FACULDADE DE ECONOMIA E FINANCAS IBMEC
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM

ADMINISTRACAO E ECONOMIA

DISSERTACAO DE MESTRADO

PROFISSIONALIZANTE EM ADMINISTRACAO

MATURIDADE EM GESTAO DO
CONHECIMENTO: UM ESTUDO
SOBRE AS EMPRESAS DO SETOR ELETRICO

GABRIELLA DINIZ BRUNO

ORIENTADOR: PROF. DR. LUIZ ALBERTO NASCIMENTO
CAMPOS FILHO

Rio de Janeiro, 24 de novembro de 2008



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



“MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO: UM ESTUDO
SOBRE AS EMPRESAS DO SETOR ELETRICO”

GABRIELLA DINIZ BRUNO

Dissertacdo apresentada ao curso de
Mestrado Profissionalizante em
Administracdo como requisito parcial para
obtencdo do Grau de Mestre em
Administragéo.

Area de Concentracdo: Administracéo
Geral

ORIENTADOR: PROF. DR. LUIZ ALBERTO NASCIMENTO CAMP® FILHO

Rio de Janeiro, 24 de novembro de 2008.



“MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO: UM ESTUDO
SOBRE AS EMPRESAS DO SETOR ELETRICO”

GABRIELLA DINIZ BRUNO

Dissertacdo apresentada ao curso de
Mestrado Profissionalizante em
Administracdo como requisito parcial para
obtencdo do Grau de Mestre em
Administragéo.

Area de Concentracdo: Administracéo
Geral

Avaliacao:

BANCA EXAMINADORA:

PROF. DR. LUIZ ALBERTO NASCIMENTO CAMPOS FILHO (Gantador)
Instituicdo: IBMEC RJ

PROF. DR. RAIMUNDO NONATO SOUZA SILVA
Instituicdo: IBMEC RJ

Dra. MARIA ANTONIETA ROSSATTO ( Membro Externo)
Instituicdo: ELETROBRAS

Rio de Janeiro, 24 de novembro de 2008.



FICHA CATALOGRAFICA

Consultar a Biblioteca do IBMEC




AGRADECIMENTOS
Aqs meus pais, Jodo Battista e Maria José, peieagdo, pelo amor
e incentivo.
A Deus, que me deu forcas para seguir em frente.
Ao meu irméo, Leandro, pelo incentivo e orgulho.
Ao meu namorado, Marcos Roberto, pela compreens@eetivo.

A Eletrobrdas, empresa que acreditou e investiu neu m
desenvolvimento.

Ao meu orientador, Dr. Luiz Alberto Campos Filhcelg apoio,
orientacao e por acreditar na realizacao destaltrab

A Dra. Maria Antonietta Rossatto, pelos ensinamemexebidos e
colaboracéo nesse trabalho.

Aos colegas do Sistema Eletrobrds, Bernadete, ign&eila e
Marcos Papa, pela grande contribuicdo para a agdlize conclusao
deste trabalho.

Aos colegas da Eletrobras, Bruna, José Paulo, BlipoMarcella,
Patricia, Jacqueline, Luiz, Eduardo, Jorge, Kristidarcello e Nilo
pelo incentivo, colaboragdo e companheirismo n@essada.

A amiga do IBMEC-RJ, Rita de Céssia pelo estimalsitivo, apoio
e por acreditar na realizacao desse trabalho.

Aos amigos do Curso de Mestrado, Alexandra, Antodidiana,
Ismael, José Carlos e Jacqueline, pela amizadestias e incentivo.

As eternas amigas, Ana Christina, Ana Paula, Biat@audia,
Camila, Mdnica e Simone pelo incentivo e amizade.

Vi



Vii

“Jamais considere seus estudos como uma obrigagéo,
mas como uma oportunidade invejavel [...]".
(Albert Einstein)



viii

RESUMO

Este estudo de carater tedrico e exploratoriodeborModelo de Gestdo do Conhecimento e
sua maturidade, como sendo fundamentais para aetiiwigade das organizagbes. O
objetivo principal é medir a Maturidade em GestaaCinhecimento (GC) de trés empresas
do setor elétrico brasileiro. A partir de um esfode pesquisa bibliografica sobre os dois
temas: Gestdo do Conhecimento e Modelos de Matlejdsste estudo faz um levantamento
sobre as teorias em Gestdo do Conhecimento e o®ldsodle Maturidade existentes,
apresentando seus principios e fundamentos. De&mos fatores criticos de sucesso para a
implementagcdo, manutengdo e a consequente materridadum modelo de Gestdo do
Conhecimento. Neste trabalho, foi utilizado o modeDrganizational Knowledge
Assessment- OKA, do Banco Mundial, para medir aunddde dessas empresas, através da
analise de quatorze Dimensdes de Conhecimentogropitando-se os elementos chaves de
sucesso, comuns a diversos autores sobre o tessod2e Processo e Sistemas. Os resultados
da pesquisa quantitativa trazem um diagnostico esabr maturidade em Gestdo do
Conhecimento, apontam os pontos fortes e fracdzedtéo do Conhecimento, proporcionado
uma orientacdo quanto as acdes e iniciativas parallzoria, organizacao e desenvolvimento
desse modelo de gestéao.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, ModelosMdé&uridade e Organizational
Knowledge ManagemenOKA



ABSTRACT

This theoretical and exploratory study examinesKhowledge Management Model and its
maturity as being fundamental to the competitivenaisorganizations. The main aim is to
measure Maturity of Knowledge Management (KM) ofeth companies of the Brazilian
electric energy sector. Following the bibliograthicesearch work on the two themes: KM
and maturity models, this study lists theories lo@ ¢xisting KM and maturity models and
presents its principles and basics. There are akeeetical factors for the success of the
implementation, maintenance and consequential imatfra KM model. On this study, the
Organizational Knowledge Assessment — OKA fromWarld Bank was used to measure the
maturity of those three companies by the analysiewteen Dimensions of Knowledge. The
key elements for success which are common to diffeauthors on this theme: people,
process and systems were taken into considerdtlmn.outcome of the quantitative research
revealed a diagnosis of KM, with its weaknessessdraehgths, providing some guidelines for
actions and initiatives to improve and develop thenagement model.

Key-words: Knowledge Management, Maturity Model af@iganizational Knowledge
Management - OKA
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1 INTRODUCAO

O mundo corporativo atual mostra organizacdes ensemario altamente competitivo
e caracterizado por mudancas aceleradas nos msycade tecnologias e nas formas
organizacionais, tornando a capacidade de geraagdes, absorver e reter conhecimentos

cruciais para a manuten¢ao da competitividade.

Drucker (2001) entende que, juntamente com o0 awmeat concorréncia, vem
crescendo a percepcgao de que a competitividadeenassenta apenas em ativos tradicionais,
como no passado. As novas mudancas colocam oss dtitangiveis (capital intelectual,
capital de relacionamento e capital estrutural) @@ngrande diferencial das organizacdes
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998; STEWART, 1998; SVEIBY998; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Esse novo cenério, em que o conhecimento torndaseafundamental para o sucesso
das empresas, é denominado Era do Conhecimentoagfeadizado interativo € a melhor
forma para que as empresas e seus empregadosneaf@s para enfrentar mudancas e

intensificar a geracédo de inovacdes atraveés dodesémento e da capacitacao.

Aponta-se, portanto, para um novo modelo de gestdoGestdao do Conhecimento
(GC) — e, conseguentemente, para o aumento da ténp@ dos ativos intangiveis na
economia e, particularmente, nas formas de Eduaagdad@einamento da forga de trabalho, nas
Politicas de Recursos Humanos e do conhecimentaraligcom investimentos em Pesquisa

e Desenvolvimento.



Cabe a cada organizacao criar um ambiente propagiaz de fomentar a criatividade,
a inovacao e, consequientemente, o conhecimentce-&&vtambém, estimular grupos de
trabalho e criar comités de GC capazes de coor@enpoliticas e diretrizes de GC a serem

implantadas, subsidiando a formulacéo e a implemgéntdessas politicas.

Para que as empresas possam criar, coletar, cagam@gtruturar, compartilhar,
disseminar e quantificar seus conhecimentos pargiratseus objetivos estratégicos e
transformar o conhecimento (humano e organizagi@malnovas tecnologias, novos projetos,
novos modelos de gestdo e novas competéncias;demecessario um conjunto de diretrizes
organizacionais, de Politicas de Recursos Humadirdsadas ao Planejamento Estratégico, a
Estrutura e a Cultura Organizacional. Também s@&essérias Tecnologias da Informacéao e

da Comunicacédo adequadas para garantir a GC.

A GC tornou-se um tema de interesse tanto parangwesas quanto para O0s
pesquisadores académicos. O interesse dos acadéimiaetectado em uma pesquisa feita
por Jacqueline Santos Barradas e Luiz Alberto Mazstio Campos Filho, publicada no
periodico Informagdo & Sociedade em 2008 sob dotitBestdo do Conhecimento: a
producéo cientifica em periddicos brasileiros ent@7 e 2006Nesse trabalho, os autores
observaram que, entre 1997 e 2006, foram public@g@aatigos sobre GC, sendo 40 (53%)

em Ciéncia da Informacao e 36 (47%) em Administvaca

Outro trabalho académico, por Jane Lucia Silva&aet al., publicado no EnNANPAD
em 2007, cujo objetivo foi 0 mapeamento da prodwgéntifica no ambito do Encontro da
Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo e PesquisAdemmistracdo (ENANPAD) entre
2000 e 2006, confirmou um crescimento expressivaninmero de publicacbes em GC e,
ainda, revelou outros aspectos interessantes, dab#dgstacar o levantamento dos autores
mais utilizados segundo a quantidade de referérecisaber: Nonaka (citado 61 vezes), sendo
que 34 dessas referéncias foram do livro elabocado Hirotaka Takeuchi; Davenport (30
vezes); Peter Senge (24 vezes); Porter (21); FI@y Stewart (20); Sveiby(17); Terra (16);
Garvin (13) e Mintzberg (12).

Esses dados reiteram que a GC tornou-se indisggns#ra as empresas que desejam
manter a competitividade, i.e. ‘sobreviver’, na HmConhecimento. A questdo é que muitas

empresas fazem de forma desordenada a implantac&wautencdo de um modelo de GC.



Acredita-se que essas organizacOes praticam G&b esabem que estdo praticando,
enquanto outras apresentam apenas um discursossoiarutencdo das praticas de GC, mas,

na realidade, estdo bem longe das acfes necegsaas sucesso desse modelo.

Para se verificar se uma organizagado esta no camoamo nos seus processos de GC,
na busca efetiva dos melhores resultados, é neicessd mapeamento e um diagnéstico de

seu nivel de maturidade em GC.

A maturidade de uma organizacdo em GC esta rekt#on institucionalizagdo das
normas e dos processos necessarios para sua impEea® isto €, por meio de politicas,
padrbes, cultura corporativa, praticas gerenciasteuturas organizacionais. E para que as
organizacdes consigam resultados duradouros, $s@rnaecessario projetar um caminho

evolutivo que incremente, em estagios, a maturidadea gestao.

Uma estrutura (modelo) de maturidade, segundo Hueyp (1987), ordena os
estagios preestabelecidos, onde os resultadosivpesilcancados em cada estagio sao
utilizados como embasamento para o proximo, olgetle melhorias no processo em sua
totalidade. Apenas mediante 0 mapeamento do nivahadturidade pode-se orientar uma

organizacdo quanto ao caminho a ser seguido na loostinua das melhores praticas em GC.

Pela aplicacdo do Modelo de Maturidade em GC sgitd & medicdo dos fatores
criticos essenciais ao sucesso em GC. A partirrdssltados da analise feita com esse
instrumento, o0s gestores dessas organizacdes podE@rminar em que estagio de
maturidade cada empresa se encontra e poderagaplaseacdes necessarias para progredir
em direcdo a uma maturidade superior e, conseqiiente, alcancar os objetivos estratégicos

desejados.

A presente pesquisa tem como objetivo geral aifitagtdo do nivel de maturidade
em GC de trés empresas do Sistema Eletrobras: aeEmX, a Empresa Y e outra,

denominada Empresa X.

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitskrslo que no primeiro consta a
introdug&o sobre o tema escolhido, a descricAaudeasntribuicdo para o meio académico e

corporativo, a definicdo dos objetivos, da metodisi@ da organizacéo do trabalho.



O segundo capitulo apresenta a reviséo de literatire assuntos ligados a pesquisa,
tais como: o conceito de conhecimento e seus t@®gefinicbes encontradas sobre GC,
conversao do conhecimento e seu compartilhamewot fatores criticos de sucesso para a
implantagdo da GC nas organizagbes, além da Ulteragxistente sobre modelos de
maturidade e da descricdo de dois Modelos de Miatdei especificos em GCKmowledge
Management Maturity ModelKMMM e o ModeloOrganizational Knowledge Management-
OKA.

No terceiro capitulo, estd apresentada a metodoldgi Revisdo de Literatura, da
aplicacdo de um Modelo de Maturidade em GC e suass. Além disso, o quarto capitulo
apresenta as pesquisas nas empresas do Sistem@briketcom os gréaficos e resultados

tabulados do estudo realizado.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes da ®asgobre o nivel de maturidade em
GC nas empresas analisadas, a contribuicdo paranolanempresarial, as limitacdes da
pesquisa e as recomendacodes finais. Enfim, séeapeaelas as referéncias bibliograficas que
embasaram esse trabalho e os anexos relevantesasot#las da ferramenta utilizada para a
tabulacéo dos dados da pesquisa quantitativa (AgEAd.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se a revisao bibliografecessaria para a concretizacédo de

um referencial tedrico que sustente a pesquisa.

2.1 CONCEITO DE CONHECIMENTO E TIPOS DE CONHECIMEN TO

Conhecimento é a informacdo mais valiosa e, comsgginente, a mais dificil de
gerenciar. E valiosa, precisamente porque alguéamadmformacdo um contexto,
um significado, uma interpretacdo; alguém reflesobre o conhecimento,
acrescentou a ele sua propria sabedoria, considaesuimplica¢cdes mais amplas. O
conhecimento ainda implica na sintese de multifplates de informacgdes e também
€ tacito, existe simbolicamente na mente humana difi€il explicitar.
(DAVENPORT et al., 2009

Polanyi percebe o conhecimento como algo pesswahatio dentro de um contexto
social e individual, ou seja, ndo € propriedadeud®a organizacdo. Seu conceito de
conhecimento esta baseado em trés teses prin@faisANY |, apud SVEIBY, 1996):

a) A verdadeira descoberta ndo resulta de um conflentegras articuladas ou algoritmos;

b) O conhecimento €, ao mesmo tempo, publico e, endgrparte, pessoal (isto €, por ser
construido por seres humanos, contém emoc¢ao oéq)aix

c) O conhecimento subjacente ao conhecimento expliéitonais fundamental; todo

conhecimento é tacito ou tem raizes no conhecintéotio, ou seja, tem raizes na pratica.

Nonaka e Takeuchi (1997) baseiam-se na disting@belscida por Polanyi (op.cit.)
entre conhecimento explicito e conhecimento t4Bitma os autores, o conhecimento explicito

ou codificado pode ser transmitido em linguagenmfir O conhecimento tacito, ao



contrario, € pessoal, especifico ao contexto, eesid mente, no comportamento e na
percepcdo humana e, desse modo, se torna difigédéormalizado. Eles afirmam que “o
conhecimento que pode ser expresso em palavranerosi representa a ponta do iceberg do

conjunto de conhecimentos como um todo”.

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhetimtacito é fator determinante
para que as organizacdes obtenham vantagem cawgefititores como Krogh, Nokata e
Ichijo (2001) reforcam o papel desempenhado pelthecmento tacito e reconhecem o
grande desafio para as organizacdes encontraremagode utilizi-lo para a criagdo do

conhecimento organizacional.

Esse conhecimento incorporado a experiéncia ingijdpara que possa ser
compartilhado, necessita de interacdo e exige wom@ssoal, orientacdo ou aprendizado.
(Davenport e Prusak, 1998; Sveiby, 1998), enqugn®o conhecimento explicito, também
contido nas rotinas, processos, praticas e norMasefport e Prusak, 1998) podem ser
codificadas em procedimentos, processado, armazematansmitido por meio de aulas,

livros, manuais, arquivos e banco de dados.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) destacam que wng@anizacdo que pretenda se
tornar competitiva e se manter no mercado preciga conhecimento e favorecer sua
transferéncia. Para isso, ela precisa estar abaitsenvolver um espirito de colaboracéo e

cooperacgao entre 0s seus empregados.

Essas reflexdes destacam o valor do conhecimemé gszaorganizacbes no mundo
contemporaneo e, por conseguinte, apontam a neéadssda GC para as organizacfes que

buscam alcancar vantagem competitiva sustentavel/ ENPORT e PRUSAK, 1998).

2.2 CONVERSAO DO CONHECIMENTO E SEU COMPARTILHAMEN TO

Nonaka e Takeuchi (1997) revelam a existéncia das ddimensdes do
conhecimento: a epistemoldgica e a ontoldgica. Bnigua dimenséo epistemoldgica baseia-

se na distincdo entre conhecimento tacito e expliei ontoldgica abrange os niveis de



entidades criadoras do conhecimento: individual, letaw, organizacional e

interorganizacional.

Desse modo, quando ha uma interacdo entre o coméga tacito e o explicito, o

nivel ontologico eleva-se até os niveis mais almsgindo a espiral de criacdo de

conhecimento, que permite a propagacao do conhetniedividual até que faca parte de

uma rede de conhecimentos entre organizacgdes.

Em sua analise, os autores pdem énfase no conheoincito e na interacédo

(converséao) entre o tacito e o explicito. Eles km:

Assim, a criacdo do conhecimento organizacionainépuocesso em espiral, que
comeca no nivel individual e vai subindo, ampliasdmunidades de interacdo que
cruzam fronteiras entre se¢des, departamentosfévie organizacdes (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Eles ainda apresentam os quatro modos de convgiei@odem ser considerados

permanentes e ininterruptos:

Socializacdoé o modo de conversdo do conhecimento tacito eito tatravés da
interacdo entre individuos e tem como objetivo ampartiihamento desse
conhecimento. Para Rossatto (2002), a socializagitroca de conhecimentos tacitos
que ocorre mediante a interagdo entre os individugsal estimula, facilita e propicia
o compartilhamento de suas experiéncias, modelosamsehabilidades, pensamentos,
emocoes, percepcoes, ideais e sentimentos. Lomdipé de conversdao mais dificil
de ser realizada e que pode ocorrer através dac#oif da experimentacdo, da
observacéo, do treinamento pratico e da interagétacom clientes e fornecedores.
Externalizacdo é o modo de conversdo do conhecimento tacito emliciap
provocado pelo diadlogo e pela interacdo entre asgas. Para Nonaka e Takeuchi
(1997) é “[...] um processo de criacdo do conhestmeerfeito, na medida em que o
conhecimento tacito se torna explicito, expressdon@a de metaforas, analogias,
conceitos, hipoteses ou modelos”. A externalizacéntdo, gera o chamado
conhecimento conceitual.

Combinacao envolve a conversdo do conhecimento explicito emhecimento
explicito, da origem ao conhecimento sistémicogragfo de prototipos e tecnologias.
Para Nonaka e Takeuchi (op.cit.), € um processsislematizacdo de conceitos em



um sistema de conhecimento, tornando-os disponpagss todos os colaboradores de

uma organizagao.

Dentre as acdes necessarias para a combinaca@gtiBd2902) define como sendo

principais:

[...] a criacdo de uma base de conhecimentos;engelvimento de um sistema que
a mantenha integra, consistente, organizada ezattiala coleta dos conhecimentos
explicitos gerados pela empresa; a validacdo dessdecimentos (principalmente
das teorias e conceitos) com a estratégia orgaoimr a identificacdo do valor
agregado por eles a empresa e a sociedade; a GHtapteeorganizacao,
classificag8o, categorizacdo e armazenamento dessd®cimentos na base de
conhecimentos; a disponibiliza¢éo da base de cankatos para buscas, capturas e
consultas a qualquer momento; o uso de linguagelrépae agentes de
comunicacao e a construcdo de um prot6étipo de pardumodelo de servigo”.

* Internalizag&o € a conversao do conhecimento explicito em confestd tacito que
esta relacionada ao processo de aprender fazeBdesse processo que provoca a
internalizacdo responsavel pela criacdo do conteton operacional sobre
gerenciamento de projeto, processo de producdo, desonovos produtos e

implementacgédo de politicas, por exemplo.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997):

Quando séo internalizadas nas bases do conhecir@ittm dos individuos sob a
forma de modelos mentais ou know-how técnico cofilpado, as experiéncias
através da socializagéo, externalizacdo e comlirtagdam-se ativos valiosos.

Esse conhecimento tacito internalizado e acumula@eisa ser socializado com
outras pessoas, iniciando-se, assim, uma novaakslgircriacdo de conhecimento dentro da
organizacdo. Esses autores constatam que a comvatsivés da internalizacdo ocorre
principalmente quando os gerentes de nivel méderagnalizam visdes empresariais,
conceitos de negdcios ou de produto, e ainda @gastagapel da geréncia de nivel médio das
empresas na criacdo de novos conceitos atravésdeede informacdes e conhecimentos

codificados.

Rossatto (2002) cita algumas ac¢les relacionadasemalizagcdo: a implantacdo do

trabalho em equipe, a criacdo de equipes multmlisares, a interacdo entre as pessoas, a



integracdo entre as areas de negocios, o envoltanters colaboradores nas decisfes e nos
processos de mudanga, o uso de linguagem articidadgentes de comunicagdo e a

interpretacdo dos conhecimentos explicitos tramdositem documentos.

Nonaka e Takeuchi (op.cit.), por sua vez, apresemiaco condigcdes capacitadoras
para a criagdo de conhecimento organizacional gaeaa espiral do conhecimento possa
ocorrer: a intencdo, a autonomia, a flutuacéo &os criativo, a redundancia e a variedade de

requisitos. O modelo ainda descreve as cinco fdsgsocesso de criacdo de conhecimento

(destacadas na Figura 1), que sao:

* Primeira Fase: Compartilhamento do Conheciment@d ac
» Segunda Fase: Criacdo de Conceitos

» Terceira Fase: Justificacdo de Conceitos

» Quarta Fase: Constru¢do de um Arquétipo

» Quinta Fase: Difusédo Interativa do Conhecimento.

Figura 1 — Fases do processo de criacdo do conheeito

Condigoes capacitadoras

Intengao
Autonomia
Flutuagac/Caos criativo

: : . Redundancia
; Conhemr:l]ea,nm tacito Variedade de requisitos Cunhemmn;r;:o explicito
organizagao organizagao
< — - —
Socializagéo Externalizagao Combinagio

Ditusdo
interativa do
conhecimeanto

Comparti-
lhamanto
do conha-
cimento

tdcito

Construgéo da
um arquétipo

Justificagao
da conceitos

Criagéo
de concaitos

Internalizagao

Mercado
<

o
de organizagdes Conhecimento de usudrios Conhecimento explicito como
colaboradoras tdcito anuncios, patentes, produto

efou servigo

lmemat:zacéoﬂpelcs usudrios
Fonte: Nonaka e Takeuchl, 1997

Nesse contexto, Baeta apud Davenport e Prusak X18Bfa que uma organizacao
consegue transferir conhecimento quando tem fuAdim$ perspicazes e permite que eles

conversem entre si. O autor também descreve algud@scas ou modalidades de

transferéncia do conhecimento organizacional, arsab
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= Contatos pessoais;

= Documentos, tecnologias eletrénicas, bancos desgado

= Treinamentos, videoconferéncia, equipes multidis@pes;

= Workshopsintranet, web;

» Reunides face a face, reunides nao-organizadastiaas;

* Rodizio de executivos;

= Conversas pessoais, conversas informais, jantaresugo;

» Viagens promovidas pela empresa;

» Contratacdo de consultores universitarios e estagipara as empresas;

» Feira do conhecimento com tempo para conversas esfparticipantes;

» Videos para que os funcionarios registrem sua@rfaste suas experiéncias;
= Armazenagem do conhecimento explicito em bancades]

» Rede interna de entrevista de informacao (sabaeag pessoas sabem fazer);
» Aprendizagem interativa: a interacao entre os sagentes de inovacao;

» Troca de informagBes com colegas e ex-colegasigargidade;

» Repositorios do conhecimento explicito e estrutradmo a internet.

O papel da organizacdo é, portanto, o de propictaracfes entre as pessoas e, ao
mesmo tempo, encoraja-las a realizar trocas, paigértir delas que ocorrera a criagdo do
conhecimento. Mas nada sera criado sem o desemaito de estratégias para que a
transferéncia do conhecimento aconteca de fato, setiesenvolvimento de um cdodigo
comum que facilite essa transferéncia e sem maiesegtimulem o didlogo e a interacao

entre as pessoas.

2.3 CONCEITOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

Pode-se conceituar GC como um conjunto de poljtigascessos, estruturas,
tecnologias e programas pelos quais as empresas,ccoletam, organizam, estruturam,
compartilham, disseminam e quantificam seus confetios tacitos e explicitos para atingir
seus objetivos estratégicos. Na bibliografia sobi@ma existem as mais variadas definicoes e

perspectivas sobre o tema, as quais sao disceidagguida.
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- Nonaka e Takeuchi (1997)

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a GC, que é @abgrara a criacdo do
conhecimento organizacional, baseia-se nos esfoecasas condicbes oferecidas pela
organizacdo para possibilitar a existéncia de um@rdcdo continua e dinamica entre o
conhecimento tacito e explicito, moldada pelas mgasa dos modos de conversdo do
conhecimento (externalizacdo, internalizacdo, coag#io e socializacdo) que, por sua vez,

sao induzidos por varias condicoes.

Para esses autores, as cinco condi¢cbes necespariaspromover a espiral do

conhecimento e facilitar o processo de criacaoothtnecimento organizacional sao:

Intencdo — Considerada a aspiracdo de uma organizacaoafimiacar suas metas, ela
permite “conceitualizar uma visdo sobre o tipo denhecimento que deve ser
desenvolvido e torna-lo operativo na forma de ustesia de administracdo para sua
implantacdo” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997);

= Autonomia - E uma fonte de geracdo de oportunidades, que t®resis motivar os

individuos para criar novos conhecimentos;

» Flutuagéo e Caos Criativo- Estimulam a interagdo entre a organizacao e loieante

externo;

» Redundancia -Possibilita que a espiral do conhecimento ocorraniy®l organizacional,
permitindo o compartilhamento do conhecimento eedeaacao desse processo de criacao

do conhecimento;

» Variedade de requisitos— Relaciona-se com a diversidade interna da argeéo, a
complexidade externa do ambiente e a garantia dssacmais amplo, facil e &gil a

informacé&o por todas as pessoas.
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- Davenport e Prusak (1998)

Segundo Davenport e Prusak, a GC “pode ser visteo aoma colecdo de processos
gue governa a criacao, disseminacao e utilizac&mdbecimento para atingir plenamente os
objetivos da organizacéo”. (DAVENPORT & PRUSAK, 899

A GC esta relacionada a uma geracao intencionataliecimento através de
politicas, processos e atividades capazes de aaneastoque de conhecimento corporativo,
mas ela ndo é algo novo. A novidade é reconhecenbecimento como ativo corporativo e

entender a necessidade de administra-lo tdo bemajoa ativos tangiveis.

As organizacbes precisam compreender que o sucEsI8C depende mais das
pessoas do que da tecnologia, apesar do fato islegé@ que as novas tecnologias da
informacé&o tém proporcionado grande impulso ao mogdelo (DAVENPORT e PRUSAK,
op.cit.).

- Sveiby (1998) e Stewart (1998)

Segundo Sveiby (1998) e Stewart (1998), a GC é ostappela gestdo de trés
componentes: gestao do capital intelectual, gedtaoapital estrutural e gestdo do capital de

relacionamento, que juntos constituem os ativ@ngiveis de uma empresa.

Sveiby (1998) define o termativos intangiveixomo sendo a diferenca entre o valor
de mercado de uma empresa de capital aberto eada@ucontabil liquido oficial, que na
maioria das vezes é superior ao valor dos ativogiteis. Logo, ativo intangivel é a parte
invisivel do balanco patrimonial de uma organizacdoe consiste em trés grupos: as
competéncias do funcionario, as estruturas inteenas estruturas externas. Esses capitais

ricos em conhecimentos tacitos e explicitos, jurftoeam o Balanco Patrimonial Intangivel.

O autor entende que o conhecimento gerado e maptidouma organizacdo €
representado pelo seu conjunto de ativos intarggitf@imado pelos talentos e competéncias
dos seus empregados (capital humano ou intelectpal® eficacia dos seus sistemas e

processos gerenciais, sua cultura, modelos e d¢osc@esenvolvidos (capital estrutural); e
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pelo seu relacionamento com clientes e com forreesd o valor da marca e sua imagem

(capital de relacionamento).

Stewart (1998) introduziu o conceito de capitaklettual como sendo a soma dos
conhecimentos de todos os colaboradores em umasa)@ que Ihe proporciona vantagem
competitiva. Para o autor, conhecimento, informagiopriedade intelectual e experiéncia

sao ativos intangiveis, materiais intelectuais gpeem ser usados para criar riqgueza.

Stewart (op.cit.) afirma que o capital estruturaleéponsavel por dar condi¢cdes ao
capital humano e ao capital relacional para quecgagm valor a empresa e que se deve
investir simultaneamente nas trés formas de cqpéta que estas se apoiem mutuamente. O
autor também argumenta que para administrar o conkato é necessario encontrar e

estimular o capital intelectual armazena-lo, velodé-compartilha-lo.

Entende-se por gestdo do capital intelectual (@apitmano) aquela responsavel pelas
atividades de mapeamento das competéncias dosocadimioes que sejam especificas do
negocio, de mapeamento dos requisitos de compefémld gestdo da caréncia de
competénciasg@apg, de gestdo do plano de minimizacado das caréndeagestdo do clima
organizacional e de gestdo do plano de avaliaggéonhecimento e recompensa.

Ja a gestdo do capital estrutural € aquela respeingélas atividades de gestdo da
estratégia organizacional, dos processos de negiricultura e estrutura organizacional, do
estilo gerencial, dos indicadores de avaliagdo eoddecimento explicito.

Entende-se, enfim, por gestdo do capital relaciagatla responsavel pelas atividades
de marketing (marca), agcdo social (imagem), negaoia(fornecedores), comunicagao
(fornecedores e clientes), promocdo do reconhec¢omestitucional, relacionamento com a

sociedade e gestao das acoes estratégicas.

- Terra (1999, 2001 e 2004)

Segundo Terra (1999), a GC passa pela compreeasacadacteristicas e demandas

do ambiente competitivo. Torna-se evidente, queivsem um ambiente turbulento em que
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as vantagens competitivas precisam ser reinventadastores de baixa intensidade de
conhecimento perdem participacdo econdmica. New#exto, o desafio de produzir mais e
melhor vai sendo suplantado pelo desafio de se ©o@os produtos, servigos, processos e

sistemas gerenciais.

Na definicdo do autor:

Gestdo do Conhecimento significa organizar as pdi& politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnoldgicas a luz de omadhor compreensdo dos
processos de geracdo, identificacdo, validacaseniimacdo, compartiihamento e
uso dos conhecimentos estratégicos para gerarta@ssl (econdbmicos) para a
empresa e beneficios para os colaboradores (TERFID).

Sua abordagem recai para um conceito de GC quacanpl adocdo de praticas
gerenciais compativeis com os objetivos do modgbonés de conversao do conhecimento,
para o aprendizado individual, a coordenacdo sisgnde esforcos nos planos
organizacionais e individuais, estratégicos e apenais e para a elaboracdo de normas
formais e informais. A GC, segundo o autor, pagteesitendida com base em sete dimensdes
da pratica gerencial, que serdo detalhadas no 2tdndesse capitulo. Sao elas: o papel
indispensavel da alta administracéo, o desenvohlionge uma cultura organizacional voltada
a inovagdo e ao aprendizado continuo, novas estsutarganizacionais e praticas de
organizacao do trabalho, as praticas e politicaadd@nistracdo de Recursos Humanos (RH),
0s avanc¢os na informatica, nas tecnologias de cimangdo e nos sistemas de informacédo que
afetam os processos de geracgao, difusdo e armagzetoade conhecimento nas organizacoes,
0os esforgcos recentes de mensuracdo de resultadalka¢do do capital intelectual) e a
crescente necessidade de as empresas engajaramgmaessos de aprendizado com o

ambiente.

Terra (2001) destaca ainda:

[...] a efetiva Gestdo do Conhecimento requer ac@éd de novos modelos
organizacionais (estrutura, processos, sistemangais), novas posi¢cdes quanto ao
papel da capacidade intelectual de cada funcioeduima efetiva lideranca, disposta
a enfrentar, ativamente, as barreiras existentgsa@sso de transformacéo.

- Rossatto (2002)

Rossatto (2002) apresenta um modelo estratégicgedtio que conjuga alicerces

fundamentais (estratégia organizacional, procedeosegocios, competéncias, tecnologia e
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ambiente organizacional) numa base de conhecimsotoa orientagcdo de uma Metodologia
Estratégica de Gestdo do Conhecimento. O modefmpto pela autora se torna eficaz para
manipular, avaliar e difundir o conhecimento paleganizacfes e para integrar e gerir seus
diversos processos de negocios, bem como paraggesdtivos intangiveis e transforma-los

em valor e vantagem competitiva.

Para Rossatto (2002):

A Gestéo do Conhecimento é um processo estratégmiinuo e dinAmico que visa

gerir o capital intangivel da empresa e todos ostg® estratégicos a ele

relacionados e estimular a conversdo do conhecim@&esse modo, deve fazer
parte da estratégia organizacional e ter sua irtggdn garantida e patrocinada pela
alta geréncia, a quem deve estar subordinado toqoooesso de Gestdo do
Conhecimento.

A GC é, portanto, um processo estratégico que dieddlizar o compartilhamento, a
conceituacao, a sistematizacao e a operacionabzag&onhecimento na empresa. Contudo,
esse processo ndo acontece sem a participacadongmegados e da propria empresa.
Enquanto os primeiros sdo 0s atores principaig éabmpresa executar algumas acfes para
garantir todas as suas etapas. Essas acdes depgodiamto, de uma infra-estrutura humana

(competéncias dos colaboradores) e tecnoldgicas|saporte.

Logo, a autora defende que a estrutura da orgditizagliada as suas iniciativas
(acbes), aos ativos intangiveis e a todos os mosede conversdo do conhecimento que
ocorrem dentro e fora da empresa constituem osagamentos fundamentais do processo

de GC que sao responsaveis pelo sucesso de szeniagdio na empresa.

2.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA A IMPLANTACAO E
MANUTENCAO DA GC

As organizacbes precisam estar preparadas para ,aoG@ue implica realizar
mudancas culturais, estruturais, humanas, tecroalgge estabelecer um ambiente favoravel a
criacdo de novos conhecimentos. Administrar o ccinfento, antes de tudo, requer
profissionais que detenham o conhecimento e sailigsamina-lo pela organizacgéo.
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A chave do sucesso organizacional na Era do Camkeatd, o verdadeiro diferencial
das organizacdes, est4 na escolha dos mecanisnmaadeguados, capazes de favorecer a
efetiva utilizacdo do conhecimento individual e pmall ou seja, a criagdo, O
compartilhamento, a disseminacdo e a retencdo dbeconento. Muito mais do que a
simples implantacdo de um sistema, o esfor¢o dediéamplantacdo de um Projeto de GC
esta ligado a uma grande transformacdo culturak daetrizes e das estruturas

organizacionais, a valorizacao da experimentag@@pdendizado e da inovacao.

Furlanetto e Oliveira apud Terra (2005); DavengoRrusak (1998); Nonaka e Takeuchi
(1997); Wang, Peters e Guan (2006) relacionam oxipais fatores estratégicos para a

implementacéo da GC, os quais séo detalhados ndr@Lia

a) Alta Administracdo — agles e decisdes adminisaativo suporte ao desenvolvimento e
GC,;

b) Cultura Organizacional — aspectos da cultura org&ional influindo positivamente ou
negativamente no processo de GC,;

c) Novas Estruturas Organizacionais — nova Vvisdo dageional com equipes
multidisciplinares e com alto grau de autonomiaiamio a criatividade e a geracao de
novos conhecimentos;

d) Praticas e Politicas de Gestado de Pessoas — asfigatios a contratacéo, qualificacao e
gestdo das pessoas na agregacdo de conhecimeitioadgue influenciam de forma
positiva ou negativa a motivagcao em compartilheommhecimento;

e) Tecnologias e Sistemas de Informacdo — politicasrrias de acesso a informagéo
influindo positiva ou negativamente na geracao ssafinacdo de conhecimento.
Ferramentas e meios pelos quais flui 0 conhecimeatarganizacao;

f) Mensuragdo de Resultados - necessidade de pewa®besultados dos investimentos em
projetos de GC;

g) Aprendizado com o Ambiente — influéncia de variavekternas nas praticas de GC.
Elementos do ambiente externo que interferem nandg@io de conhecimento
organizacional;

h) Orientacdo para Processos — a¢fes voltadas a zagaaiinterna processual que possam

influenciar a GC.
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Quadro 1 — Fatores estratégicos para a implementagaa GC

7

Fator

Variaveis

ALTA
ADMINISTRACAO

Valorizacdo dos funcionarios que disseminam infa@aa e conhecimentos pela

empresa

Definigdo clara de metas, objetivos e resultadpsrasios

Viséo coletiva da misséo e dos objetivos da empresa

Estimulo aos funcionarios para se reunirem patlisexperiéncias e melhorias

forma de trabalho

na

Patrocinio a melhorias internas nos processos cipegis e administrativos

Estimulo a cooperacdo rotineira entre equipes maesa

Adocéo de mecanismos que estimulem a apresentagdéids e solucdes

inovadoras

Estimulo aos funcionarios para que se envolvameiharia dos processos

Patrocinio a melhorias nos processos de gestadofdamacdes e do conheciment

GESTAO DA
INFORMACAO

Organizacéo do trabalho de forma a favorecer mftlxidéias e a transferéncia d

conhecimento entre os funcionarios

Sistemas de informacao que favorecam a dissemirmzdonhecimento

Manutengdo de mecanismos de estimulo ao compantih@ de conhecimentos e

informacgdes

Estrutura tecnolégica adequada a disseminagadatenagdes e conhecimentos

Permanente atualizagdo dos meios eletrénicos dezarmamento de conheciment

DS

Clareza nas informac®fes transmitidas para favossaeentendimento

Disponibilizacéo de varios métodos de compartilhame disseminacéo do

conhecimento (seminarios, reuniées etc.)

Liberdade de comunicacgdo entre os funcionarioswaesa

MENSURACAO DE

Existéncia de indicadores estabelecidos para mansesultados de investimentos

em conhecimento

Politica de selecdo de pessoas concentrada erivobjdefinidos pela empresa

Aprendizagem concentrada em objetivos definidoa peipresa

RESULTADOS Utilizagdo de sistemas de avaliagdo como ferrarsetgalesenvolvimento
profissional
Processo de gestdo do conhecimento alinhado aségstis de negocios da empre
Mensuragéo do retorno do investimento em conhedonen
CULTURA Suporte da alta administragéo a gestédo do conhaetome

ORGANIZACIONAL

Existéncia de clima de confianca entre funcionagiesjuipes
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Alinhamento, pelos funcionérios, das atividadesseltados de seus setores aos

objetivos da organizacéo

Facilidade de obtencao, pelos funcionarios, deinégdes que solicitam

Envio automatico das informacdes necessarias aieiealas atividades, facilitando
sua identificacédo
A empresa mantém programas de treinamento e qaghfo interna
Fluxo de trabalho que permite a identificacdo dentais problemas na execucad
dos projetos
Estabelecimento de parcerias entre a empresaectatares e outras empresas para
APRENDIZAGEM _ ) }
ampliacdo do conhecimento e desenvolvimento despradutos
ORGANIZACIONAL
Disseminagéo na empresa de conhecimento sobre gasiambientais e
tecnologicas
Estimulo aos funcionarios para pensarem em certio®s, analisarem fatos e
tendéncias de mercado
Adotacédo de sistema de recompensas pelo esfoiigiplentacdo de mudancas e
i inovacdes
POLITICA DE _ i _ __ __
. Manutencéo de registro das habilidades e competdois funcionarios para
GESTAO DE o ]
utilizacdo em projetos futuros
PESSOAS . - _
Divulgacéo dos indicadores de desempenho aos fudtis
Divulgagdo dos objetivos estabelecidos pela orgadia
Delegacao de poder para o funcionario no relacieméoncom o cliente externo
NOVAS
ESTRUTURAS Utilizacdo de informagfes dos consumidores no dedemento de novos produtas

ORGANIZACIONAIS

e servicos

Autonomia decis6ria das equipes na execucao detpsoj

Fonte: Furlanetto e Oliveira apud Terra (2005); DavenpdPrusak (1998); Nonaka e Takeuchi (1997); Wang,

Peters e Guan (2006).

Buoro, Oliva e Santos apud Terra (1999) listam wdésde de praticas de GC,

classificando-as em sete grandes blocos. Com kesses blocos, Terra (2001) propde um

modelo em que a GC pode ser entendida a partietde dmensdes da pratica gerencial,

conforme ilustra a Fig. 2.
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Figura 2 — Sete Dimensdes da Gestao do Conhecimento

Ambiente Externo

.
B5 ~& Empresa
Aprendizado
¢/ ambiente
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Parceiros E {  Concorréncia
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Fonte: Terra, 2004.

Rossatto (2002) propde, através de uma metodadiegdaC, um conjunto de etapas ou
fatores criticos essenciais para a conducao e essoi@dle todo o processo de GC, de modo

gue os elementos fundamentais da teoria do conbatinsejam implementados.

O modelo da autora considera: a estratégia orgaaiml, 0s processos de negoécios, o
ambiente organizacional, as competéncias dos aaldbies, a infra-estrutura tecnoldgica da
empresa e a definicdo de indicadores de avaliagfao calicerces fundamentais a sua
sustentacdo. Desse modo, a GC passa a ser vistawnrprocesso estratégico de negocios
que viabiliza o compartilhamento, a conceituacasiseematizacéo e a operacionalizacdo do

conhecimento na empresa.

Torna-se fundamental o engajamento, a cooperacéxeracao e a integracao total
dos colaboradores, clientes e gerentes no proeesaaonclusdo, com sucesso, de cada uma
das fases da metodologia proposta pela autoracipmimente na de implantacdo de
mudancas na cultura organizacional, que é altammutigetiva e demanda mais tempo e
esforco. Para Rossatto (op.cit.), a cultura é uor fitico de sucesso em todas as etapas da
implantacdo do modelo de GC, juntamente com o cdiifizanento, a converséao e a difusao

interativa do conhecimento.

Pode-se concluir que a visdo de alguns autoresuigesips, principalmente de
Rossatto (2002) e Terra (1999), evidenciam a netzass de diretrizes, de decisbes e
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implementacédo de acdes com a capacidade de inffmeacengajamento de todo corpo
funcional da empresa. Na prética, deve-se estarelem projeto de GC abrangente,
configurado num conjunto de fatores-chaves e égjicis que atendam as necessidades
imediatas e a visao futura da empresa. E o sudespmjeto dependera de como esses fatores
serdo associados as préticas organizacionaisnie ae decisdes e acdes poderdo ser capazes
de mobilizar as pessoas a operar em sintonia castagégias de negocio da empresa.

2.5 MODELOS DE MATURIDADE

O conceito de maturidade para Houston (2004) refer@ capacidade de uma empresa
para desenvolver seus processos, em conformidadentetas previamente definidas, no

ambito de seu planejamento estratégico e funcional.

Segundo Pennpacker e Grant (2003), os modelos derida@e provéem uma
estrutura para avaliacdo que permite a uma orggioizeomparar suas entregas de projetos
com as melhores praticas ou contra seus concasratgénindo, enfim, uma rota estruturada

para melhoramento.

Espera-se de uma avaliacdo da maturidade orgamnzhaima orientacdo quanto a
forma de evoluir e gerir uma organizacdo atravésdeatificacdo de oportunidades de
melhoria continua, dos processos e procedimentEssérios, das tecnologias e sistemas de
informacg&o mais adequados, da comparagdo com aufyarizagdes, da forma como estdo
gerindo as pessoas, bem como da identificacdo deamfores que evidenciem suas

potencialidades.

O objetivo basico de um modelo de maturidade éaajad organizacfes a avaliar e
entender seu nivel atual de maturidade organizakioprovendo um caminho para
melhoramento por meio do reconhecimento das comgat que deveriam desenvolver.
Torna-se de vital importancia para as organizacgsser onde estdo, pois, com esse
conhecimento, saberdo por onde comecar e em gqhenael

Segundo Jugdev e Thomas (2002), os modelos deidsataridentificam as forcas e

fraguezas organizacionais e oferecem informacOenateado e para o0 mercado e capturam
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praticas codificadaskfow-wha}, apesar de nao incluirem os aspectos intangigeis
gerenciamento do projet&row-hov. Além disso, eles ajudam as organizacfes a c@npar

competéncias explicitas do projeto e do nivel dg@ma com um determinado padréo.

Véarios modelos de maturidade que foram propoststotpara a evolugdo das
organizagbes como um todo, quanto para a evolugfecHica da gestdo de sistemas da
informacdo ou da gestdo por projetos. Todos partEmpremissa que 0S pProcessos
organizacionais podem ser estruturados a partiriviEis ou estagios de maturidade. Para a
maioria desses modelos, o importante ndo é a dafinilo nivel em que uma empresa se
encontra, mas do que deve ser feito para asseguwmantinuidade de sua evolugdo. Dessa
forma, segundo Curtins, Hefley e Miller (2001), niwel de maturidade relaciona-se com um
nivel de capacidade organizacional obtido a pdatiransformacao e evolu¢do de um ou mais

dominios de processos em uma organizacao.

No contexto do dominio estratégico organizaciomalses autores concluem que
modelos de maturidade podem resultar em uma vantagenpetitiva temporaria, mas nao
em uma competitividade sustentavel. Certamente, vamiagem competitiva sustentavel
pode ser conquistada apenas pela combinacaokastnewhate know-how

A seguir, dentre os diversos modelos de maturidedistentes na literatura,
exemplifica-se um dos modelos de maturidadé&diware outro de Projetos, de Recursos

Humanos e outro de GC.

2.5.1 Capability Maturity Model(CMM): um modelo de maturidade emsoftware

O conceito de maturidade nas organizacdes ficohemdo através d&apability
Maturity Model(CMM) ou Modelo de Maturidade de CapabilidadeStgtware Criado em
1991 peloSoftware Engineering InstitutéSEI) da Carnegie Mellon Universityele foi
concebido, a principio, como modelo para as emgregesoftware mas influenciaram
algumas pesquisas em outras organizacoes, primzptd as voltadas para projetos. O CMM
tem fornecido uma estrutura baseada nos niveis atariclade determinada por processos

implantados.
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Judget e Thomas apud Dismore (1998) e Kerzner j28fimam que o0s niveis de
maturidade definidos no CMM retratam a evolugcdced®gresa desde praticas imaturas de
gerenciamento de projeto até praticas mais sokdadacionam a infra-estrutura necessaria

para dar suporte aos projetos em um determina@b origanizacional.

O modelo CMM foi organizado em cinco niveis: iniciaepetivel, definido,
gerenciado e em otimizacdo, sendo que cada nivetaderidade fornece um conjunto de
fundamentos para melhoria continua de um processosoftware Nesse contexto,
alcancando-se cada nivel, estabelecem-se diferemt@sonentes nesse processo, resultando,
portanto, em um crescimento na capabilidade deepsacda empresa.

As caracteristicas dos cinco niveis de maturidatiBoedescritas a seguir e ilustrados

na Fig. 3:

a) Inicial: O processo dsoftwareé caracterizado comad hog isto é, € constantemente
alterado a medida que o trabalho progride, e agmoecasionalmente cadtico. Poucos
processos sao definidos e o sucesso depende deoesfdividual e ndo da capabilidade

organizacional.

b) Repetivel Os processos basicos de gestdo de projeto smekestidos para acompanhar
custo, cronograma e funcionalidade. A necessasaiplina do processo existe para
repetir sucessos anteriores em projetos com apbsagimilares. Um dos objetivos
alcancados nesse nivel é a institucionalizaca@umessos para os projetossidtware

possibilitando, portanto, que as organizacOesaepés praticas bem sucedidas.

c) Definido: O processo desoftware para as atividades de gestdo e engenharia é
documentado, padronizado e integrado em um procdsssoftware padrdo para a
organizacdo. Todos os projetos utilizam uma veeggitovada do processo deftware

padrédo para desenvolver e marstgitware

d) Gerenciada Medidas detalhadas do processcsditwaree da qualidade do produto séo
realizadas. O processo e os produtosafavaresao quantitativamente compreendidos e
controlados. A capabilidade de processosdifwaredas organizacées de Nivel quatro

pode ser resumida como sendo previsivel porqueaepso € medido e opera dentro de
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limites mensuraveis. Como era de se esperar, odufm® desoftware sdo de alta

qualidade.

e) Em otimizacda A melhoria continua do processo é propiciada fesdbackquantitativo
do processo e pelas idéias e tecnologia inovadblieste nivel, toda a organizacéo esta

voltada para essa melhoria continua de processo.

Figura 3 — Niveis de maturidade no CMM

NIVEIS DE MATURIDADE DO MODELO CMM

hN

Praticas baseadas em melhoria continua
Processos sdo melhorados continuamente com base em uma
compreensio quantitativa e abrangente das causas da vartagio.

Nivel de
Maturidade 5
Otimizado

Praticas mensuradas
Processos sio medidos e confrolades utilizando
estatistica e outras técnicas quantitativas.

Priticas baseadas em competéncias

Processos sio caracterizados, entendidos e descrifos
em padrdes, ferramentas e métodos pela organizacio.

Praticas repetidas
Processos sdo planejados, executades, medidos
e controlados pela ergamizacio.

Praticas caoticas
Processos sio imprevisiveis, reativos e
pobremente controlados pela organizagio.

Fonte: Adaptado de CURTIS, HEFLEY e MILLER (2001)

Segundo o manual do CMM, a estrutura interna de cddel de maturidade esta
baseada na decomposi¢cdo em partes menores. Catlé nodbmposto de varias areas-chave de
processo. Cada area-chave é organizada por céstcter comuns, que especificam as
praticas-chave que, quando tratadas coletivamatitejem as metas previstas para a area-

chave do processo.

Como ilustracdo, temos as seguintes areas-chavpratesso de cada nivel de

maturidade:
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Nivel Inicial — ndo apresenta;

Nivel Repetivel com seis areas-chaveGestao de Configuracdes Seftware Garantia

da Qualidade d&oftware Gestdo de Subcontratacdo Sleftware Acompanhamento e
Supervisdo de Projeto deoftware Planejamento de Projeto @&oftwaree Gestdo de
Requisitos;

Nivel Definido com sete &reas-chave Revisdo por pares, Coordenacdo Intergrupos,
Engenharia de Projeto @oftware Programa de Treinamento, Definicdo do Processo da

Organizacéo e Foco no Processo da Organizacgao.

Quanto a definicdo operacional do modelo estudddp, pelo menos, quatro

modalidades de aplicacéo previstas para 0 CMMocord consta em seu manual:

As equipes de avaliacdo poderdo utilizar o CMM pigentificar pontos fortes e
oportunidades de melhoria na organizagao.

As equipes de avaliagcdo poderao utilizar o CMM pdeantificar riscos na selecao de
diferentes prestadores de servico, tanto para aesséo de negodcios, quanto para o
monitoramento de contratos.

Gerentes e técnicos poderdo utilizar o CMM pararetdr as atividades necessarias ao
planejamento e implementacdo de um programa deoneethno processo dmftwarede
suas organizagoes.

Os grupos de melhoria de processo tais como o GdepBrocessos (SEPG), poderao
utilizar o CMM como um guia para ajuda-los a defaimelhorar o processo deftware

de suas organizagoes.

Pode-se considerar o CMM como um fundamento paisg&truir sistematicamente

um conjunto de ferramentas e um questionario dandatle, que se tornam uteis na melhoria

do processo deoftware para que a organizagao torne-se madura.

Acredita-se, portanto, que o objetivo final dasanigacbes que utilizam modelos de

maturidade, é tornarem-se organizacfes maduras,aplisam de maneira criteriosa 0s

conceitos de gerenciamento de processos e de maettzogualidade, e possuem as seguintes

caracteristicas:

Processos sob controle dentro de um grau de madigriceda vez maior;

Praticas bem sucedidas que podem ser repetidas;
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= Politicas organizacionais que orientam o0s projeesabelecendo processos de

gerenciamento;

= Corpo gerencial capaz de prever o desempenho ddmtnmites quantificados

2.5.2

Organizational Project Management Maturity ModglOPM3): um modelo de

maturidade em gerenciamento de projetos

Para exemplificar um dos modelos de maturidadeteakss em Gestado de Projetos

(GP), apresento o quadro 2 com a ordem cronold@tcavolucdo dos principais modelos de

maturidade publicados na literatura de GP com msgectivas caracteristicas.

Quadro 2 — Cronologia dos Modelos de Maturidade er@erenciamento de Projetos

Os

Ano Autor(es) Nome do Modelo Caracteristica Principl do Modelo
1997 Fincher & Fincher — Levin Pioneirismo, sendo um dos primeiros modelos adaptadnaturidade
Levin em Gerenciamento de Projetos.

2002 | Kwak & Ibbs (PMY Baseado na estrutura metodoldgica do Project Maremfemstitute
(PMI) divide-se em nove areas de conhecimento eocgrupos de
processos de GP.

2002 IPMA Project Excellence |Modelo baseado em critérios e voltado a exceléeaia projetos
aplicados pelas préprias equipes de projeto cugssiltados s&
submetidos a International Project Management Aaton (IPMA),
gue premia anualmente os melhores projetos.

2003 Kerzner PMMM Permite sobreposicdesfeedbackentre os niveis de maturidade.
niveis 3, 4 e 5 formam um ciclo repetitivo rumaxaeéncia em GP.

2003 Hillson ProMMM Visa compreender atributos superficialmente tragag@r outros
modelos de maturidade, tais como: cultura orgaiirat (como se
pensa), processos de GP (como se executa), expariédividual €
organizacional (o que se sabe e pode ser feitplieagdo do GP (
gue realmente esta sendo feito).

2003 PMI OPM3 Tem o proposito de ser um modelo que, com o terfgrag-se @

padrdo mais referenciado pelas organizacbes pardir nseias
capacidades em GP. Primeiro modelo a trabalhar aoitéia de

dimensfes em substituicdo a niveis de maturidade.

Fonte Lukosevicius, 2006.
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O Organizational Project Management Maturity Mod€@PM3) sera analisado em
detalhe, pois sua aplicacdo auxilia as empresadabetecer politicas e processos padrdes
para assegurar que suas operacdes estdo consistenteseus objetivos estratégicos. Esse
modelo, cuja primeira versao foi liberada pelo Rivii setembro de 2003, cinco anos apdés o
inicio do programa, foi elaborado para atenderqgueal tipo de organizagdo, para avaliar a
maturidade de diferentes setores da organizacaa,igentificar as areas que precisam ser
melhoradas e para avaliar a maturidade pela perspee projeto, programa e portfélio. Para
o PMI 2003, multiplas perspectivas para avaliaraundade permitem flexibilidade em se

aplicar o modelo as unicidades de uma organizacao.

De acordo com o PMI (2003), o significado de OPM#le ser definido da seguinte

forma:

» QOrganizational— Implica uma ampliacdo do escopo, a area de domafvordada pelo
modelo, ultrapassando o contexto especifico defra@m si mesmo, objeto principal do
Project Management Body of Knowled§IBOK).

= O uso da palavri®laturity implica que as capacidades de gerenciamento develuir ao
longo do tempo com o objetivo de produzir de fosiséematica e continua resultados de
sucesso no gerenciamento de projetddaturity pode ser entendida como
desenvolvimento total ou em perfeitas condicoesrg&m demonstra uma compreensao e
dominio ou fornece visibilidade de como o0 sucessmrre e quais as abordagens para

correcao e prevencao de problemas comuns.

O OPM3 é composto por competéncias em GP (600 r@disas), por um método
para averiguar quais sdo as capacidades (151 pasyum pela melhoria continua para
desenvolvimento das competéncias (implementacaoods préaticas). Ele é organizado em

trés dimensdes interligadas (PMI, 2003), conformadpo 3:
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Quadro 3 - Elementos Estruturais do Modelo de Matuidade Organizacional do PMI

Dimenséo Descricdo da Dimensé&o

) Explica a importancia do GP no nivel organizaciomal como a maturidade
1. Conhecimento o
organizacional em GP pode ser alcancada.

> Avaliacs Mostra os procedimentos que permitem a uma orggdizae medir em relacdo |as
. Avaliagao ) . ) . .
melhores praticas descritas na dimensdo conheament

Suporta a selecéo e definicdo de alternativaseyagd a organizacdo do estado atual de
3. Melhoramento maturidade a um estado desejado e mais adequadmaileidade. Esta dimensaq é

acionada no modelo caso a organizacao deseje.

Fonte: Adaptado PMI, 2003.

Schlichter (2002) deixa claro que o diferencial @®M3 sobre todos os demais
modelos de maturidade se encontra na forma em lqueaéa o elemento estratégico e nao
apenas na maneira como a empresa enfoca o GP au@aale seus projetos. Desta forma,
destacamos o foco estratégico desse modelo deidaateirconforme o PMI (2003):

O modelo deve proporcionar a adequada vinculacd8catieidades de alinhamento das

prioridades estratégicas e da infra-estrutura qe@apa o ambiente para a gestdo de

projetos;

* O modelo deve fortalecer o vinculo entre a estratégganizacional e a execucao,
contribuindo para aumentar a taxa de sucesso lizag# dos projetos;

= O modelo deve incluir capacidades que diferenciamrganizacdes, que sdo capazes de
traduzir a estratégia organizacional e executade aesultados de projetos bem-
sucedidos;

» Rotinas organizacionais podem tornar o0s projetoss mainhados a estratégia

organizacional, incluindo a priorizacdo de projetosgerenciamento do portfélio de

projetos e do ambiente organizacional mais aprdpréaGP.

Segundo Fahrenkrog (2003), a maioria dos modedanaturidade se apoia no classico
modelo de niveis ou estagios de melhoria. O OPN&Bn @le se apoiar nessa logica, possui
seu diferencial na existéncia dos processos dengamento de projetos organizacionais,
envolvendo a analise dos grupos de processos pandoo dominio de projeto quanto para

programa e portfélio. Sendo assim, existe flexdiaitle o bastante para identificar cada melhor
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pratica em cada estagio e grupo de processo daanmevelando os pontos de melhoria em
funcéo da organizacdo estratégica de cada empresa.

Esse modelo de maturidade trabalha com quatro dipesiriaveis, a saber:

= Melhores praticas— Segundo o PMI (2003), a maturidade organizaciéndéscrita em
termos da existéncia de melhores praticas, istonéaneira 6tima reconhecida pelo meio
empresarial ou industrial de se atingir um objetivo

» Capacidades— S&o competéncias especificas que devem exatir @ execucdo de
processos ligados ao gerenciamento de projetosanluges. Conforme o PMI (2003) é
possivel verificar que cada melhor pratica podeakeida por meio de uma ou mais
competéncias ou capacidades.

» Produtos— Podem ser tangiveis ou intangiveis e estdo askixa uma capacidade.

* Indicadores de Desempenho- Referem-se ao critério que permite a organizacdo
determinar quantitativamente ou qualitativamente use produto associado a uma

capacidade existe.

2.5.3 People Capability Maturity Model(P-CMM): um modelo de maturidade em

gestado de pessoas

Torna-se relevante destacar outro modelo de matigidncontrado na literatura e que
esta voltado para as questdes de Recursos Humasasganizagdes, sendo conhecido como
People Capability Maturity Mode(P-CMM). Esse modelo apresenta uma metodologia
inovadora capaz de mensurar o nivel de maturidadgestdo de pessoas nas organizacdes
através de um diagnostico e uma orientacdo do®§s0os organizacionais necessarios e das

praticas consistentes para desenvolver, organigarag a melhoria continua nessa gestao.

O P-CMM foi desenvolvido, em 1995, a partir do nmlodeasico do CMM, pelos
pesquisadores do Sei Bill Curtins, William HefleySally Miller, sendo um modelo de

maturidade bastante Util para as organizacoes,ifretoque elas:

» Caracterizem a maturidade das praticas de tralf@kperiéncia) de seus colaboradores;

= Guiem o programa de continuidade de desenvolvingmtoessoal;
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» Possam dar prioridade as a¢des imediatas;
* Integrem o desenvolvimento das pessoas com o pmdesmelhoria continua;

» Estabelecam uma cultura de exceléncia profissional.

O valor desse modelo de maturidade estd relaciocado a forma pela qual as
organizacdes o utilizam. Algumas o utilizam comogura de planejamento e implantacao de
atividades de desenvolvimento/capacitacdo. Out@s,0 padrao das melhores praticas de

trabalho.

Segundo o manual do P-CMM, os ganhos obtidos ag ¢mm esse modelo de
maturidade estdo relacionados as industriassaféware e tecnologia da informacéao.
Entretanto, as licbes aprendidas nessas empredamser relevantes para organizacfes de

outros segmentos.

Aponta-se que, desde 1995, o P-CMM é utilizadoEidAa, no Canada, na Europa, na

Austréalia e na India para guiar e conduzir as ddigtes de desenvolvimento organizacional.

Esse modelo de maturidade tem quatro componergigatuzais: (1) niveis de

maturidade; (2) areas de processo; (3) objetid$ praticas.

Em relacdo ao primeiro componente — niveis de nazide —, existem cinco niveis

gue compdem o P-CMM:

= Nivel 1 — Inicial: gerenciamento inconsistente &tipas repetitivas

= Nivel 2 — Gerenciado: gestao de pessoas e pré@seEada na competéncia

» Nivel 3 — Definido: gestédo por competéncias e pagtmensuraveis e enriquecedoras
= Nivel 4 — Previsivel: gerenciamento da capabilidadetinua pratica de melhorias)

»= Nivel 5 — Otimizado: gestdo de mudanca
Segundo Curtis, Hefley e Miller (2001), um nive ohaturidade relaciona-se a um
nivel de capacidade organizacional obtido a pdatiransformacéo e evolugdo de um ou mais

dominios de processos em uma organizagao.

O quadro 4 destaca as areas de processo do P-Cdjativos e as praticas.



Quadro 4 — Areas de Processo do P-CMM

Nivel Eufaque Praticas Objetivos Processos
[Vivel 1 Inicial [N3o ha [Ndo ha IMao ha IMdo ha
Nivel 2 Gerenciamento (Praticas Gerenciamento e Recritamento:
Gerenciado  |das pessoas repetidas desenvolvimento da Conmmnicagdo e coordenagio;
equipe pelos gerentes Ambiente de trabalho;
Gestio do desempenho;
Treinamento & desenvolvimento;
Remuneracio.
Nivel 3 Gerenciamento | Praticas Desenvolvimento de Analise de competéncias;
Definido das baseadasem  |competéncias e grupos de |Planejamento da forga de trabalho:
competéncias |competéncias |trabalho, alinhando-os aos | Desenvolvimento de competéncias;
objetives e estratégias do | Desenvolvimento de carreiras;
negocio. Praticas baseadas em competéncias;
Desenvolvimento de grupos de
trabalho;
Cultura participativa.
Nivel 4 Gerenciamento |Praticas Integragio das Integragdo de competéncias;
Previsivel das mensuradas  |competéncias no trabalho | Grupos de trabalho auténomos;
capacidades £ gerenciamento Ativos baseados em competéncias:
da empresa quantitativo do Gestdo quantitativa do desempenho;
desempenho. Gestio da capacidade orgamzacional;
Ornentacdo e aconselhamento.
Nivel 5 Gerenciamento |Praticas Instauracio da melhoria  |Melhoria continua da capacidade;
Otimizado das mudancas |baseadas confinua dos processos e | Almhamento do desempenho
13 empresa emmelhona |alinhamento do grupe de  |orgamizacional;
continua trabalho com a capacidade |Inovacdo continua da forga de
orgamizacional trabalho.

Fonte: Adaptado de Curtis, Hefley e Miller (2001)
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2.5.4 Knowledge Management Maturity ModédKMMM): um modelo de maturidade

em GC

Carvalho, Ferreira e Kilimnik apud Paulk et alibgb) revelam que os modelos de
maturidade de GC recebem inspiracdes principalnesgemnodelos de controle de qualidade
e do modelo CMM Capability Maturity Mode), de maturidade do desenvolvimento de

software que foi proposto pelo SEI.

O KMMM, um dos modelos de maturidade em GC locdlizaa literatura e utilizado
como instrumento interno da empresa Siemens (efiparale consultoria externa também),
adapta o conceito de maturidade para o dominioCl& @dota as mesmas classes do CMM

para identificar seus cinco niveis: inicial, refyed, definido, gerenciado e otimizado.

A estrutura desse modelo de maturidade é compostanp modelo de analise, por um
modelo de desenvolvimento e por um processo deoaiadiEnquanto o modelo de analise

apresenta e define as areas chave para a GC, olomdeedesenvolvimento oferece



31

informacgBes importantes para alcancar cada nivehateridade. A combinagdo simultanea
dos dois elementos estruturais proporciona um @esemento sincronizado das acgles e
praticas em GC. A auditoria, por sua vez, define pnocesso transparente e completo

composto por seis fases.

O quadro 5 demonstra os niveis de maturidade do KMM

Quadro 5 — Niveis de Maturidade no KMMM

Nivel Descricao

Inicial As atividades em GC ndo sdo sistematicas e nateexisa linguagem ou cultura que
descreva os fendmenos organizacionais nesse seN#&dte nivel, o sucesso em algumas
atividades voltadas para GC ¢é interpretado como guoestdo de sorte e ndo comqg o

resultado de objetivos tragcados e planejamento.

Repetido Ha projetos-piloto, atividades isoladas e iniciasivindividuais de GC. Entretanto, neste
nivel, a organizacédo passa a reconhecer a imp@téas atividades de GC no sucessqg do

negocio.

(@)

Definido Processos padronizados estimulam a criagdo, o ctlnpmento e a utilizacdo d
conhecimento de forma eficiente. Neste nivel, erisalgumas atividades que oferecem jum

efetivo suporte de GC em partes individuais darirggao.

Gerenciado | A criagdo, o compartihamento e a utilizacdo do hemimento estdo integrados|e
desenvolvidos em nivel organizacional. Neste mometdrna-se possivel mensurar| o

conhecimento e ja existe uma estratégia comum@ara

Otimizado | A GC é desenvolvida de forma continuada e orgaaiziéste nivel, a empresa desenvolyeu

a habilidade de se adaptar de forma a atender uorequisito em GC.

Fonte: Adaptado de Ehms e Langen, 2002

A Figura 4, que reproduz o modelo de andlise, aptasas oito areas criticas para a

implantacéo e a manutencgéo da GC.
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Figura 4 — Areas Criticas para Implantagdo e Manutegio da GC
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%y, &

% XS

Fonte: Adaptado de Ehms e Langen, 2002

Conforme citado anteriormente, o processo completom projeto de implantacéo do

KMMM esté dividido em seis fases, séo elas:

a) Orientacéo e PlanejamentoClarear as expectativas em relagdo ao KMMM;

b) Motivacdo e Coleta de Informac¢desConseguir a motivagcdo e o envolvimento das
pessoas na empresa através da participacdo emigaseda oferta de palestras sobre a
estrutura do modelo, escolhendo consultores comdgraonhecimento sobre o assunto
para guia-las;

c) Consolidacdo das Informacdes e Preparacddlodas as informacdes coletadas séo
consolidadas nessa fase e inicia-se uma prepgpacaa@feedbacldos resultados;

d) Feedback e ConsensdDiscusséo dos resultados e consenso sobre arategao dos

mesmos;
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e) ldéias para Solugdo e Propostas de A¢aAs primeiras idéias e sugestdes surgem como
pontos de partida para uma intervencdo de gestdcodbecimento em um nivel
especifico de maturidade;

f) Relatorio e Apresentacdes.

Um instrumento de analise como o modelo de matdeidan GC permite, segundo
Ehms e Lagen (2002):

a) A obtencdo de resultados quantitativos e qualidativevando-se em consideracdo 0s
diferentes pontos de vista dos participantes nasdatles voltadas para GC nas
organizacoes;

b) A aplicacdo do modelo em toda uma organizacéo, diassicas até as unidades
organizacionais virtuais ou nos sistemas de GC,;

c) Uma abordagem sistemética e estruturada, que gatearisparéncia e confianca na
manipulacéo do processo;

d) Um modelo compreensivel que oferece referénciasadas para comprovar conceitos de

gestdo ou modelos.

2.5.5 Organizational Knowledge Assessment Methodolo@KA): outro modelo de

maturidade em GC

Além do KMMM, existe outro Modelo de Maturidade &€, o Modelo OKA, do

Banco Mundial. Sua estrutura, dimensodes e olestdo detalhados nos itens ahaixo

2.5.5.1 Introducao e objetivos

Segundo Fonseca (2006), o conhecimento tem sedtormma base critica para a

competitividade e a vida em sociedade. Enquan®® fes®meno promete oportunidades para

o desenvolvimento econémico e social, gera tamb@roanjunto de dificuldades.

No intuito de colaborar no desenvolvimento de &&gias para transformar uma

Economia mais intensa do ConhecimentoyWword Bank Institute(WBI) estabeleceu seu
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proprio Programa de Desenvolvimento do Conhecimémtado em incentivos, educagéo,
infra-estrutura da informacdo e sistemas de inavaBara complementar esse programa o
WBI desenvolveu uma metodologia,@rganizational Knowledge Assessmé¢BiKA) que
serve como uma ferramenta de benchmarking usada gpadar tanto empresas publicas

guanto privadas a compreender melhor seus desati@sabilidades de conhecimento.

O objetivo do OKA é proporcionar uma forma de @remensurar e estudar a Gestao
do Conhecimento em uma organizacao. Infelizmemtecgs empresas efetivamente tratam o
conhecimento como um instrumento estratégico oupceemdem quais alavancas utilizar
para fomentar atividades do conhecimento. Portant@m mecanismo que permite que as
organizacdes compreendam seus niveis de aptida@paridade em GC, identificando as
areas—chave que precisam se desenvolvidas e apdasoiSegunda a autora, compreendendo
suas forcas e fraquezas, as empresas podem f@saatsridades de gestdo do conhecimento

de forma a diferencia-las no mercado.

Esse modelo € uma ferramenta que capacita os toesadie decisédo a melhor
compreender e justificar seus investimentos em&sead Conhecimento, contribui com uma
estrutura e linguagem padréo sobre GC na orgamizacainda, serve como uma estrutura

valiosa para compreender a natureza da GC e spastins na organizagao.

2.5.5.2 A estrutura

A GC, fundamentalmente, impacta e depende de tiésod de construcao
organizacional: pessoas, processos e sistemas.bad@sses trés elementos da estrutura é
composto por algumas dimensdes especificas queaitdiadas para mensurar a GC na
organizacdo. Cada dimensao surgiu do resultadorde pesquisa extensiva na literatura e

discussbes entre praticantes de GC, estando dastiafigura 5.
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Figura 5 — Estrutura e Dimensdes do Modelo OKA
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Fonte: Adaptado de Fonseca, 2006.

A estruturaPessoa® composta pelas dimensdes: Cultura e Incentiemtificacdo do
Conhecimento e Criagdo do Conhecimento, Companigma do Conhecimento,
Comunidades de Pratica e Times de Conhecimentoore Gftimo, Conhecimento e

Aprendizagem.

A estruturaProcesso® composta pelas dimensfes: Lideranca e Estratédgieo do
Conhecimento, Operacionalizacdo do Conhecimentinhaiento e ainda, Métricas e

Acompanhamento.

Ja na estrutur8istema encontram-se as dimensdes Infra-estrutura tegicaldle GC,
Infra-estrutura de acesso ao conhecimento, Gerapoi@ de Contelido e Infra-estrutura do
ambiente de GC.
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Resumindo a estrutura e suas dimensoes, segue ab&)xiadro 6 com a descricao

das Dimensdes do OKA.

Quadro 6 — Descricao

das dimensdes do OKA

Descricao das Dim

ensodes do OKA

PESSOAS

Cultura e Incentivos

As implicitas e explicitas atitudes culturais, @a&s) e os incentivos qu
existem no seio da organizagdo para moldar, cjaojar a utilizacdo do
ativos intelectuais (incluindo o conhecimento) patingir os objetivos

organizacionais.

Identificagéo do
Conhecimento e

Criacéo

A capacidade da organizacdo e dos stakeholdergle identificar e cria
conhecimento (e outros bens intelectuais), espreistk aqueles qu

contribuem para os objetivos da organizacao.

D

Compartilhamento do
Conhecimento

A capacidade da organizagéo e setakeholdergle compartilhar seus ativqg
intelectuais de formas a permitir que a organizapéssa atingir seu

objetivos

S

Comunidades de
Pratica e Equipes de

Conhecimento

A existéncia, natureza e utilizagdo de grupo desqgees dentro da empre
que podem ser aproveitados efetivamente para erspfeblemas e permit

que a organizacao possa atingir seus objetivos.

Conhecimento e
Aprendizagem

A existéncia e a capacidade da organizagdo pamnstracdo do capitg
humano através de treinamento/desenvolvimento,citles estruturados o
direcionamentos na stoago do

formalizados para atividades

conhecimento.

PROCESSO

Lideranca e Estratégig

n A adocdo e a execugdo da Gestdo do Conhecimento aemprincipio

gerencial da lideranca dentro uma organizacao




Fluxo do
Conhecimento

A natureza e a capacidade do conhecimento e descativos intelectuais de

fluir dentro da empresa. Deve-se incluir a captacawnazenamenta,

disseminacdo e outros aspectos da entrega.

Operacionalizacao do

Conhecimento

A capacidade da organizacdo para integrar e aplmanecimentos em seus

negécios e processos operacionais (incluindo ondesgémento de novos

produtos, marketing, e outros). Isso é essenciabmewiclo defeedbackdo

conhecimento em processos de negdcios e, conseqeantie, as realizacdes

(saidas) da organizacédo

}8%

Alinhamento O grau em que os objetivos do programa de GC esndtados tentam
cumprir ou atingir os objetivos e as metas da drggao

Métricas e A capacidade da organizacdo para medir a si mesntu@ diz respeito

Acompanhamento gestdo dos bens intelectuais e para monitorar etifidar as melhores
praticas, as informagdes externas, e de aprenaizgge podem melhorar gs
segmentos da empresa e gerar valor.

SISTEMAS

Infra-estrutura

tecnoldgica de GC

A existéncia e a capacidade da infra-estruturaotégica que oferecem

suporte a GC e ao compartilhamento das melhorésasa

Infra-estrutura de
acesso ao

conhecimento

A capacidade e a infra-estrutura existente que ifeeamesso a partes
interessadasstakeholderse sua interagdo com o patrimdnio intelectual da

organizacgao (gquer no seu sistema ou com outraegmss

Gerenciamento de

Conteudo

Os tipos de conteldo e ferramentas de gestaoatmia¢ao que a

organizacdo produz ou gerencia a executar GC

Infra-estrutura do
Ambiente de GC

A naturezagdesinge a capacidade do programa de GC como construido

dentro da empresa, envolvendo as pessoas, as esjdmdpos, etc.

Fonte: Adaptado de Fonseca, 2006

37
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2.5.5.3 Metodologia do OKA

O modelo OKA inclui trés elementos basicos: Pesdbi@eessos e Sistemas. Cada um

destes elementos inclui uma séridbdmensdes do Conhecimento

EstasDimensdes do Conhecimentmnstituem o elemento chave da ferramenta, que

inclui 14 Dimensoes.

CadaDimensao do Conhecimentincorpora um numero de métricas. A escolha
destas métricas foi resultado de entrevistas eupzsga area de GC, bem como de
experiéncia derivada do programa de GC do BancodMunSetenta (70) métricas
foram escolhidas para o teste da ferramenta. As dstam adicionadas métricas
demograficas.

A ferramenta foi viabilizada com um questionarianpmsto de 183 questdes (de um
total inicial de 302) comscoresassociados a cada valor de cada questdo. No mnmment

apresenta um questionario com 203 questdes.

Conforme ja detalhado anteriormentePDamensdes do Conhecimers#o:
= Cultura e Incentivos
» [|dentificagao e Criagdo de Conhecimento
= Compartilhamento do Conhecimento
= Comunidades de Pratica e Times de Conhecimento
» Aprendizado e Absor¢do do Conhecimento
= Lideranga e Estratégia
= Alinhamento do programa/atividades de GC aos olgetida
Organizacéao
= Operacionalizacdo de processos do conhecimento
» Fluxos de gestdo do conhecimento
= Meétricas e Benchmarking
= Suporte e gerencia do Programa de Gestdo do Comr&ci
» Infra-estrutura Tecnoldgica de Gestdo do Conhedimen
= Acesso a Infra-estrutura

= Geréncia de Contetdo
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» Ferramenta utilizo@QuestionPrgoara aplicacao dsurvey

» Uma base de dados para armazenamento dos resuliadssirvey e analise
computacional baseados egoresassociados a cada valor de cada questdardey.

» Criacao de unspider diagramisto €, um grafico em forma de teia de aranha, qu
representa aBimensdes do Conhecimentmm seus respectivesores

» Um score final mostra qudo preparada uma organizagdo estaGestdo do
Conhecimento (nivel de maturidade em GC).

» Ferramenta foi aplicada em 56 organizacfes nos &ldfk 2 organizacdes no Brasil,

utilizando cinco questionarios em cada uma parapeamento.

Portanto, o0 modelo OKA é operacionalizado asal& um questionario de pesquisa.
As questbes foram desenvolvidas baseadas em gsiedtdee identificadas para mensurar
cada dimensado. Os resultados dessas questfes re@adag e € gerado um grafico com
formato de teia de aranha.

Para guiar do desenvolvimento das questdes daiipasegnedidas especificas foram

formuladas para cada dimensao e a definicdo dosguaretende medir em cada item esta

resumida, conforme abaixo:

2.5.5.4 Elemento - Pessoas

Segue abaixo a descricdo das cinco Dimensobes dtheCionento referente ao
Elemento Pessoas, com a explicagdo do que o Mbdstm medir em cada uma delas

= Cultura & Incentivos

Definicdo: Os aspectos culturais implicitos e explicitos,ncas e incentivos que

existem dentro das organizacfes para formatar,edar suporte ao uso dos

ativos intelectuais (incluindo conhecimento) pdnagir suas metas.
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Quadro 7 — Questdes para analise da Dimensao Culau& Incentivos

O que esta sendo medido

1. O grau com que as politicas da organizacédo ngeosam as atividades ligadas ao conhecimento.
(Isto inclui mecanismos de cooperacao e tenésfcia de conhecimento cor@omunidades de Prética e

“Postura de Grupo”).

2. Toleréancia da organizacdo com os riscos e caamentos relacionados a a¢des de inovacao.

3. O grau com que a organizacao apoia e oferedgdantes ligadas ao aprendizado de seus colabosadore

4. Receptividade da organizag&o a mudangas néotyajefissional dos colaboradores.

(plano de carreira, ascensao profissional, mudadeaarea, etc.).

5. Participag&o dos colaboradores na melhoria derdpenho da organizagéo.

6. Receptividade da empresa a idéias externas.

Fonte: Fonseca; Torres (2008)

= Criagao e ldentificacdo de Conhecimento

Definicdo: A capacidade das organizacbes e setigk&holders em identificar e
criar conhecimento e outros ativos intelectuaipeesimente aqueles que

contribuem para os objetivos da organizacgao.

Quadro 8 — Questbes para analise da Dimensao Criagde Identificacdo do

Conhecimento

O que esta sendo medido

1. Receptividade da organizacdo a novas informagies sirvam de base para

estruturacdo de novo conhecimento.

2. Habilidade da organizacao e de seus colabora@onecriar novo conhecimento.

3. O grau com que a organizacao investe e oting@aacapital humano, atraindo e/ou

retendo colaboradores que detenham conhecimerstiivato.

4. Os esforgos e o comprometimento da organizagéi@entificar e capturar

informacdes relevantes ao seu negdcio e aos s@is/ob organizacionais.

5. Os meios de identificagéo e esclarecimento degumdades de GC.

(relacionados com a forma de conducéo do processo).

Fonte: Fonseca; Torres (2008)
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= Compartilhamento de Conhecimento

Definicdo: A capacidade das empresas e sg&akeholdersem compartilhar ativos

intelectuais de maneira a permitir que a organizagi@ja suas metas.

Quadro 9 — Questdes para analise da Dimensdao Compidlramento do Conhecimento

O que esta sendo medido

1. O grau com que a empresa possui e utiliza estisibrganizacionais que favorecam o compartilhéongs
conhecimento.
(estrutura de comunicacéo entre unidades e ouipmstde estruturas que conduzam ao compartilhamgnto

e ao espirito de equipe).

. O grau com que o compartilhamento de conhecon@difundido dentro da organizacao.

. O suporte dado pela organizacao as atividagadds ao compartilhamento de conhecimento.

. O grau com que a organizacdo compartilha contesttd tacito.

. O grau com que a organizacdo compartilha conteatbd explicito.

. O grau com que a organiza¢ao converte conhetinécito em explicito.

. O grau com que a organiza¢ao converte conhetinegplicito em tacito.

Q| Nl O Of M| WO DN

. O grau e a qualidade com que a organizacédo cetithpaonhecimento com clientes, parceiros e vdooks.

Fonte: Fonseca; Torres (2008)

= Comunidades de Pratica e Times de Conhecimento

Definicdo: A existéncia, natureza e uso de grupos de pesgoaspossam ser
efetivamente mobilizados para resolver problemapeemitir que a

organizacao atinja suas metas.
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Quadro 10 — Questdes para analise da Dimensao Conimades de Pratica e Times do
Conhecimento

O que esta sendo medido

1. A habilidade da organizacdo em dar suporte ac&oi de varios nichos de conhecimento e grupos de

compartilhamento de conhecimento dentro de suad@reauacéao.

2. A natureza das comunidades de prética existeptgso da organizacéo.

3. A efetividade das comunidades de pratica.

4. A capacidade da organizacdo em catalisar a f@onde times que utilizem o conhecimento para vesol

problemas ou para dar suporte aos objetivos danizayzho.

Fonte: Fonseca; Torres (2008)

= Conhecimento & Aprendizado

Definicdo: A capacidade da organizacdo no desenvolvimenteedecapital humano
através de treinamentos e outras estruturas oidates formalmente

dirigidas ao desenvolvimento do conhecimento.

Quadro 11 — Questdes para analise da Dimensao Cochreento& Aprendizado

O que esta sendo medido

1. As atitudes e abordagens da organizacao pastrgortapital humano.

2. O grau com que a organizacdo possui treinameptosdesenvolvimentos dirigidos a mudangas

comportamentais.

3. O grau com que a organizacao insere processmantiecimento nos seus processos de trabalho.

4. O grau com que a organizacdo utiliza e reutd@mahecimento ekhow-how.

5. O grau com que a organizacao incorpora informagéerna a suas atividades de aprendizado.

Fonte: Fonseca; Torres (2008)

2.5.5.,5 Elemento - Processos

Segue abaixo, a descricdao das cinco DimensoOes ahtveCimento referente ao

Elemento Processos, com a explicacdo do que o Wlbddskca medir em cada uma delas
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» Lideranca & Estratégias

Definicdo: A utilizacdo das técnicas de GC como modelo dedgedos lideres e

gerentes da organizacao.

Quadro 12 — Questdes para andlise da Dimenséao Lidarca & Estratégias

O que esta sendo medido

1. O grau com gue a organizac¢éo considera GC comealor corporativo.

2. O grau com que as liderancas atuam na gerérstipezvisdo da arquitetura organizacional, dosgssms oy
das politicas da empresa.
(Esta baseado no fato de que a lideranca esta myatia a modificar estruturas organizacionais, a fita

adapta-las e torna-las favoraveis as necessidadeRrdgrama de GC).

3. O grau com que a alta administracdo patrocimegrama de GC.

4. O grau com que a alta administracdo apresertarse flexivel e apta a mudancas em sua propriantdoa e

estrutura.

5. A qualidade e a natureza do relacionamento ardita administracdo e o corpo gerencial da orggéb.

6. O grau com que a média geréncia tem incorpazagwocessos de GC em sua rotina diéria.

Fonte: Fonseca; Torres (2008)

= Fluxo de Conhecimento

Definicdo: A natureza e a capacidade do fluxo de conhecimentautros ativos
intelectuais dentro da organizacdo. Inclui: captueamazenamento,

disseminagéo e outros aspectos de distribuicaomioecimento.

Quadro 13 — Questdes para analise da Dimensao Flugde Conhecimento

O que esta sendo medido

1. A natureza e efetividade da captura do conhettome

2. A natureza e efetividade do armazenamento dioembmento.

3. A natureza e efetividade da transformacdo dbexmento.

4. A natureza e efetividade da disseminacéo doemmtento.

5. A natureza e efetividade do fluxo do conheciment

Fonte: Fonseca; Torres (2008)
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= Operacionalizacdo do Conhecimento

Definicdo: A capacidade da organizacdo em integrar e aglaanecimento dentro de
seu negocio e processos operacionais (incluindenges/imento de novos
produtos, marketing e outros). Representa o ciclo interativo de
conhecimento dentro dos processos criticos da i@, e

consequentemente de seus resultados.

Quadro 14 — Questdes para analise da Dimensao Opeianalizacdo do Conhecimento

O que esta sendo medido

1. A estrutura existente para viabilizar a absorgadotegracdo do conhecimento aos processos opeaixida

organizacao

2. O grau com que as praticas da organizacdo memmit favorecem mudancas continyas.

%

(Quanto mais existirem politica, procedimentos dipad culturais que permitam mudangas, mais fagiteé

novos conhecimentos seréo integrados e aplicados).

3. O grau com que os processos da organizacdodestéimentados e acessiveis aos empregados.

4. O grau com que 0s empregados tiram proveitotégracéo e aplicacdo do conhecimento.

Fonte: Fonseca; Torres (2008)

= Alinhamento

Definicdo: O grau no qual o objetivo do Programa de GC eassultado tenta satisfazer

ou realizar os objetivos e metas da organizacao.
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Quadro 15 — Questdes para analise da Dimenséao Aliamento

O que esta sendo medido

1. O grau com que a empresa esta apta a articatarogetizar objetivos.

2. O grau com que a empresa contém conhecimentsup@@ta suas estratégias e esta alinhado com| seus
objetivos.

3. O grau com que o Programa de GC ou as inicatieaGC refletem os objetivos da organizacéo.

4. O papel da GC para favorecer o atendimento bi@sivos da organizacao.

5. O alinhamento entre o tipo de conhecimento existe as necessidades da organizacao.

6. O grau de alinhamento da GC com os objetivosrizgcionais impactando positivamente em suas

respostas e resultados.

Fonte: Fonseca; Torres (2008)

= Meétricas e Benchmarking

Definicdo: A capacidade da organizacdo para medir a si mesmaespeito a gestao
de seus ativos intelectuais e a monitorar e ideatifmelhores praticas,
informacéo externa, e aprendizado que pode desamveéus diversos

segmentos e gerar valor para a empresa.

Quadro 16 — Questdes para analise da Dimensao Mdiais e Benchmarking

O que esta sendo medido
1. O grau com que a organizacao esta apta a identibivaliar e aperfeigcoar sua operagdo internandeeira

sustentavel.(Empresas que buscam melhoria continua atravgmaigramas de qualidade séo receptivas a GC

melhores praticas que desenvolvam a organizacdo).

ea

2. O grau com que a organizacdo emprega medidasapaliar beneficios relacionados as iniciativaspeogramas
voltados a GC.

3. A efetividade da Tl e outros investimentos deangstrutura.

4. O grau com gque a organizagdo é capaz de manédraeragir com seus parceiros, vendedores e etaapes.
(Empresas que usam parceiros, vendedores e temedirizpor definicdo necessitam ter habilidade pageegciar
informacdo e conhecimento e atuar para que seuseas, vendedores e terceirizados fagcam seu thab
adequadamente. Organizagfes que estejam aptagmldsta boa monitoragdo possuem infra-estrutura gpdera

ser usada para GC e/ou compartilhamento).

5. O grau com que a organizacao esta apta a idantf assimilar informacéo sobre si mesma no artédbiexterno.

6. O grau com que a empresa esta organizada pdraagrdesempenho de suas pessoas.

al

Fonte: Fonseca; Torres (2008)
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2.5.5.6 Elemento - Sistemas

» |nfra-estrutura Tecnologica de GC

Definicdo: A capacidade e existéncia de infra-estrutura iégita que permita a
Gestéo do Conhecimento e o compartilhamento deamestpraticas.

Quadro 17 —Questdes para analise da Dimenséao Infra-estruturaéicnolégica

O que esta sendo medido

1. Ossoftwares aplicacBes ou ambientes de comunicacdo existpatesdar suporte as atividades

de

Gestao do Conhecimento.

2. A natureza e a capacidade da infra-estrutureokégica para dar suporte ao fluxo e aos procasps

conhecimento.

3. A Infra-estrutura tecnoldgica existente parasigiorte aos processos da empresa relacionados @ GC

4. Medig&o dos resultados e uso da infra-estraéarsoldgica.

Fonte: Fonseca; Torres (2008)

= Acesso a Infra-estrutura

Definicdo: A capacidade e a infra-estrutura existente peamdotio acesso e interacao
dos stakeholderscom os “ativos intelectuais” da empresa (sejam eles

sistemas ou outras pessoas).

Quadro 18 — Questdes para analise da Dimensao Aaessinfra-estrutura

O que esta sendo medido

1. A natureza do processo para acessar o conhdoigherganizacao.

2. A facilidade com que pode ser compreendido mifstggdo do conhecimento contido na organizagéo.

3. A facilidade de acesso ao conhecimento impltdt@rganizacao.

4. A natureza e efetividade dos mecanismos qugami@acado possui para encontrar conhecimento.

5. Medicao de resultados e uso de conteudos.

Fonte: Fonseca; Torres (2008)
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=  Geréncia de Conteuido

Definicdo: O tipo de contetudo e as ferramentas de Gerénciafdemacdo que a

organizacao produz e gerencia.

Quadro 19 — Questdes para analise da Dimensao Geciande Contetdo

O que esta sendo medido

1. O grau com que a organizacao tem informacid@slas necessidades.

2. A abrangéncia e tipo de conteldo que a orgaéizpgssuli.

3. A qualidade do contetido que a organiza¢cao possui

Fonte: Fonseca; Torres (2008)

» Programa de GC (Suporte e Geréncia)

Definicdo: A natureza, desenho e capacidade do Programa deda® construido
dentro da organizacdo, em envolver pessoas, ursidgagos, etc

Quadro 20 — Questdes para analise da Dimensao Pragna de GC

O que esta sendo medido

1. A infra-estrutura do ambiente/programa de GC.

2. A natureza dos papéis associados com a infrat@st do ambiente de GC.

3. O balanceamento entre aspectos formais e ndaifoda infra-estrutura do ambiente de GC.

4. A existéncia de lacos de realimenta¢f@@dback)e mecanismos de monitoragdo relacionados ao

ambiente de GC.

Fonte: Fonseca; Torres (2008)
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3 METODOLOGIA

Pretende-se, nesse momento, definir a metodologi@delo de maturidade em GC

utilizado no estudo das empresas do setor eldirasileiro.

Foi realizada uma revisdo da literatura sobre asaseprincipais, i.e., Gestdo do
Conhecimento e Modelos de Maturidade, que formasafuondamentacédo tedrica para o
desenvolvimento da pesquisa. Foram pesquisadagosartde revistas académicas
conceituadas como A pela Capes, pela qualidadecdoteudos publicados, no periodo
compreendido entre 2000 e 2007, além dos mais itoades peridédicos e jornais

internacionais no mesmo periodo.

A escolha desse periodo esta relacionada a viatididio estudo e ao fato de ter sido
nesse periodo que ocorreu a maior concentracadoulliékcg;des sobre GC na literatura
nacional. Cabe ressaltar que alguns autores adgssiternacionais publicaram seus trabalhos
e especularam o surgimento desse novo modelo jA9%W (Ikujiro Nokata e Hirotaka
Takeuchi) e 1998 (Davenport & Prusak, Stewart elfyye

Na literatura nacional, optou-se pela busca nosiogieos da Revista de
Administracéo Eletrénica da Fundacdo Getulio VargB#&\E, nos trabalhos apresentados no
Encontro da Associacdo Nacional de Poés-GraduacdBesguisa em Administracao
(EnANPAD), na Revista de Administracdo Publica davVFEbape - RAP, na Revista de
Administracdo Contemporanea/Anpad - RAC e na RedstAdministracdo da Universidade
de S&o Paulo - RAUSP. A coleta de dados sera adalia partir das palavras-chave Gestao
do Conhecimento, Era do Conhecimento, Economia atth€cimento, Capital Intelectual e
Modelo de Maturidade.
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Na literatura internacional, optou-se pela busca ¢lwrnais e peridodicos mais
conceituados, a sabelournal of International Business Studies, JouroWorld Business,
Management International Review, Harvard Businesvi®v, Journal of Management,
Administrative Science Quarterly, Strategic ManageimJournal, Organization Science,
Academy of Management Review e Academy of Managdmemal e na base de dados
EBSCO através das palavras-ch&reowledge Management, Intelectual Capital e Mayurit
Model.

Pretendeu-se, além disso, fazer o levantament@uiceito de GC em livros, artigos,
contribuigdes e citagcdes encontradas, de alguesesubacionais e internacionais, entre eles:
Nokata e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (198iby (1998), Stewart (1998), Terra
(2000), Teixeira Filho (2000), Fleury e Oliveira ét al. (2001), Rossatto (2002).

Em seguida, foi feito um levantamento dos modelesntaturidade existentes na
literatura que foram tomados como base para a hescoé utilizacdo de Modelo de
Maturidade em GC que pudesse ser aplicado nas saspde setor elétrico. O levantamento
levou em conta modelos que estdo sendo aplicadas peanizacées que implementaram a
GC.

Na descricdo do método de pesquisa, sado ressaliadasacteristicas dos estudos de
caso, das pesquisas exploratorias, descritivasicatipas esurveys(Durante e Maurer apud

Vargas, 2001), que caracterizam bem o estudo agelaliz

O objetivo de uma pesquisa exploratéria é deservas hipoteses e as proposicoes
que irdo redundar em pesquisas complementaressduisa descritiva procura descobrir a
freqliéncia com que os fendbmenos ocorrem, e a exiphcpermite explicar os fenbmenos que

sdo analisados e suas causas, além de regisganiespreta-los (VARGAS, 2001).

A pesquisasurvey segundo Vargas (2001), é um levantamento profuado
vasculhador sobre tudo o que é possivel encontrasgeito de algum assunto. Ela cria
categorias e parametros proprios de andlise ondériss trabalhos a disposicdo possam

encaixar-se com precisao.
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Ja o estudo de caso, segundo Maurer apud Yin (20@dfribui, de forma inigualavel,
para a compreensao dos fendbmenos individuais, iragannais, sociais e politicos.

Um dos modelos de maturidade em GC Knowledge Management Maturity Model
(KMMM), proposto por Ehms e Langen (2002). Segusdos criadores, € uma metodologia
para auxiliar na obtengéo e no desenvolvimento andade em Gestdo do Conhecimento
nas organizacdes. Para que essas empresas podsamsdas atividades e acbes de GC,
precisam, inicialmente, de um instrumento ou modedkkequado para definir a situacdo atual e

orientar quanto as agfes necessérias para o désererdo requerido.

Outro modelo de maturidade em GC égganizational Knowledge Management
(OKA), proposto e aplicado pelo Banco Mundial. Estatodologia também é capaz de

identificar e auxiliar no desenvolvimento da matade em GC nas organizacoes

Foi realizada, enfim, uma pesquisa quantitativga quetensdo foi da aplicacdo do
modelo OKA em trés empresas do setor elétrico paédise do nivel de maturidade dessas

empresas em Gestao do Conhecimento.

Para a coleta de dados, foram utilizados questamamaplicados a lideres e
empregados das empresas do Sistema Eletrobras,cbera a alta administracdo das

empresas. Os dados coletados foram submetidodiseamantitativa e qualitativa.

Os itens que compdem 0s questionarios sdo baseadaselhores praticas de gestéo
e operacionais, essenciais ao sucesso de implardagdm modelo de GC, e contemplam os

seguintes fatores criticos de sucesso, conformedeim OKA:

e Cultura e Incentivos

e Identificacdo e Criacdo de Conhecimento

e Compartilhamento do Conhecimento

e Comunidades de Pratica e Times de Conhecimento
e Aprendizado e Absor¢do do Conhecimento

e Lideranca e Estratégia

e Alinhamento do programa/atividades de GC aos afgetila Organizacao
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e Operacionalizacao de processos do conhecimento

e Fluxos de gestdo do conhecimento

e Métricas eBenchmarking

e Suporte e gerencia do Programa de Gestdo do Comdreta
e Infra-estrutura TecnolOgica de Gestdo do Conhedimnen
e Acesso a Infra-estrutura

e Geréncia de Conteudo

A estrutura desse modelo oferece informacdes impt$ para alcancar melhores

niveis de maturidade que foram mais detalhadasrs&b de Literatura, no Capitulo 2.

3.1 SINTESE DA METODOLOGIA

Segue abaixo, uma sintese da metodologia dessd¢hivalbom os temas buscados nas

revisbes de literatura realizadas e as palavrassgerpesquisados, além da pesquisa

guantitativa.

Revisao de Literatura sobre GC no periodo entre 2@e 2007 (capitulo 2)

* Literatura Nacional (Revistas académicas conceitd pela Capes)

Termos: Gestado do Conhecimento, Era do Conhecimento, EcamenConhecimento e
Capital Intelectual

* Literatura Internacional (Base Ebscho)

Termos: Knowledge Management e Intelectual Capital

Revisdo de Literatura sobre Modelos de Maturidade @ periodo entre 2000 e 2007

(capitulo 2)

* Literatura Nacional (Revistas académicas conceité pela Capes)
Termos. Modelos de Maturidade e Nivel de Maturidade

* Literatura Internacional (Base Ebscho)
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Termos: Maturity Modele Knowledge Maturity Model

Pesquisa Exploratoria, aplicacdo do Modelo de Matudade em GC (OKA) em trés

empresas do setor elétrico brasileiro e resultadaia pesquisa (capitulo 4).
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4 PESQUISA EXPLORATORIA E RESULTADOS

Neste capitulo descreve-se a realizacdo da pes@uigloratoria em trés
empresas do setor elétrico, sdo elas: a Empres&presa denominada X e outra empresa
do Sistema Eletrobras, denominada Empresa Y, atrdaécoleta de dados por meio de

aplicacdo do modelo OKA para medir a maturidades&rdessas empresas.

Descreve-se, inicialmente, algumas caracteristidas empresas escolhidas, a
aplicacdo da pesquisa, tabula-se os dados levantadem seguida apresenta-se a

interpretacdo dos resultados.

4.1 A EMPRESA Z

A Empresa Z € uma empresa de economia mista emlcaberto, integrante do
Setor Elétrico Brasileiro, possui aproximadamenié empregados, atua com exceléncia
empresarial, com rentabilidade e responsabilidadeosambiental. Responsavel pelos
projetos e operacfes de suas usinas elétricasibeomiara a expansdo da oferta de energia

elétrica e desenvolvimento do pais.

4.2 EMPRESA'Y

A Empresa Y foi criada com a finalidade de operaonstruir suas usinas, € uma

empresa de economia mista, responde por uma cosiieggeracdo da energia elétrica
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consumida no Brasil, possui aproximadamente doissmpregados e faz parte do Sistema

Eletrobras.

Sua experiéncia acumulada de operacdo, permita gogresa tenha a capacidade de
realizar um programa continuo de melhoria tecnoBigie seus altos indicadores de

desempenho tém relacdo direta com a capacitacdaicaécdos colaboradores.

Consciente de sua responsabilidade social, a BEmpreinveste em saneamento
bésico, saude, educacédo, conservacdo de estraglstawacao do patriménio historico, além
de promover projetos e acdes direcionados paraomqmio da insercdo regional em

entidades, associacdes comunitarias e outros séggramsociedade.

4.3 EMPRESA X

A Empresa X, também € uma sociedade anbnima deomi@nmista, € uma
subsidiaria das Centrais Elétricas Brasileiras. S-Aletrobrds e uma concessionaria de

servico publico de energia elétrica.

Seu objetivo é gerar e fornecer energia elétricaembados do Pais, possui trés mil
empregados, aproximadamente, desenvolve acdes rgueoyam a insercdo social das
comunidades proximas, além de investir cada veg emiacdes que, obedecendo ao conceito
de desenvolvimento sustentavel, garantam as gexydgfieas o atendimento pleno de suas

necessidades.

E uma empresa ética e socialmente responsavel,usoa lwla sustentabilidade em
harmonia com o desenvolvimento do Brasil, e dalérc& na prestacao de seus servicos.
4.4 A PESQUISA

A pesquisa foi realizada em trés empresas do séftico através da aplicacdo de

trinta questionarios-padrdo do modelo OKA, compgsto duzentas e trés questbes de

multipla escolha, em cada uma das empresas sedeasn
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Pretendeu-se avaliar as quatorze dimensdes prepdatderramenta em seis areas
administrativas, sdo elas: Recursos Humanos, Fasaristemas de Informacéo, Area de

Normatizacdo e Organizacgio, Area de Projetos eAdltainistracao.

Os questionarios foram distribuidos por e-mail mkd@&m, em maos, para as trés
empresas no més de setembro de 2008 com o obgkiveapear a opinidao e percepcao de
analistas e gerentes sobre a Maturidade em Gest&dodhecimento de suas respectivas

empresas.

4.5 OS RESULTADOS

Para apresentacdo dos resultados tabulados naigaesforna-se necessario o

levantamento de algumas observagdes:

= Apesar da aplicacdo dos questionarios em seten®0d8, os mesmo s6 foram
devolvidos pelos entrevistados no inicio de novenplarra tabulacéo.

= A pesquisa nao exigia a identificagdo do entregitsta

= A tabulacgéo foi realizada através de um softwarendtodo,QuestionPro capaz de
tabular cada questdo e gerar um grafico em formatteia de aranha para cada
empresa. (Apéndice)

» Dos 30 questionarios distribuidos na Empresa Z, fa@am devidamente
respondidos.

» Dos 30 questionarios distribuidos na Empresa Y, f@@am devidamente
respondidos.

» Dos 30 questionarios distribuidos na Empresa X, f@tam devidamente
respondidos.

» Houve demora na devolucdo dos questionarios, pade participacao de alguns
entrevistados ou indisponibilidade para realizgpkla consideravel quantidade de
questdes do questionario do modelo OKA, o queudtfic o prazo de realizagdo da
pesquisa, mas nao a invalidou. Muitos entrevistaddikaram a quantidade de
questdes e tiveram um pouco de dificuldade em ceemgier algumas questdes.

= Cabe ressaltar que na pesquisa original sobre elm@KA, houve a aplicacédo de

cinco questionarios em cada empresa analisada.
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Apos a tabulacdo dos questionarios, um grafico@md de teia de aranha foi gerado

pelo sistema possibilitando a analise da maturiéad&C, conforme abaixo:

4.5.1 Grafico das Empresas X, Y e Z e Resultados

Figura 6 — Grafico da Empresa X

Infraestrutura de Acesso ao Conheci

Comunidades de Pritica e Times do Conhecimenio

Conteiide do Cnn]\ecimgmn‘ _Cnmparﬁ]]mmenh de Conhecimente

Programa de Gestio do Conhecimentie . ) ~ Criacdo e Identificacdo do Conhecimento
.y

Deen,
Conhecimento e Apredizagem

Métricas e Monitoramenio Lideranga e Esiraiégia

.Flu.‘m do Conhecimenio

2
RS
a |

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Sistema dd abulacao.
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Figura 7 — Gréfico da Empresa Y

Infraegirutura de Aceszo ao Conhecimento Comunidades de Pritica e Times do Conhecimento

Conteido do Conhecimente Compartilhamento do Conhecimento

Programa de Gestio de Conhecimenio f S A Criacio e Identificacio do Conhecimento

e tirere o A Fegen

Métricas e Mnnitoramemn‘ 'Lid.eram;ae Estratégia

Fluxo do Conhecimenio

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Sistema dd abulacao.

Figura 8 — Grafico da Empresa Z

Infraestrutura de Acesso a0 Conhecimento Comunidades de Pritica e Times do Conhecimento

Conteddo do Conhecimento Compartilhamento do Conheciments

P de Gegtio do Conhecimenit

o Criagio e Identificacio do Conhecimento

y Conhecimento e Apredizagem

Métricas e Monitoramenino 'I.id.eram;a e Esiratégia

.Flm do Conhecimenio

2

g

gh
)

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Sistema dd abulacao.



Tabela 1 — Resumo dos Resultados das Empresas Xg¢ ¥

Dimensbes do Conhecimento (%) EmpresaY Empresa X Empresa Z
Incentivos Culturais 20,9 24,3 20,9
Criacado e Identificacdo do Conhecimento 17,4 24,8 7,21
Compartilhamento do Conhecimento 12,5 14,4 11,8
Comunidades de Pratica e Times do
Conhecimento 4 9,5 6,3
Conhecimento e Aprendizagem 34,5 34,2 21,9
Lideranca e Estratégia 19,2 27,2 18,1
Fluxo do Conhecimento 8,9 18,4 12,2
Operacionalizagdo do Conhecimento 17,3 22,3 13,2
Alinhamento 14,5 18,8 10,3
Métricas e Monitoramento 11 17,2 8,8
Tecnologia 8,7 13,3 10,4
Infra-estrutura de Acesso ao Conhecimento 34,4 32,1 20,7
Conteudo do Conhecimento 15,5 21,8 17,5
Programa de Gestdo do Conhecimento 7,8 22,7 87

Fonte: Elaborado pela autora

4.5.2 Andlise dos Resultados

58

Analisando-se 0 elemenfessoasios graficos gerados pela tabulagdo dos dados da

pesquisa quantitativa, pode-se concluir:

* Em relacdo aDimensdo Cultura & Incentivos, que mede os aspectos culturais que
incentivam a criacdo e o compartilhamento do cani&Eto, assim como oferecem suporte
ao uso dos ativos intelectuais para atingir sudasreEmpresa Y apresenta um resultado de

20,9% para medir a existéncia de politicas que sustemtestanismos de cooperacdo e
transferéncia, que estimulem as atividades ligaatasconhecimento e ao aprendizado.
Enquanto isso, Bmpresa Z apresenta um resultado 2@,9 % nessa dimenséo eEanpresa

X, um resultado d24,3 %.

* Em relacdo aDimensédo Criacdo e Identificacdo de Conhecimentoque mede a
capacidade das organizacdes em identificar e caahecimento que contribuam para os
objetivos estratégicos:Empresa Y apresenta um resultado 11¢,4%, no que diz respeito a



59

receptividade da organizacdo a novas informacOedalalidade da empresa e seus
colaboradores em inovar e o grau de investimenteapital humano e na atualizacéo do
conhecimento dos colaboradores. Enquanto isdémpresa Z apresenta um resultado de

17,2% nessa dimensao eeapresa X, um resultado d24,8 %.

* Em relacdo &imensdo Compartilhamento de Conhecimentoque mede a capacidade da
organizacdo em compartilhar ativos intelectuaigEmpresa Y apresenta um resultado de
12,5%, para o grau de compartilhamento do conhecimertdibot® explicito, o grau de
conversdo do conhecimento tacito em explicito, eexjgicito em tacito, assim como, o
suporte dado pela organizagéo nas atividades bgaal@aompartilhamento do conhecimento e
a utilizacdo de estruturas que favorecam ao model&C. Enquanto isso, Empresa Z

apresenta um resultado ti,3 % nessa dimenséo e€empresa X, um resultado d&4,4 %.

* Em relacdo dimensdo Comunidades de Prética e Times de Conhe@nto, que mede a
existéncia e uso de grupos de pessoas que possafetsamente mobilizados para resolver
problemas, compartilhar conhecimento e gerar nod@ss, aEmpresa Y apresenta um
resultado del%, no que diz respeito a habilidade da organizag@ida suporte a grupos de
trabalho, a existéncia das comunidades de praticaee efetividade, diagnosticando-se,
portanto a ndao formacédo de times de conhecimenta @ar suporte aos objetivos da
organizacdo. Enquanto isso-mpresa Z apresenta um resultado @8 % nessa dimenséao e
aEmpresa X um resultado d8,5%, parecendo demonstrar ser um pouco mais adiantada na

existéncias desses grupos, porém, necessitandoaeéssa tendéncia.

* Em relacdo aDimensdo Conhecimento & Aprendizadp que mede a capacidade da
organizacdo no desenvolvimento de seu capital honadéiravés de treinamentos e outras
acOes para desenvolvimento do conheciment&mpresa Y apresenta um resultado de
34,5% no que diz respeito a sua atitude na construcamadial humano, na quantidade de
acOes de treinamento e desenvolvimento oferecidasonganizacdo, na utilizacdo e
reutilizacdo de seu conhecimento e know-how, ngatiea de insercdo de processos de
conhecimento nos seus processos de trabalho esr@pacao de informacgéo externa as suas
atividades de aprendizado. Enquanto iss&ngpresa Z apresenta um resultado menor de

21,9% nessa dimensédo ebEanpresa X, um resultado d84,2% bem similar. Os resultados
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retratam que &mpresa Z tende a oferecemenos acdes de desenvolvimento do que as

outras.

Analisando-se o elemenRrocessoslos graficos gerados pela tabulacédo dos dados da

pesquisa, pode-se concluir:

* Em relacdo dimenséo Lideranca & Estratégias que identifica a utilizacao das técnicas e
principios de GC como modelo de inspiracdo paraestdag dos lideres e gerentes das
organizacbesa Empresa Y apresenta um resultado d®,2% no que diz respeito a
incorporacdo dos processdsuma GC na rotina diaria dos gerentes, na posskisiéncia

de poucas politicas e apoio no patrocinio de Model&C pela Alta Administracédo, na baixa
consideracdo do conceito de GC como um valor catppor e provavelmente, na baixa
atuacdo das liderancas no que diz respeito a roadifo das estruturas organizacionais,
politicas e processos mais favoraveis as necessidllum Programa de GC. Enquanto isso,
a Empresa Z apresenta um resultado #&,1% nessa dimensé&o, mais proximoHapresa

Y. Ja @Empresa X apresenta um resultado 2/, 2%, estando um pouco mais avancada nessa
guestdo, mas ainda com um percentual consideraddisfatério para a maturidade nessa

dimensao.

* Em relacdo aDimenséo Fluxo de Conhecimentocapaz de identificar a natureza e a
capacidade do fluxo de conhecimento através dairegmrmazenamento, disseminagcédo e/ou
distribuicdo do conhecimento:Eanpresa Y apresenta um resultado 8%, com tendéncia
a uma baixa efetividade na captura, no armazenameattransformacdo e na disseminacéo
do conhecimento, logo, baixo fluxo do conhecimeRtmguanto isso, Bmpresa Z apresenta

um resultado d&2,2%, nessa dimenséo €eapresa X, um resultado d&8,4%.

* Em relacdo &imensaoOperacionalizacdo do Conhecimentque analisa a capacidade da
organizacdo em integrar e aplicar conhecimentodraletle seu negocio e processos
operacionais: &mpresa Y apresenta um resultado #1é,3% tendendo ao diagndéstico de que
a estrutura existente, pouco viabiliza a absorgimegracéo do conhecimento aos processos
operacionais, pouco favorece as mudancas contiml&®, do baixo indice com que os

processos da organizacdo podem estar documentagdessveis aos empregados. Enquanto
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iIsso, aEmpresa Z apresenta um resultado #8,2% nessa dimensao eEanpresa X, um
resultado d&2,3%.

* Em relacdo éDimensaoAlinhamento, que mede o grau no qual o objetivo da GC e seu
resultado procura satisfazer e cumprir os objeteosetas da organizacdoEmpresa Y
apresenta um resultado #é,5% no que diz respeito a concretizacdo de seusivigeao
alinhamento das iniciativas de GC ao Planejamestmatégico e ao grau com que a empresa
possui conhecimento suficiente que suporte suamt@giais e reflitam seus objetivos.
Enquanto isso, Bmpresa Z apresenta um resultado 8@,3% nessa dimensdo eeanpresa

X, um resultado d#8,8 %.

* Em relacdo aDimensdo Métricas e Benchmarking que analisa a capacidade da
organizacdo para medir a si mesma com respeitosid@@ele seus ativos intelectuais e a
identificar melhores préticas, informacao extemaprendizado que podem desenvolver seus
diversos segmentos e gerar valorEmpresa Y apresenta resultado dd.%, no que diz
respeito ao grau de aptiddo para identificar efeigear suas operacdes internas de forma
sustentavel, ao grau em que emprega medidas pataraes beneficios da GC e o
desempenho de seus colaboradores. Enquanto iEsopresa Z apresenta um resultado de
8,8% nessa dimensao eeanpresa X, um resultado d&7,2%, estando um pouco melhor que

as outras duas empresas.

Analisando-se o elemenfistemados gréaficos gerados pela tabulacdo dos dados da

pesquisa, pode-se concluir:

* Em relacdo @imensaolnfra-estrutura Tecnologica de GC (Tecnologia)que analisa a
capacidade e existéncia de infra-estrutura teciwadggue facilite a GC e ao
compartilhamento de melhores préaticasEmpresa Y apresenta o resultado @7%,
tendendo a um diagndstico de falta de softwarasl@emtes de comunicacdo que oferecem
suporte as atividades de GC, de baixa capacidadefi@daestrutura tecnoldgica em dar
suporte ao fluxo e aos processos de conhecimentmuaato isso, Empresa Z apresenta um
resultado del0,4 % nessa dimensédo eEanpresa X, um resultado dé3,3 %, parecendo

possuir baixo nivel de maturidade nessa dimenséao.
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* Em relagdo aDimensdoAcesso a Infra-estrutura que analisa a capacidade e a infra-
estrutura existente permitindo o acesso e interadd® stakeholderscom os “ativos
intelectuais” da empresa (sejam eles sistemas wasopessoas): Bmpresa Y apresenta um
resultado de34,4 %, no que diz respeito a facilidade para acessar dvemimento na
organizacdo, do que pode ser compreendido na aeag#u, 0 acesso ao conhecimento
implicito, da efetividade dos mecanismos que estsy para encontrar conhecimento e na
utilizacdo de seus conteudos. Enquanto is§mpresa Z apresenta um resultado 2@,7%
nessa dimensao eEampresa X, um resultado d82,1 %. Portanto, &mpresa Z parece ter

mais deficiéncia nessa dimensao.

* Em relacdo aDimensdo Geréncia de Conteudogue analisao tipo de conteudo e as
ferramentas de Geréncia da Informacé&o que a omygivzproduz e gerenciaEmpresa Y
apresenta um resultado 118,5% tendendo a possuir pouca abrangéncia de contdumina
qualidade de contetdo e poucas informagBes sobeersais necessidades. Enquanto isso, a
Empresa Z apresenta um resultado #ig,5% nessa dimenséo eEanpresa X, um resultado
de21,8 %.

* Em relagéo @rograma de GC (Suporte e Gerénciajue analisa a natureza, o desenho e a
capacidade do Programa de GC em envolver pessoagdas e grupos, e como esta
construida dentro da organizaca&rapresa Y apresenta um resultado d8% em relacao a
infra-estrutura do ambiente/programa de GC, a eatudos papéis associados com a infra-
estrutura do ambiente de GC, a provavel falta ¢enbaamento entre aspectos formais e nao
formais da infra-estrutura do ambiente de GC eygwelmente, a inexisténcia de lagos de
realimentacaqfeedback)e mecanismos de monitoracdo relacionados ao atabikn GC.
Enquanto isso, Empresa Z apresenta um resultado 8% nessa dimensao eEanpresa

X, um resultado d&2,7 %. Portanto, &mpresa X parece estar mais proxima de apresentar
uma estrutura formal de Gestdo do Conhecimentaudaaq outras, ou possuir uma estrutura

informal e mais iniciativas desse modelo de gestéao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo finaliza o presente trabalho, apteseilo nas trés secfes seguintes: a

conclusao, as limitacfes do estudo e sugestbesytaras pesquisas.

5.1 CONCLUSAO

A GC torna-se uma ferramenta essencial para aigfpig retencdo de vantagem
competitiva das organizacoes, e a confiabilidadecdaclusbes da pesquisa esta diretamente
relacionada a validac&do do instrumento de medigépado, neste caso 0 modelo OKA e seu

questionario aplicado.

Alguns questionamentos poderdo surgir a partirddaos coletados, o que permitira
investigar mais detalhadamente os fatores critilgosucesso da GC nas trés organizacoes,
assim como verificar se estdo no caminho certoseos processos de GC para alcangar a
maturidade, na busca efetiva dos melhores ressltddon como as vantagens, desvantagens

e modificacdes cabiveis do modelo OKA testado.

A maturidade destas organizacfes em GC esta nedataoa institucionalizacdo das
normas e dos processos necessarios para sua impEea® isto €, por meio de politicas,

padrdes, cultura corporativa, praticas gerenciastreituras organizacionais.

Um diagnostico dos niveis de maturidade em GC pedéeito através da analise dos
graficos gerados (Figuras 6, 7 e 8) e da tabelastedestudo, que resume a tabulacdo dos

resultados das Empresas X,Y e Z.

Pode-se concluir que para cada elemento do Mod&a, Qeja ele, PESSOAS,
PROCESSOS ou SISTEMAS, existe uma similaridade gsrfatores criticos de sucesso ja
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contemplado por diversos autores sobre o temderatlira levantada, como por exemplo: o
Suporte e Liderangca da Alta Administracédo e Geegnai Cultura Organizacional, Novas
Estruturas Organizacionais voltadas para EquipesTddalho, Praticas e Politicas de
Recursos Humanos, Sistemas de Informacéo, MensudacResultados, Aprendizado com o
Ambiente e Orientacdo para Processos. Cada ElententOKA possui um conjunto de

dimensdes capaz de garantir o sucesso e a mamtdagdodelo de GC naquele aspecto

especifico e que precisa ser medido.

Os resultados apontam que as quatro Dimensodes mlze€imento que apresentas
menores percentuais para &mpresa Z foram: Comunidades de Préatica e Times de
Conhecimento (6,3%) — PESSOASPrograma de Gestdo do Conhecimentd8,7%) —
SISTEMAS; Métricas e Monitoramento (8,8%) — PROCESSOSAdinhamento (10,3%) —
PROCESSOS. Enquanto que as quatro Dimensdes cegeafanmaiores percentuais, para
definicdo da maturidade dessa empresa foadomhecimento e Aprendizagen(21,9%) —
PESSOAS;Incentivo Culturais (20,9%) — PESSOASInfra-estrutura de Acesso ao
Conhecimento (20,7%) — SISTEMAS e por ultimad.ideranca e Estratégia (18,1%)
PROCESSOS.

De acordo com o grafico dampresa Z e a tabulacdo de seus resultados, pode-se
concluir que esta, provavelmente, ndo possui urgrBnea de GC formal, ou apenas, algumas
acOes isoladas. Parece ndo apresentar uma esttapaa de estimular o trabalho em equipe,
seja pela utilizagdo de comunidades de praticamestdo conhecimento para solucionar
problemas, além de ndo apresentar perfil para rseds resultados. Sua tendéncia é trabalhar
pouco ou quase nada com indices de desempenhooirtterexterno, além de ndo monitorar
ou identificar melhores praticas. E provavel gée exista alinhamento estratégico com as
acbes ou iniciativas isoladas de GC, apensar deseamiar possiveis iniciativas para
treinamento e desenvolvimento de seu capital humartempresa Z apresenta o resultado
mais alto na pesquisa, mas ainda nao satisfatarayma GC. De certa forma os empregados
entrevistados tendem a acreditar na existénciantie cultura ainda fraca, que incentive
atividades ligadas ao conhecimento e politicaseasgtimulem pouco seu compartilhamento.
Sua infra-estrutura de acesso ao conhecimento gpaechbaixa, podendo significar pouca
existéncia de troca de conhecimento com o ambieiéen de apresentar um estilo de

lideranca que nao estimule as praticas de GC. BRacexposto, deve-se concluir que a
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Empresa Z parece nao apresentar maturidade em GC, estardp exim um possivelstagio
inicial, que poderia ser denominado de Nivel 1, por el@mp

Os resultados apontam que as quatro Dimensdes mlee€imento que apresentas
menores percentuais para Bmpresa Y foram: Comunidades de Pratica e Times de
Conhecimento (4%) — PESSOASPrograma de Gestdo do Conhecimentd7,8%) —
SISTEMAS; Tecnologia (8,7%) — SISTEMAS eFluxo do Conhecimento (8,9%) -
PROCESSOS. Enquanto que as quatro Dimensdes gaseafammelhores percentuais
foram: Conhecimento e Aprendizagen(34,5%) — PESSOASnfra-estrutura de Acesso
ao Conhecimento(34,4%) — SISTEMAS;Incentivos Culturais (20,9%) — PESSOAS e
Lideranca e Estratégia(19,2%) PROCESSOS.

De acordo com o grafico dampresa Y e a tabulacdo de seus resultados, pode-se
concluir que esta, provavelmente, ndo possui ungrBmoa de GC formal ou talvez apenas
algumas acdes isoladas, além de ndo apresent@&nteéadie utilizacdo de comunidades de
pratica ou times do conhecimento para solucionalblpmas. Sua estrutura tecnoldgica tende
a ser insuficiente para dar suporte ao Modelo deeGdd compartilhamento de melhores
praticas e do conhecimento, logo, os fluxos de ecnfento ficariam prejudicados. Esta
organizacao parece possuir iniciativa para treimine desenvolvimento de seu capital
humano, na medida em que este item obteve o peatemais alto alcancado, estando,
portanto, na direcdo positiva para uma GC. Sua-estrutura de acesso ao conhecimento
parece ser boa, podendo existir troca de conhetonmeerm o ambiente. De certa forma, os
empregados entrevistados tendem a acreditar n@mciss de uma cultura fraca que incentive
atividades ligadas ao conhecimento e politicas egteanulem seu compartilhamento. A
Empresa Y apresenta, ainda, uma tendéncia ao estilo deatidarque ndo estimule as
praticas de GC. Face ao exposto, deve-se condtar @ganizacao parece ndo apresentar
maturidade em GC, estando ainda emastagio inicial ( Nivel 1), mas com duas dimensdes
bem expressivas destacadas no grafico da Figutanhecimento e Aprendizagem e Infra-

estrutura de Acesso ao Conhecimento.

Os resultados apontam que as quatro Dimensodes mlze€imento que apresentas
menores percentuais para BEmpresa X foram: Comunidades de Pratica e Times de
Conhecimento (9,5%) — PESSOASTecnologia (13,3%) — SISTEMAS;Métricas e
Monitoramento (17,2%) — PROCESSOS@mpartilhamento do Conhecimento(14,4%)
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— PESSOAS. Enguanto que as quatro Dimensfes gaseapamos maiorespercentuais
foram: Conhecimento e Aprendizagen(34,2%) — PESSOASnfra-estrutura de Acesso
ao Conhecimento(32,1%) — SISTEMASL.ideranca e Estratégia(27,2%) - PROCESSO&
Criacéo e Identificagcdo do Conhecimento24,8%)PESSOAS.

De acordo com o grafico dampresa X e a tabulacdo de seus resultados, pode-se
concluir que esta organizagcdo, provavelmente, nd@ssyd um Programa de Gestdo do
Conhecimento formal, mas apenas programas inforenaigiativas em GC. Nao apresenta
tendéncia para utilizacdo de comunidades de pratidanes do conhecimento na solugéo de
problemas. Sua estrutura tecnoldgica parece sea para dar suporte ao Modelo de GC e ao
compartilhamento de melhores praticas e do conlegton Apresenta baixa tendéncia para
medir seus resultados, parece trabalhar pouco rmdices de desempenho interno ou externo,
e pouco monitora ou identifica melhores praticapre8enta iniciativa para treinamento e
desenvolvimento de seu capital humano, pois fesoltado mais bem alcancado, estando na
direcéo positiva para uma GC. Sua infra-estruteraaksso ao conhecimento parece razoavel,
tendendo para existéncia de trocas de conhecim@smo o ambiente. AEmpresa X
apresenta, ainda, um estilo de lideranca com temén estimular as praticas de GC e
também, uma capacidade, ainda baixa, em identdéicaiar conhecimento, mesmo sendo o
seu quarto melhor resultado. Face ao exposto, slEewencluir esta empresa parece possuir
uma maturidade baixa em GC, estando, provavelmente um segundo estagio de
maturidade (Nivel 2), com duas dimensdes bem expressivashébimento e Aprendizagem
e Infra-estrutura de Acesso ao Conhecimento. Emi®t aEmpresa X, € empresa que
apresenta os maiores resultados, se comparadoscountras duas empresas, com percentuais
mais homogéneos no grafico da Figura 6, em foranteidede aranha, demonstrando uma

organizacao ou tendéncia para alcancar um niveladeridade maior futuramente.

Os resultados obtidos nessa pesquisa reforcane\éneia de se considerar o uso de
Modelos de Maturidade como instrumentos para ondebamento e melhoria dos processos
de GC nas organizacdes do setor elétrico, ou dgupraoutro segmento. Entretanto, deve-se
considerar que os Modelos de Maturidade em GC aadancontram em um estagio inicial
de utilizacdo, devendo-se buscar seu aprimoramigdidco e pratico, principalmente no

Brasil.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Esse estudo apresentou algumas limitacdes, ndm $évantamento tedrico sobre
Modelos de Maturidade em GC existentes na liteaatmas também, perante as dificuldades
encontradas na realizacdo da pesquisa, isto @licagio do modelo OKA nas trés empresas

pesquisadas.

Cabe ressaltar, neste momento, as dificuldadeesiguisa e acesso aos Modelos de
Maturidade existentes, sdo elas: falta de retooropprte dos autores dos modelos, pouco
material encontrado e o fato do acesso a algumasdolegias ter sido negado devido
utilizacdo em consultorias externas ou metodologierna das empresas, como no caso do
KMMM, da Siemens. Além disso, antes do levantamentwre 0 Modelo OKA, foram feitas
diversas tentativas para obtengdo de informacteiosd acesso a metodologia de outros

Modelos de Maturidade, sem sucesso, conforme tisibdixo:

1 — ModeloKnowledge Management Maturity ModEIMMM, da Siemens.

2 — Modelo da KPMG ConsultoriaKnowledge Management Framework
Assessment.

3 — Modelo de Claudio Terra, com suas Sete Dinenso

4 — Modelo Knowledge Management Capability AssessmdCA

5 — ModeloVision Knowledge Management Maturity Mod&l-KMMM

No que diz respeito a aplicacdo do modelo OKAtris empresas do setor elétrico,
houve algumas dificuldades também, entre elas: dema a devolucdo dos questionarios,
pela falta de tempo ou interesse de alguns empoegathuns participantes consideraram o

questionario muito longo e cansativo, e tiveramidis conceituais em algumas questdes.

A grande quantidade de Dimensfes do Conhecimentta ta ferramenta bem
complexa e com um diagndstico bastante extensaarmgor a analise individual de cada
empresa tornou-se extremamente longa. Outra difidé encontrada é a alocacdo das
empresas pesquisadas nos seus respectivos niverstdeidade, pois a ferramenta néo

delimita faixas percentuais que diferenciam essie®isn e muito menos descreve as
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caracteristicas encontradas em cada estagio deidade; como demonstrado no modelo
KMMM e em outros Modelos de Maturidade de ProjetlesPessoas, entre outros.

5.3 CONTRIBUICOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Pretende-se que esta pesquisa ofereca uma cogdiobacadémica e empresarial, ndo
s6 pelo tema de Gestdo do Conhecimento, mas pela fite medir sua maturidade através de
Modelos de Maturidade existentes ou que ainda podsurgir futuramente. Este assunto

apresenta ainda indagacoes e oportunidades degc@&wolu

O assunto que foi abordado neste estudo ainda entegcraros sdo o0s artigos
encontrados sobres maturidade em GC, principalmentdrasil, mais especificamente no

EnANPAD, conforme levantamento realizado pela a@utar periodo entre 2000 e 2007.

Entretanto, aplicar ou desenvolver novos ModelosMiguridade em Gestao do
Conhecimento mais adaptados a realidade das erspbessileiras, torna-se essencial na
busca de um diagndstico mais preciso da situac@oaleessas empresas se encontram. Desta
forma, elas poderdo tracar estratégicas e aplicdesade melhoria em seus processos,
sistemas e pessoas, e consequentemente, alcaveiarmais altos de maturidade em GC e
melhores resultados empresariais. Acredita-se quai® importante ndo seja estabelecer em
gue nivel uma empresa se encontra, mas, o0 queaseeifeito para assegurar a continuidade

de sua evolucéo e melhoria continua.

Como sugestdo de melhoria ao modelo OKA, seriasséc® reavaliar a quantidade
de questbes do formulario (o que foi alvo de @a#tide diversos participantes da pesquisa) e
tracar a evolucdo dos niveis de maturidade do rood®dra isso, seria necessaria uma
descricdo detalhada das praticas institucionalzadacada um dos niveis de maturidade (ou
que deveriam estar), das caracteristicas, aco&stégias ou dos comportamentos que
deveriam ser atingidos em cada um, por exemplo.

Finalmente, cabe ressaltar as principais contriimsgleste estudo:
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Permitiu a apresentacédo de uma metodologia inoaagcelevante para a
Gestdo do Conhecimento nas empresas do setorcel&trasileiro e
consequentemente, a sugestédo da construcido deos\ausEk objetivos e
adaptados a realidade das empresas brasileiras.

Contribuiu, ainda, para uma revisdo de literatureargente sobre o
tema.

Apresentou um diagnéstico da maturidade em GQGéfeempresas do
setor elétrico brasileiro.

Proporcionou a disseminagcdo de modelos de matariddel GC,
desconhecidos pelas organizacdes brasileiras atths@reas de estudo,

bem mais conhecidas, como GP e Qualidade, por dgemp
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Pergunta 30 de 199
A organizagdo pozsui alguma politica ou procedimentos formais para incluir ou inzerir heci to em seus p p ionais?
" Sim
" De certa forma [Politicas/p di tos fi em al areas da izagao)
" Nao
[*] Pergunta Anterior | [*] Prozima Pergunta ‘ [| Sair |
Elemento: 0 Que Esta Sendo Medido:
|Pmcessos A soma da disciplina ou que a izagcdo tem que lhe p
Eem Seus p p lonais e apri p 3
Dimensdo:
0 ionalizagdo do Conheciment .-
I = Comentanos Extras:
Descrigao da Dimensao:
A capacidade da organizagdo em integrar e aplicar o A
hecimento no seu negdcio e em seus processos
p ig [incluindo o d lvimento de novos produtos,
v
Pergunta 63 de 199
A que ponto o horério de trabalho do funcionario é flexivel e ite que ele se Iva em atividades de di ?
" Muito flexivel [Funcionarios p discrici iedade do seu tempo de trabalho para atividades de aprendi ]
" Um pouco Hexivel
" Flexivel
* Um pouco inflexivel
" Muito inflexivel [Funcionarios n3o possuem tempo de trabalho di ivel para atividades de di; ]
[a] Pergunta Anterior [l Sair
Elemento: 0 Que Esta Sendo Medido:
IPessoas A atitude e a abord. da jizagdo na h do capital h
Dimensg3o:
|Conhecimento e Apredi

Comentanios Extras:

Descrigdo da Dimens3o:
A existéncia e a idade da izaca: truir o A
capital h través de b to e outras formas

das ou. F Imente di das a atividades de




Pergunta 99 de 199

Qual tipo de conteiddo de conhecimento & mais ou menos usado na organizagdo como um todo?

Mais Menos Nenhum M3o sei
Documentos Dficiais
o i !"' i
Publicagies
o i !"' i
Material publicado na web [pode ser interno ou externo | ou
Intranet e Intemnet. o i f" i
Moticiarios, boletins
i i (‘ .
¥Yideo Conferéncias, Foruns Eletronicos, Di des El
. i (v .
“Movidades"
[#] Pergunta Anterior | [»] Prézima Pergunta | ] Sair
Elemento: 0 Que Esta Sendo Medido:
ISislemas A lidade do ido que a possui.
Dimens&o:
ICunlelidu do Conhecimento .-
Comentarios Extras:
Descricdo da Dimensao:
Os tipos de ado que a izagcao g YEersus 0% ~
iderad arios para ¢ao da Gestao do
Conhecimento.
v
Pergunta 115 de 199
A maioria dos funcionanios sabe onde buscar inf gOes sobre oz p izacionais?
" Sim
[#] Pergunta Anterior | [*] Préxima Pergunta | [l Sair
Elemento: 0 Que Esta Sendo Medido:
|Pmcessos 0 grau em que oz p de ocio da estdo d tados e acessiveis
aos empregados da izagao.
Dimensao:
|l'_‘r ionalizagdo do Conheciment:

Descrigao da Dimensao:

Comentarios Extras:

A capacidade da izagdo em integrar e aplicar o
heci to no seu negdicio & em Seus pIOCEsSsos
p iz [incluindo o d lvil to de novos p k




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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