividades nas áreas de benchmarking, Gestão do Conhecimento, avaliação de desempenho e melhoria da qualidade.


A metodologia da APQC – intitulada Road Map to Knowledge Management Results – avalia se as organizações estão implementando de maneira efetiva a Gestão do Conhecimento (APQC, 2003).


A premissa básica do método é que há grande diferença entre reconhecer a importância da Gestão do Conhecimento (GCO) e sua implementação. A APQC entende que colocar em prática estratégias de GCO para tornar a organização mais efetiva não é tarefa trivial. Além disso, começar da forma correta é tão difícil como se manter no caminho mais adequado. Apesar da importância do fato de algumas pessoas perceberem que vale a pena implementar a Gestão do Conhecimento, convencer outros atores relevantes e fazer da GCO uma realidade na organização é muito mais difícil.


Com base em tal avaliação, a APQC desenvolveu uma metodologia para facilitar a

institucionalização da GCO. O método descreve os passos fundamentais para implementá-la de fato, ajuda a organização a identificar em que estágio encontra-se no processo de

implementação da GCO e mostra como começar e indicar a direção mais adequada. Para

garantir a efetividade do método, o instrumento foi elaborado a partir dos estudos desenvolvidos pela APQC em parceria com organizações de referência – e que, portanto,

já eram casos de sucesso – na implementação da Gestão do Conhecimento.

O método é constituído de cinco estágios de implementação: I) início; II) desenvolvimentoda estratégia; III) desenho e implementação de práticas de Gestão

do Conhecimento; IV) expansão e apoio; e V) institucionalização da Gestão do

Conhecimento. Em cada estágio há a descrição – por meio de assertivas – de acontecimentos importantes, objetivos, atores-chave e seus papéis, estrutura organizacional

e governança necessárias, formas de medição e aspectos relacionados a orçamento e finanças. Caso uma ou mais assertivas sejam verdadeiras, a organização já se encontra no estágio sob análise.

7.3.2 Metodologia Terra

O consultor José Cláudio C. Terra, na sua obra Gestão do Conhecimento: o grande desafio empresarial (Terra, 2001), propõe uma metodologia para avaliar se a organização faz gestão proativa do conhecimento. Utiliza para isso um modelo – proposto por ele – baseado em sete dimensões: 1) Visão e estratégia – alta administração; 2) Cultura organizacional; 3) Estrutura organizacional; 4) Política de recursos humanos; 5) Sistemas de Informação; 6) Mensuração de resultados; e 7) Aprendizado com o ambiente.

O autor apresenta as conclusões de sua tese de doutoramento (Terra, 1999), na qual, de um universo de 587 empresas, identifica três clusters: 1) “Pequenas atrasadas” (139 empresas cujas práticas gerenciais estavam menos associadas com uma efetiva Gestão do Conhecimento); 2) Empresas tradicionais (266 empresas cujas práticas gerenciais estavam medianamente associadas a uma efetiva Gestão do Conhecimento); e 3) “Empresas que aprendem (166 empresas cujas práticas gerenciais estavam mais associadas com uma efetiva Gestão do Conhecimento).

7.3.3 Prêmio Nacional de Qualidade

Tanto o  instrumento de avaliação do PNQ (Critérios de Excelência, 2003) quanto o do PQGF (Instrumento para a Avaliação da Gestão Pública, 2003) têm itens relacionados à Gestão do Conhecimento. No caso do PNQ, é o item 5.3 (Gestão do capital intelectual) que faz parte do Critério 5 (Informações e Conhecimento). No instrumento do PQGF, o item com o mesmo título está inserido no Critério 4 (Inform ação).

O foco dos dois instrumentos é o mesmo: capital intelectual. Os principais requisitos em comum são: identificação, desenvolvimento e proteção do capital intelectual. Além disso, avalia-se como o conhecimento é compartilhado na organização.

A leitura atenta dos dois instrumentos permite constatar que o objetivo de ambos não é avaliar – de maneira mais ampla e sistêmica – como a organização gerencia o conhecimento de forma proativa – como faz José Cláudio Terra – ou em que estágio de implementação da GCO as organizações encontram-se – como faz o método da APQC –, mas, sim, de que forma as empresas gerenciam seu capital intelectual, que é definido pelo PNQ como:

Conjunto de ativos intangíveis representados pelo acervo de conhecimentos e benefícios utilizados e geradores do diferencial competitivo e que agregam valor à organização. O capital intelectual pode abranger, entre outros: 1) Ativos de mercado: potencial que a empresa possui em decorrência dos intangíveis que estão relacionados ao mercado, tais como: marca, clientes, lealdade dos clientes, negócios recorrentes, canais de distribuição, franquias etc.; 2) Ativos humanos: compreendem os benefícios que o indivíduo pode proporcionar para as organizações por meio de sua expertise, criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo visto de maneira coletiva e dinâmica; 3) Ativos de propriedade intelectual: incluem os ativos que necessitam de proteção legal para proporcionar às organizações benefícios, tais como: know-how, segredos industriais, copyright, patentes, designs etc.; e 4) Ativos de infra-estrutura: compreendem as tecnologias, as metodologias e os processos empregados, tais como: sistema de informação, métodos gerenciais, banco de dados etc. (Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade, 2003) e pelo PQGF, como:

“Valor agregado aos produtos da organização por meio de informação e conhecimento. E composto pelas habilidades e pelos conhecimentos das pessoas, pela tecnologia, pelos processos ou pelas características específicas de uma organização. Os dados trabalhados transformam-se em informações, as análises das informações produzem o conhecimento e este, utilizado de maneira organizada, como forma de incrementar o acervo de experiências e a cultura da organização, constitui capital intelectual” (Instrumento para Avaliação da Gestão Pública, 2003).
7.3.4 PriceWaterHouseCoopers

Wendi R. Bukowitz e Ruth L. Williams, no livro Manual de Gestão do Conhecimento – ferramentas e técnicas que criam valor para a empresa, apresentam a metodologia empregada pela empresa de consultoria PriceWaterhouse Coopers (Bukowitz, 2002).

O Manual fornece um conjunto de ferramentas para a estruturação de processos de Gestão do Conhecimento, a partir de diagnóstico inicial da situação. O Diagnóstico da Gestão do Conhecimento (DSG) é dividido em sete partes que representam passos no processo de Gestão do Conhecimento. Cada seção do DSG é constituída por uma relação de vinte afirmações que devem ser utilizadas na avaliação da organização como um todo ou em parte dela. Para interpretar a pontuação é simples: quanto mais alto o percentual obtido, melhor é o desempenho da organização em relação a um passo específico do processo de Gestão do Conhecimento.

O método da PriceWaterhouseCoopers assemelha-se bastante – embora seja bem mais detalhado: são 140 afirmativas divididas em 7 seções contra 41 afirmativas distribuídas em 7 dimensões – ao do consultor José Cláudio Terra, na medida em que ambos procuram avaliar aspectos da cultura e do modelo de gestão que demonstram como está o processo de implementação da Gestão do Conhecimento na organização.

7.3.5 KPMG Consulting

Em dois relatórios de pesquisa (1999 e 2000), a empresa de consultoria KPMG avaliou o grau de conscientização das organizações em relação à Gestão do Conhecimento e à existência de práticas em implementação (KPMG, 2000).

A empresa entrevistou para a pesquisa de 2 mil dirigentes, diretores de finanças e de marketing e profissionais responsáveis pela área de Gestão do Conhecimento em 423 organizações de vários países (EUA, Reino Unido, Alemanha, França, Países Baixos, Itália e Espanha) com faturamento acima de US$ 347 milhões por ano. Utilizou-se tal amostragem porque esse tipo de empresa teria – segundo a KPMG – maior necessidade de implementar práticas de GCO, melhores condições para viabilizar projetos e, portanto, maior possibilidade de obter resultados concretos.

Os seguintes aspectos foram avaliados na pesquisa: i) situação atual da Gestão do Conhecimento (estratégia adotada, programas de GCO; promotores das iniciativas); ii) experiência com GCO (problemas atuais com a implementação e a rapidez no acesso à informação); iii) resultados alcançados (o papel da GCO no alcance de resultados específicos para a organização; os benefícios esperados e os alcançados); iv) papel da tecnologia (o uso da tecnologia na implementação da Gestão do Conhecimento; o tipo de tecnologia implementada; causas da não-obtenção de resultados); e v) conseqüências para a organização (não-atendimento aos requisitos da GCO e ações de GCO efetivamente implementadas).

A KPMG apresentou a descrição de cinco estágios de implementação da Gestão do Conhecimento e solicitou às organizações que indicassem em que estágios encontravam-se, os quais: i) a organização não consegue estabelecer relação entre a Gestão do Conhecimento e os objetivos organizacionais; ii) a conscientização sobre a importância da GCO e a sua implementação não são uniformes na organização, mas alguns projetos piloto estão sendo implementados; iii) a organização emprega práticas e ferramentas de GCO e reconhece que esta traz alguns benefícios para o negócio; iv) a organização conta com estrutura integrada de práticas e ferramentas de GCO, mas há alguns problemas culturais e técnicos que precisam ser superados; e v) as práticas de GCO são parte integrante dos processos individuais e organizacionais e o valor agregado do conhecimento é apresentado aos acionistas.

7.3.6 Organização de Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE)

A OCDE realizou em 2002 uma pesquisa com os objetivos de identificar a situação atual de implementação de práticas de Gestão do Conhecimento e analisar comparativamente a experiência de governos centrais (ministérios, departamentos de ministérios) de doze países-membros da organização (OCDE, 2002).

Durante a pesquisa, foram coletados dados e informações qualitativas e quantitativas sobre práticas de Gestão do Conhecimento no setor público. A OCDE avaliou os seguintes aspectos: i) organização para o compartilhamento de informações e conhecimento; ii) gestão da organização com foco no conhecimento; iii) estratégias e políticas gerais de gestão da informação e do conhecimento; iv) tecnologias de informação, comunicação e e-government; v) orçamento destinado à implementação de práticas de gestão da informação e do conhecimento; e vi) lições aprendidas com a implementação de práticas de gestão do conhecimento.

7.3.7 Método OKA

O método OKA foi um projeto desenvolvido pelo Banco Mundial, e foi concebido para avaliar a capacidade e o nível de preparação de uma organização na utilização adequada de seus ativos intelectuais. Este método, complementa o trabalho que o Banco Mundial realiza ( avaliar a economia do conhecimento dos países (Knowledge Assessment Methodology - KAM).


Ele é uma avaliação de quão preparada a organização está para desenvolver um programa de GC e quais as áreas que necessitam reforço. O resultado dessa avaliação dá subsídios para um plano de GC para a organização.


Os objetivos da World Bank Institute – WBI e o programa de treinamento em GC são:

· Introduzir conceitos básicos de GC nos países.

· Introduzir GC em programas do Banco nos países. 

· Iniciar um programa de assistência técnica nesta área.
· Assimilar conhecimento local para reempregar em diversos países.
· Auxiliar na criação e participar de comunidades interessadas em assuntos de desenvolvimento.
O método utiliza parâmetros quantitativos para mensurar aspectos qualitativos e é apoiado em três elementos básicos: Pessoas, Processos e Sistemas. 

Assim, decompõe estes elementos em 14 “Dimensões do Conhecimento” mais dimensões demográficas e cada uma delas incorpora uma série de métricas baseadas em extensa revisão de literatura sobre GC. As dimensões utilizadas buscam refletir quais as áreas que mais fortemente impactam nas mudanças.

O uso do método se dá com a aplicação de um questionário com certa de 200 questões à um grupo representativo da instituição. 
8 Conclusão
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