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Este trabalho considera fatores de sucesso na gestdo do conhecimento
organizacional por meio de ferramentas virtuais colaborativas citados pela bibliografia
existente e compilados para andlise qualitativa de aderéncia. Além disto, o estudo
utilizou o apoio de especialistas no tema para validagdo dos fatores citados e criacdo de
formulério de pesquisa. Foram realizados dois estudos de caso, em uma empresa de
consultoria e uma de tecnologia, por meio de entrevistas semi-estruturadas e aplicacédo
de questionario on-line visando validar ou criticar os fatores citados pela bibliografia e
observar novos fatores e novos campos de pesquisa aplicaveis sobre o tema. O grau de
aderéncia percebido em termos gerais foi alto. O estudo trouxe também conclusdes
quanto a diferentes percepcbes do processo de gestdo do conhecimento organizacional
por lideres e usudrios e adequagdes devido as questbes ambientais das empresas

(mercado, tipologia, cultura organizacional, contexto etc.).
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This work aimed to identify success factors of virtual collaborative tools for
organizational knowledge management. The study was developed through a qualitative
adherence analysis of such tools, cited by existing bibliography. Different experts on the
subject were consulted in order to support the creation of a research form and to validate
the acknowledged success factors. In addition, two case studies were conducted, one in
a consulting firm and the other one in a technology company, through semi-structured
interviews and an online questionnaire, designed not only to validate or criticize the
bibliography, but also to observe new success factors and new research fields in the
subject. As a result, the perceived degree of adherence was high and the study was also
able to conclude on different leaders and users perceptions on the organizational
knowledge management process and on the necessary organizational adjustments due to

companies environmental issues (market type, organizational culture, context etc.).
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1 CONTEXTUALIZACAO

1.1 Introducéo

Nos tempos atuais o conhecimento constitui-se em um ativo fundamental,
principalmente no &mbito organizacional. Com o avanc¢o da tecnologia da informacéo e
fendmenos como a globalizacdo, o compartilhamento de informacGes e a geracdo de

conhecimentos cresceram de forma significativa.

Para exemplificar este contexto, a seguir apresentam-se duas figuras relacionadas a
sucessao papal, a primeira datada de 2005 e a segunda de 2013. A diferenciacédo

tecnoldgica é visivel e demonstra a relevancia deste tema na sociedade atual.

Fonte: Google (acesso mar¢o/2016)



Figura 2: Sucessdo papal em 2013

Fonte: Google (acesso mar¢o/2016)

Em um contexto onde a tecnologia é facilmente copidvel, as empresas que detém o
conhecimento e que propiciam ambientes para a sua criacdo e compartilhamento, sdo as
que irdo apresentar vantagem competitiva e inteligéncia organizacional, nesta nova

Sociedade do Conhecimento.

A vantagem das organizagdes que tém como matéria prima o conhecimento, é que este
s6 aumenta quando é utilizado, dividido ou compartilhado, diferentemente de um ativo
tangivel, como o plastico, por exemplo, que diminui na medida em que é utilizado.
Dessa forma, o conhecimento é um recurso infinito, que pode trazer grandes vantagens,
principalmente em longo prazo. (DAVENPORT & PRUSAK, 2003).

A gestdo do conhecimento empresarial impulsiona o desempenho das organizagdes
atuais. Nesse sentido, as empresas devem fornecer ambientes e incentivos propicios
para fomentar a criacdo e o compartilhamento de conhecimento. Percebe-se, poréem, que

nem todas as empresas que possuem sistemas e ambientes para favorecer a gestdo do
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conhecimento conseguem traduzir os mesmos em diferenciacdo competitiva e aumento
de resultados. O presente trabalho possui como foco a identificacdo dos fatores
essenciais a uma gestdo do conhecimento organizacional eficaz no que tange a

utilizacdo de ferramentas virtuais colaborativas.

1.2 Justificativa e contribuicéo técnico-cientifica do estudo

Vive-se hoje a economia do conhecimento, onde este representa o principal fator de
criacdo de valor. A organizacdo da sociedade é em redes e a colaboragdo passa a ser a
forma de interacdo principal. A Figura 3 a seguir retrata a evolucao dos fatores humanos

na criacao de valor.

Figura 3: Evolucao dos fatores humanos na criacdo de valor

Conhecimento e talento :
- Criatividade humana i
- Criatividade das maquinas ;
Rotinas e processos : Redes
- Mecanicos :
- Deinformagéo e conhecimento :

Colaboragdo

Fator Humano na Criagdo de Valor

i Cadeia —
Forga fisica : Competlgag *
H . Cooperacao
Feudos
Competicdo
Economia Economia Economia do
agricola industrial conhecimento

Fonte: Adaptado de Tissen, Andriessen, Deprez (2000)

Inseridos nessa economia do conhecimento, espera-se que 0 mesmo Seja um assunto
relevante no meio académico. A producao bibliografica do tema é ampla e a vertente de

gestdo do conhecimento organizacional é uma das mais abordadas. Nas buscas



realizadas nos portais académicos® foram encontrados cerca de 5000 artigos referentes a
gestdo do conhecimento em ferramentas colaborativas disponiveis. Destes, cerca de 950
sdo relacionados a palavras-chave “fatores de sucesso/insucesso”. Para selecdo dos
artigos a serem utilizados na presente pesquisa, realizou-se um filtro destes 950 por
meio de seus resumos. Os artigos entdo selecionados foram completamente lidos e,

quando aplicaveis, utilizados para o referencial bibliogréafico.

Ao focar nesses fatores de sucesso para a gestdo do conhecimento organizacional por
meio de ferramentas colaborativas, percebe-se que a listagem dos mesmos, apesar de
amplamente descrita, ndo possui muitas valida¢Ges praticas em relagdo a empresas que

possuem sucesso por meio da efetiva gestdo do conhecimento.

O presente trabalho foca em correlacionar os fatores de sucesso listados pela
bibliografia com os percebidos na pratica em empresas com gestdo do conhecimento

eficiente, trazendo assim sua contribuic&o cientifica.

1.3  Questdo de Pesquisa

A presente pesquisa investigou os fatores essenciais a uma efetiva gestdo do
conhecimento organizacional realizada por meio de ferramentas virtuais colaborativas.
Para tal, foram analisados os trabalhos ja publicados a respeito do tema e feito um
estudo de caso em duas empresas que possuem resultados comprovados (financeiros e

em percepcdo dos usudarios) devido a sua gestdo do conhecimento.

O presente trabalho pretende questionar o fator humano relacionado a utilizacdo de
ferramentas virtuais colaborativas para a gestdo do conhecimento organizacional,
observando as variacdes entre as defini¢des trazidas pela literatura e as perceptiveis por

lideres e liderados na pratica da utilizacdo destas ferramentas.

! Science Direct, Web of Science, Scholar Google, Scopus, Periédicos Capes em marco de 2015.



1.4 Objetivos

O objetivo geral do presente estudo foi verificar a eficacia do processo de gestdo do
conhecimento organizacional realizada por meio da utilizagdo de ferramentas virtuais
colaborativas, sinalizando os fatores cruciais na obtencéo de resultados observaveis com

essas ferramentas. Assim, foram listados trés entregaveis:

1. Validagdo dos fatores de sucesso na utilizacdo de ferramentas virtuais
colaborativas para gestdo do conhecimento, levantados pelo referencial

bibliogréafico;

2. Andlise critica acerca dos fatores de sucesso levantados pelo referencial

bibliografico e ndo observados (percebidos) na préatica pelos usuérios;

3. Listagem de novos fatores de sucesso significativos ndo apontados pelo

referencial bibliografico, mas observados na pratica.
Os objetivos especificos, por sua vez sao:

e Entender o processo de gestdo do conhecimento das comunidades virtuais de pratica

no contexto organizacional;

e Analisar 0 processo de gestdo do conhecimento por meio de ferramentas virtuais
colaborativas em duas empresas (uma de consultoria e uma de tecnologia) que

possuem resultados comprovados por sua utilizacao;

e Estabelecer a relagdo entre a percepc¢do de lideres e usuarios no que tange aos fatores
de sucesso da gestdo do conhecimento organizacional para as empresas em estudo;

o Verificar se os fatores cruciais ao sucesso da gestdo do conhecimento organizacional
citados pela bibliografia sdo semelhantes aos percebidos pelos lideres e usuarios.



1.5 Estrutura da dissertacéo

Para apresentar os resultados deste estudo, esta dissertacdo foi estruturada e
desenvolvida ao longo de seis capitulos, conforme descrito a seguir.

No Capitulo 1, representado por esta contextualizagdo, apresenta-se 0 ambiente em que
se insere o problema proposto, seus objetivos, justificativa e contribuicdo técnico-

cientifica.

No Capitulo 2 tem-se o referencial tedrico com o objetivo de apresentar as definicdes e
os trabalhos relacionados a gestdo do conhecimento organizacional, seus fatores de
sucesso e barreiras, redes de conhecimento e participacdo dos usuarios, conceitos

fundamentais para o entendimento do presente estudo.

No Capitulo 3, a metodologia de pesquisa foi detalhada, os pressupostos para a

construcdo da pesquisa especificados e o desenvolvimento do estudo aprofundado.

No Capitulo 4, os estudos de caso realizados por meio de entrevistas semi-estruturadas e

questionario on-line, foram relatados.

No Capitulo 5, os dados obtidos foram analisados e os resultados combinados com o

referencial proposto.

Finalmente, no Capitulo 6, foram expostas as considerac@es finais do trabalho, assim

como, apontadas as sugestdes a serem implementadas em futuros trabalhos.



2 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

A revisdo da literatura deste trabalho buscou abordar a importancia dos temas, como a
gestdo do conhecimento organizacional por meio de ferramentas virtuais colaborativas,

para o estado da arte e da préatica.

2.1 Dados, informagéo e conhecimento

A busca por maior competitividade € o principal objetivo da utilizacdo do conhecimento
(STEWART & SVEIBY, 1998 apud JOHANNESSEN et al., 1999). O conhecimento
pode permitir uma gestdo mais eficiente das atividades da cadeia de valor, dos processos
de inovacdo, da producdo e dos recursos humanos. Como consequéncia, as empresas
querem a cada dia gerenciar melhor o conhecimento que possuem. Para explorar a
gestdo do conhecimento, primeiramente se faz necessario entender os conceitos de

dados e informagdes.

Os dados sdo conceituados por Naveiro & Brezillon (2003) como “uma parcela
quantificvel e objetiva do estoque de informacdo e conhecimento de uma empresa,

usualmente armazenado em banco de dados ou documentos da empresa”.

Para alguns autores, como Davenport & Prusack (2003), os dados descreveriam parte
de acontecimentos. Esta defini¢do é discordada por Setzer (2001) sob a alegacdo de que
dados podem ser criados por computadores. Para esse autor, dados sdo “uma sequéncia
de simbolos quantificados ou quantificaveis, significando que eles podem ser totalmente

descritos através de representagdo formal, estrutural.”.

Quanto a informacdo, Setzer (2001) apud Davenport & Prusack (2003) a descrevem
como uma mensagem, normalmente na forma de um documento ou de uma
comunicacdo audivel ou visivel entre um emissor e um receptor. A informacdo somente
sera adquirida se um significado é associado aos dados, mas ela pode também ser
adquirida sem dados, como, por exemplo, através de sensagdes. Para Capurro (2008) a
nogdo do significado de informacgdo é talvez um dos conceitos mais difundidos e
também mais controversos do nosso tempo, tanto no ambito da vida social como nas

teorias cientificas.



De acordo com Buckland (1991), podem ser identificados trés usos do termo

informacao:

1. Informacao-como-processo: quando alguém ¢é informado, aquilo que
conhece é modificado. Nesse sentido, o termo informacdo é o ato de
informar; a comunicacdo do conhecimento ou ‘novidade’ de algum fato ou

ocorréncia; e a acao de falar ou o fato de ter falado sobre alguma coisa;

2. Informagdo-como-conhecimento: informacdo € também usada para
denotar aquilo que ¢é percebido na informacdo-como-processo: o
conhecimento comunicado referente a algum fato particular, assunto, ou
evento; aquilo que € transmitido, inteligéncia, noticias. A nogdo de que
informacéo é aquela que reduz a incerteza poderia ser entendida como um
caso especial de informagdo-como-conhecimento. As vezes informacio

aumenta a incerteza;

3. Informagdo-como-coisa: o termo informacdo é também atribuido para
objetos, assim como dados para documentos, que sédo considerados como
informacdo, porque sdo relacionados como sendo informativos, tendo a
qualidade de conhecimento comunicado ou comunicacdo, informacao, algo

informativo.

Segundo o mesmo autor, tanto a informagdo-como-conhecimento (conhecimento,
conviccdo e opinido, que sdo atributos individuais, subjetivos e conceituais), como a
informacdo-como-processo (ato das pessoas se informarem), para serem expressas,
descritas, representadas, manipuladas e operacionalizadas é necessario que exista algo

fisico que possa representa-las, e esse algo é a informagao-como-coisa.

Campello (2007) aborda que atualmente, a informacdo é considerada o ativo mais
importante para as organizagdes. Segundo o autor, “o acesso as informag¢des de uma
organizacdo pode se dar através dos individuos a ela ligados ou dos documentos que ela
gera”. Assim, s3o inimeras as fontes de informacdo utilizadas. No entanto, Cunha &

Cavalcanti (2008) conceituaram algumas destas fontes em:



Informacdo técnica (projetos, relatérios, manuais, patentes etc.): produto
resultante da tarefa de coletar, avaliar e tornar disponiveis dados sobre o
setor industrial e suas operagdes produtivas, gerando, dentre outros, dados
técnico-econdmicos, informacbes sobre tecnologias utilizadas, a estrutura
industrial, a produtividade setorial, estudos de viabilidade, dados de
investimentos e retorno, implantacdo de indudstrias e transferéncia de

tecnologias (informacdo tecnoldgica, informacdo industrial etc.);

Informacao administrativa (documentac@es internas, contratos, curriculos
etc.): gerada, controlada ou disseminada numa organiza¢do com o objetivo
de aperfeicoar o atendimento de seus objetivos de negocios. Esse tipo de
informagdo pode se referir, por exemplo, a recursos humanos, financeiros,

controle de estoque e de vendas (informacéo gerencial);

Informacdo juridica (leis, decretos, regulamentos): normas juridicas

aprovadas por um municipio, estado, provincia ou pais (informacéo legal);

Informacdo académica/cientifica (artigos, livros, teses, dissertacGes):
decorrente de uma comunicacdo cientifica; restrita a comunicacdo
cientifica; e reconhecida como Util para determinada area do conhecimento

(informagéo especializada);

Informacdo da midia (matérias de jornais, reportagens da televisdo,
noticias de sites): material informativo de imprensa comercializado por
agéncias de noticias, e constituido de noticias e fotografias, publicadas em

jornais e revistas (informacéo de agéncia de noticias); e

Informacdo pessoal (contatos, praticas de trabalho) ou conhecimento
tacito: acumulo de saber pratico sobre um assunto, que agrega convicgoes,
crengas, sentimentos, emocdes e outros fatores ligados a experiéncia e a
responsabilidade de quem o detém (RODRIGUES et al., 2001 apud
CUNHA & CAVALCANTI, 2008).



Com os conceitos de dados e informacdo, pode-se estruturar a definicdo de
conhecimento: um processo progressivo de construgdo que comeca nos dados,
simbolos percebidos por um individuo e transformados em informacéo, sendo esta um
conjunto de dados compreensivel e passivel de ser compartilhado entre individuos
(NAVEIRO & BORGES, 2002).

Nonaka & Takeuchi (1997) diferem informagdo de conhecimento afirmando que “a
informacdo é um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é criado por esse

proprio fluxo de informagao, ancorado nas crengas € compromissos de seu detentor”.

Para Davenport & Prusak (2003) conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagédo contextual e insight experimentado, a qual proporciona
uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacoes. Ele
tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores, existe dentro das pessoas, faz parte

da complexidade e imprevisibilidade humana.

O autor Polanyi, cujas ideias estavam embasadas na Filosofia da Ciéncia, publicou o
livro “Dimensdo Tacita”, em 1966, abordando sobre a importancia do conhecimento
tacito, no qual as pessoas fazem as coisas automaticamente, sem pensar. Para ele “nos

podemos saber mais do que podemos contar” (POLANYI, 1983).

Anos mais tarde, os autores Nonaka & Takeuchi, retomaram a abordagem de Polanyi
para descreverem 0s processos de conversdo do conhecimento, responsaveis pela
criacdo do conhecimento em empresas japonesas. Para eles, o conhecimento tacito é
aquele que ndo é facil de ver ou de expressar; é muito pessoal e dificil de documentar,
dificultando sua comunicacdo e compartilhamento. Tal conhecimento inclui insights
subjetivos e intuicBes, estando profundamente ligado a experiéncia e a acdo do ser
humano, assim como a ideais, valores e emog¢oes (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Ainda, de acordo com Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento tacito pode ser
dividido em duas dimensfes: técnica e cognitiva. A dimensdo técnica inclui as
habilidades informais contidas no termo know-how. Ja a dimensdo cognitiva é

constituida por modelos mentais, crencas e percepcfes tdo enraizadas que ndo séo
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percebidas. Além disso, na concepc¢édo desses autores, a dimensao cognitiva reflete nossa

imagem da realidade (o que é), assim como nossa visdo do futuro (o que deve ser).

O conhecimento explicito, por sua vez, pode ser facilmente “processado” por um
computador, transmitido eletronicamente, ou armazenado em banco de dados. Por isso,
para que 0S aspectos intuitivos e subjetivos do conhecimento tacito sejam
compartilhados na organizacdo, € preciso converté-los em palavras e numeros
compreensiveis a todos (conhecimento explicito). Para os autores, é exatamente nos
processos de conversdo do conhecimento tacito para conhecimento explicito, e do
conhecimento explicito para o tacito que ocorre a criacdo do conhecimento (NONAKA
& TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Goldman (2010), embasado pelas ideias de Berger & Luckmann (2010)
e de Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento é um produto social. As pessoas que
interagem em determinado contexto historico e social, compartilham informacdes a
partir das quais constroem o conhecimento social como uma realidade que, por sua vez,
influencia seu discernimento, seu comportamento e suas atitudes. Por isso, 0

conhecimento é contextual.

Segundo Cherman & Rocha-Pinto (2013), com base nas obras de alguns autores
(COOK & YANOW, 1993, BROWN & DUGUID, 2001; LAVE & WENGER, 1991;
WENGER, 1998; ELKJAER, 2003; CORLEY & GIOIA, 2003; WEICK, 1995;
HANDLEY et al., 2007) o conhecimento € algo local, situado naquele mundo social
chamado organizacdo, onde as pessoas se encontram para produzir e fazer sentido
enquanto trabalham. O conhecimento é criado do modo como as coisas sdo feitas, ou
seja, a criacdo refere-se diretamente a experiéncia humana, assim, a origem do

conhecimento é a experiéncia vivida.

A acdo vivida ndo diz respeito, apenas, a aquisi¢do de conhecimento, trata-se, também,
de aquisicdo de identidades pelo trabalho, do encaixe dos individuos no grupo e na
organizacdo. Os individuos ndo aprendem apenas acerca de algo, mas também
aprendem a ser naquele contexto (CHERMAN & ROCHA-PINTO, 2013).
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A realidade é um processo social emergente, criado pelos individuos com base em suas
experiéncias subjetivas, naquele contexto social, cujos significados s&o
intersubjetivamente compartilhados. Os individuos sdo atores das a¢des organizacionais,
e ndo meros observadores passivos, ou seja, atuam na construcdo daquele mundo social,
por meio das suas interpretacdes subjetivas e do compartilhamento de ressignificaces
coletivas de suas experiéncias (BURRELL & MORGAN, 2003 apud CHERMAN &
ROCHA-PINTO, 2013).

Na dimensédo do conhecimento organizacional, o paradigma interpretativo considera que
os individuos produzem néo apenas trabalho ou conhecimento que lhe é inerente, mas,
também, relacBes sociais, identidades, autoimagens. A acdo de conhecer é sempre
situada na esfera da interacdo social realizada na comunidade organizacional
(GHERARDI, 2006 apud CHERMAN & ROCHA-PINTO, 2013).

O autor Elkjaer (2003) apud Cherman & Rocha-Pinto (2013) argumenta que o conhecer
(knowing) e o ser sdo indissociaveis, sendo a mesma coisa. Nesse caso, o valor atribuido
ao conhecimento que o individuo possui valora o que o individuo é, tanto pessoal como

profissionalmente.

A Figura 4 apresenta esta evolucdo da conceituacdo de conhecimento, demonstrando a
migracdo clara da acdo de conhecer até a maior relevancia ao fator humano no

conhecimento.
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Figura 4: Evolucdo da conceituacdo de conhecimento

1712 1966 1983 1987 1997 2003 2010 2013
NONAKA DAVENPORT CHERMAN
BLUTEAU POLANYI  MACHADO TAKEUCHI PRUSAK GOLDMAN ROCHAPINTO
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Fonte: Bluteau (1712), Polanyi (1966, 1983), Machado (1987), Nonaka, Takeuchi (1997), Davenport,
Prusak (2003); Goldman (2010), Cherman, Rocha-Pinto (2013)

2.2

Gestao do conhecimento

Segundo DIENG et al. (1999) os objetivos da gestdo do conhecimento em uma

organizagdo sdo: promover crescimento do conhecimento, comunicacdo do
conhecimento e preservacdo do mesmo. Segundo Barthes (1996) a gestdo do
conhecimento € um problema complexo e pode ser estruturado de diferentes pontos de

vista: sécio organizacional, financeiro e econémico, técnico, humano e legal.

Ao analisar a literatura pertinente a estruturacdo da gestdo do conhecimento, percebe-se
que esta envolve processos. Estes processos incluem: desenvolver, preservar, utilizar e
compartilhar conhecimento (Dieng, 1999). Muitos outros autores acabam definindo a
gestdo do conhecimento através de etapas ou processos que devem ser tomados para

garantir a existéncia da mesma nas organizacoes.
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Por exemplo, para Grundstein & Barthes(2003) apud Azevedo & Sato (2003), a gestdo
do conhecimento é compreendida como selecdo, captura, armazenamento,

disponibilizacdo e manutengédo do conhecimento.

Para Beijierse (2000), o processo de Gestdo do conhecimento pode passar por nove
etapas numa organizacdo: (i) determinar o conhecimento necessario; (ii) determinar o
conhecimento disponivel; (iii) determinar o gap de conhecimento entre 0 necessario e o
disponivel; (iv) desenvolvimento do conhecimento; (v) aquisi¢do do conhecimento; (vi)
preservacdo do conhecimento dentro da organizacdo; (vii) compartilhamento do
conhecimento dentro da organizacéo; (viii) utilizacdo do conhecimento; (ix) avaliacéo
do conhecimento utilizado. Este, por fim, serve de entrada para (i) e (ii), dando inicio
novamente ao processo de gestdo do conhecimento.

Nonaka & Takeuchi (1997) discorrem sobre as formas de criagdo do conhecimento e de
administracdo do processo de criacdo do conhecimento. A criagdo do conhecimento se
da através de um ciclo composto de cinco fases — compartilhamento do conhecimento
tacito, criacdo de conceitos, justificacdo, construcdo de arquétipos e difusdo interativa
do conhecimento — e administracdo desse processo se da através de quatro modos
diferentes de conversdo do conhecimento baseado no pressuposto de que O
conhecimento é criado por meio da interacdo entre conhecimentos técitos e explicitos
(Figura 5):
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Figura 5: Modelo de conversdo do conhecimento

Conhecimento Tacito

=€3§

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

e Socializacdo: € o processo através de quais experiéncias sdo compartilhadas e o
conhecimento tacito ou os modelos mentais e as habilidades técnicas séo criados. Na
pratica da vida das empresas, ocorreria atraves de atividades, como treinamento no
local de trabalho, sess@es informais e brainstorms, interacdes com os clientes etc. Na
tradicdo da literatura ocidental, esse conceito seria proximo ao da cultura

organizacional;

e Externalizacéo: este seria 0 modo de conversdao mais importante, porque permite a
criacdo de novos e explicitos conceitos. Envolve, no caso das empresas japonesas, a
articulacdo do conhecimento tacito em explicito através do uso frequente de
metaforas, analogias, conceitos, hipoteses e modelos. Esta préatica seria importante
por facilitar a comunicacdo dos conhecimentos técitos que, normalmente, sdo de
dificil verbalizag&o. Nonaka & Takeuchi incluem, em sua obra, varios exemplos de
metaforas e analogias utilizadas por empresas japonesas em seu processo de
inovacdo, como por exemplo: "Automobile Evolution" e "The Sphere" (Honda),

"Aluminum Beer Can" (Canon), "Hotel Bread" (Matsushita) etc. Este processo, na
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opinido destes autores, estaria faltando na pratica e na teoria organizacional

ocidental;

e Combinacdo: este seria 0 processo preferido no Ocidente, na medida em que se
baseia na troca de informagbes explicitas e no paradigma da tecnologia de
informacdo. Envolve, pois, bastante o uso de midias como documentos, reunides
formais, conversas telefonicas e, também, o de redes computadorizadas. A educacao
formal, da mesma maneira, se encaixaria neste tipo de conversdo. E nesse ponto do
processo de criacdo de conhecimento que surgiriam 0s primeiros prototipos e

modelos reais;

¢ Internalizacdo: este Ultimo método seria semelhante ao do learning by doing em que
0s membros da organizacdo passariam a vivenciar o resultado pratico do novo
"conhecimento™, ou seja, desenvolveriam um conhecimento operacional. Os autores

identificam este processo com o0s conceitos das learning organizations.

Segundo Rossetti et al. (2008), o papel fundamental da gestdo do conhecimento é
transformar o conhecimento individual em coletivo, de forma que as organizagdes
estejam aptas e capacitadas a aprender, envolvendo todos 0s seus membros nesse

processo.

A gestdo do conhecimento, portanto, trabalha no &mbito do conhecimento tacito (fluxos
informais), ou seja, sdo informacgdes e conhecimentos gerados pelas pessoas, e que nao
estdo consolidados em algum tipo de veiculo de comunicacdo (VALENTIM, 2002 apud
VALENTIM, 2003). Assim, enquanto a gestdo da informacdo focaliza o conhecimento
explicito, presente nas organizacdes, a gestdo do conhecimento se preocupa com 0
conhecimento pessoal (GRANT, 1996 apud BARBOSA et al., 2009).

A gestdo do conhecimento, na literatura, de acordo com varios autores, é classificada
em algumas fases. Para Sveiby (2005) apud Barbosa et al. (2009), a evolugdo da gestéo
do conhecimento pode ser dividida em trés etapas. A primeira, com inicio em 1992,
caracterizou-se por uma forte énfase na utilizacdo de sistemas de gerenciamento de

bancos de dados e tinha por objetivo obter ganhos de produtividade para as empresas. A
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segunda fase, embora destacasse a importancia dos sistemas de informacao, direcionou
seu foco para aprimorar o atendimento ao cliente. A Gltima e atual fase surgiu no final
dos anos 90 e inicio deste século, e privilegia 0 uso de recursos para a interacdo entre

pessoas e empresas por meio da web colaborativa, denominada como Web 2.0.

A mera existéncia do conhecimento em alguma parte da organizacéo é de pouca ajuda,
ja que ele é s6 um ativo corporativo valioso quando esta acessivel e 0 seu valor aumenta
na proporcdo do grau de acessibilidade. E necessario lembrar que as novas tecnologias
da informacdo sdo somente sistemas de distribuicio e armazenamento para o
intercdmbio do conhecimento. Essas tecnologias ndo criam conhecimento e ndo podem
garantir e nem promover a geragdo ou o compartilhamento do conhecimento numa
cultura corporativa que ndo favorega tais atividades (DAVENPORT & PRUSAK,
2003).

A palavra-chave hoje é compartilhar. Para Cavalcanti et al. (2001, p. 139) “quanto mais
se compartilha conhecimento, mais todos sabem.” Ao contrario dos ativos materiais,
que diminuem a medida que sdo utilizados, os ativos do conhecimento aumentam com o
uso, ja que ideias geram novas ideias e 0 conhecimento compartilhado permanece com o
doador, a0 mesmo tempo em que enriquece o receptor (DAVENPORT & PRUSAK,
2003). Segundo Paul Trott (2012), ndo é qualquer tipo de conhecimento que é

necessario; é conhecimento organizacional especifico, util e aplicavel.

Tao importante quanto compartilhar este conhecimento, é recebé-lo. A forma como este
conhecimento é apresentado torna-se assim relevante. Andrade et al. (2010) citam que
as ontologias, enquanto sistemas de representacdo do conhecimento, sdo importantes
para apoiar a organizacdo, classificacdo, representacdo, recuperacdo e difusdo do
conhecimento. Ontologia é uma especificacdo formal e explicita de uma
conceitualizacdo compartilhada. Sob uma perspectiva pragmatica e técnica, a ontologia
prové uma dimensdo adicional de classificacdo que permite a recuperacdo de
conhecimento independentemente dos processos organizacionais. Alem disso, a

ontologia estabelece um vocabulario comum imprescindivel ao compartilhamento de
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conhecimento. A utilizacdo do conhecimento € potencializada por meio da ontologia
correta.(GRUBER, 1993).

O termo ontologia é tomado por empréstimo da filosofia, onde uma ontologia é um
relato sistematico da existéncia. Para sistemas baseados em conhecimento, 0 que
“existe” é exatamente aquilo que pode ser representado. Quando o conhecimento de um
dominio é representado em um formalismo declarativo, o conjunto de objetos que pode
ser representado é chamado de universo do discurso. Esse conjunto de objetos, e as
relacGes formalizadas entre eles, sdo refletidos no vocabulario representativo com o qual
um programa baseado em conhecimento representa conhecimento. Portanto, é possivel
descrever a ontologia de um programa através da definicdo de um conjunto de termos
representativos. Em tal ontologia, definicGes associam os nomes de entidades no
universo do discurso (e.g. classes, relagdes, funcbes ou outros objetos) com texto legivel
para humanos, descrevendo o0 que 0s nomes significam e axiomas formais que

restringem a interpretacédo e o uso bem formado destes termos. (GRUBER, 1993).

Possuir ontologia correta ndo € suficiente para a gestdo do conhecimento ser
considerada um fator de diferenciacdo competitiva para uma empresa. A utilizacdo por
meio dos usuarios e 0 ambiente propicio a gestdo do conhecimento devem ser foco das
organizagOes. Visando este impacto, Wiig (1997) traz a importancia da gestdo do
conhecimento ser vista como estratégia empresarial. Segundo o citado autor, existem

cinco formas para que isto aconteca:

e Estratégia do conhecimento como estratégia do negécio: énfase na criagdo do
conhecimento, captura, organizacao, compartilhamento, e uso em todas as unidades e
operacdes. Atividades detalhadas para prover o melhor conhecimento possivel

disponivel em cada ponto das agdes.

e Estratégia de gerenciamento do capital intelectual: énfase em um nivel da
organizacdo e capital intelectual especifico como patentes, tecnologias, praticas de
operacdo e de gestdo, relacionamento com o cliente e outras estruturas de capital
intelectual. A fungdo do gerenciamento é renovar, organizar, avaliar, proteger e

crescer a disponibilidade e fornecer desses capitais.
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e Estratégia de conhecimento pessoal: énfase na responsabilidade pessoal por
investimentos relacionados a conhecimento, inovacdes, competitividade, efetivo uso
e viabilidade para outros do capital de conhecimento dentro da &rea de atuacéo de
cada funcionario. Os objetivos sdo continuar a construir conhecimento e aplicar o

conhecimento mais competitivo para o trabalho da empresa.

e Estratégia de criacdo de conhecimento: énfase na aprendizagem organizacional,
pesquisa basica, aplicada e desenvolvimento. Motivacao dos funcionarios para inovar
e capturar licdes aprendidas para obter novos e melhores conhecimentos que

promoverdo aumento de competitividade.

o Estratégia de transferéncia de conhecimento: énfase em abordagens sistematicas para
transferir  (obter, organizar, reestruturar, salvar, memorizar, agrupar para
desenvolvimento e distribuicdo) dos pontos de acdo onde ele serd usado para
desempenho no trabalho. Essa estratégia inclui compartilhamento de conhecimento e

adocdo de melhores praticas.

Para qualquer estratégia de gestdo do conhecimento escolhida pela empresa, 0 uso de

redes de conhecimento se fara necessario.

2.3  Redes de conhecimento empresariais

Com o desenvolvimento da tecnologia e dos novos meios de comunicacgdo, a partir da
internet, surge o conceito de redes de conhecimento, também chamadas de redes de
compartilhamento, redes de colaboragéo, entre outras denominacdes. Essas redes sdo
constituidas por grupos de pessoas que acessam O mesmo ambiente virtual para
fornecerem informacdes e troca de experiéncias, permitindo, assim, gerar conhecimento
coletivo (CAVALCANTI & NEPOMUCENO, 2007).

De uma forma geral, essas redes possuem como caracteristica comum o envolvimento
de individuos formando substanciais bases de conhecimento de li¢des aprendidas,
melhores préticas e experiéncias (ROSSETTI et al., 2008). Varias instituicdes estdo
recorrendo a ferramentas virtuais colaborativas para suas redes de conhecimento,
visando estimular o compartilhamento de informacdes e de conhecimentos entre 0s seus
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funcionarios, fisicamente distantes, facilitando a solucéo de problemas (CAVALCANTI
& NEPOMUCENO, 2007).

Algumas empresas possuem grande sucesso na utilizagdo dessas ferramentas em sua
rede de conhecimento. Ja outras, apesar de possuirem boas ferramentas e sistemas, nao
conseguem gerar diferencial competitivo por meio dessas redes. Para Cavalcanti et al.
(2001), a tecnologia hoje é disponivel a todas as empresas, igualando as mesmas. O
diferencial, segundo 0 mesmo autor, se encontra nas pessoas. Desse modo, a nova
economia exige uma nova forma de gestdo, tanto das pessoas quanto da tecnologia. As
empresas devem valorizar a criatividade, o compartilhamento de ideias, aprendendo
com seus colaboradores, parceiros e clientes. Como ja& abordado, o conhecimento

compartilhado deve ser relevante e contextual para o grupo em questao.

Antes da explosdo das ferramentas virtuais colaborativas e da sua utilizacdo nas
organizac0es, ja havia o conceito das comunidades de pratica, definido pelo pesquisador
Etienne Wenger. Assim, de acordo com Wenger et al. (2002), as pessoas que tem uma
tarefa em comum, na medida em que passam tempo juntas, compartilham informacao,
insight e aconselhamento. Elas se ajudam mutuamente a resolver problemas, discutindo

situacOes, aspiracOes e necessidades.

Ainda de acordo com Cavalcanti et al. (2001), as pessoas podem criar ferramentas,
padrbes, desenhos genéricos, manuais e outros documentos, ou podem, simplesmente,
desenvolver uma compreensao tacita que compartilham. Com o passar do tempo, estas
pessoas desenvolvem uma perspectiva unica acerca dos diversos temas existentes, bem
como um corpo de conhecimento, praticas e abordagens comuns. Além disto,
desenvolvem relacBes pessoais e estabelecem maneiras de interagir. Elas até
desenvolvem um senso de identidade comum. Enfim, elas se transformam em uma

comunidade de prética.

Segundo Terra (2014), o citado termo “Comunidades de Pratica” se refere as maneiras
como as pessoas trabalham em conjunto e/ou se associam a outras naturalmente. Ele
reconhece e celebra o poder das comunidades informais de colegas, sua criatividade e
recursos para resolver problemas, e sua habilidade de inventar maneiras melhores e
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mais faceis de resolver seus desafios. O que mantém os membros da comunidade pratica
juntos é um sentido comum de propoésito e uma necessidade real de saber o que 0s
outros membros sabem. Assim, ser membro de uma comunidade de préatica consiste em
partilhar com os companheiros um processo continuo de aprendizagem, de geracdo de
conhecimento e de identidade (FLEURY& FLEURY, 2001 apud DUARTE et al.,
2008).

As comunidades de pratica sdo, portanto, grupos formados em torno da pratica de sua
profissdo, ligados pela necessidade de partilharem experiéncias e desenvolverem um

conhecimento coletivo.

Conforme Silva (2009), “o objetivo primeiro da Comunidade de Prética é desenvolver e
partilhar conhecimento”. Assim, de acordo com Wenger et al. (2002), foram
identificados trés elementos basilares para o desenvolvimento de uma comunidade de

pratica:

1. O dominio: envolve o compartilhamento de praticas que detém um foco em

comum;

2. A comunidade: desenvolve relacionamentos para compartilhar

conhecimentos; e

3. A prética: possui metodos, ferramentas, vocabularios, histdrias e

documentos compartilhados, comuns entre seus membros.

O Quadro 1 demonstra as principais caracteristicas relativas as comunidades praticas e
suas diferencas com o0s demais modelos organizacionais de grupos com objetivo

comum.
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Quadro 1: Diferentes grupos organizacionais

O que tém em Quanto tempo
Grupo Qual é o objetivo?  Quem participa? comum? duram?
Comunidade Desenvolver as Participantes que Paix&do, compromisso Enquanto houver
de prética competéncias se autosselecionam e identificagdo com  interesse em
dos participantes; (e integrantes os conhecimentos manter o grupo.
gerar e trocar que avaliam a especializados do
conhecimentos. adequabilidade grupo.
do associado
pretendente).
Grupo de Desenvolver um Qualquer um que se  Requisitos do Até a proxima
trabalho produto ou prestar  apresente ao gerente trabalho e metas reorganizacao.
formal um servigo. do grupo. comuns.
Equipe de Realizar Empregados As metas e pontos  Até o final do
projeto determinada tarefa.  escolhidos por importantes do projeto.
gerentes seniores. projeto.
Rede Colher e transmitir ~ Amigos e Necessidades Enquanto as
informal informagdes conhecidos do meio  mutuas. pessoas tiverem
empresariais. empresarial. um motivo para
manter contato.

Fonte: FONSECA, Marcos (2014).

Outro fator de diferenciacdo, aléem dos ilustrados no Quadro 1, € o tipo de lideranca
exigida para as comunidades de pratica, que é bem distinta dos demais grupos: o
principal papel do lider em uma comunidade de prética € empreender esforcos para
manter a comunidade com um alto nivel de energia. Lideres de comunidades de prética
ndo podem ter uma atitude controladora ou voltada essencialmente para a realizagéo de
tarefas. E importante entender que nessas comunidades, a comunicacio tende a ser
ampla e inclui topicos que ndo estdo necessariamente diretamente relacionados com a

tarefa ou projeto de trabalho.

Uma lideranca ativa focada na gestdo do conhecimento organizacional facilitara o
caminho para que individuos descubram e se envolvam em novas comunidades;
mantenham-se informados sobre as atividades; e entrem e saiam sem problemas das
comunidades que escolherem. A habilidade de organizar, capturar, e disseminar o
conhecimento de uma comunidade de préatica, em especial por toda uma organizacéo,
estd no centro de esforcos de uma gestdo do conhecimento de sucesso e na busca de
inovacOes. Cada vez mais, a habilidade de uma empresa sobreviver e se tornar
competitiva, exige a ligagdo continua de comunidades de prética distintas e a sintese do

conhecimento coletivo e da organizagdo. (TERRA, 2014).
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E no contexto de suas multiplas comunidades praticas (formalizadas ou n&o) que o
conhecimento organizacional se desenvolve. Nesse sentido, ao apoiar ou
institucionalizar comunidades préticas de relevancia estratégica (que sdo formadas em
torno de dominios de conhecimento estratégicos), as organizacdes estardo promovendo
o aprendizado coletivo e a inovacdo organizacional. E um fato conhecido que as
conexdes significativas levam os individuos a niveis de criatividade bem além daqueles

que eles alcancariam isolados. O aprendizado é um ato social. (TERRA, 2014).

Para Groop & Tavares (2007), uma comunidade de pratica existe e se mantém porque
agrega valor para os seus membros, para a organizacdo e para Seus outros parceiros,
uma vez que a participacdo nela € voluntéaria. Porém, é dificil, tanto para os de fora
quanto para seus membros, enxergar seu valor e explicita-lo. A existéncia da
comunidade de pratica se da nos micro contatos diarios de seus membros e € ai que se
cria valor: uma dica passada de um para o outro, uma execuc¢ado de tarefa melhorada por
um comentario, um “caminho das pedras” ensinado. A partir do momento em que ha
espaco para que estes movimentos sejam explicitados, o valor da comunidade de pratica
passa a ser visivel e até quantificavel.(GROOP, TAVARES, 2007).

Os autores Wenger et al. (2002) descreveram o valor, em curto e em longo prazo, das

Comunidades de Pratica para as organizagdes e 0s seus membros, no Quadro 2, a seguir:
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Quadro 2: Valor a curto e em longo prazo de comunidades de pratica para organizagdes e seus membros

Valor em curto prazo

Valor em longo prazo

Melhorar os resultados do negécio

Desenvolver competéncias organizacionais

Beneficios para a

organizacéo

* Arena para resoluc@o de problemas

* Resposta rapida a perguntas

* Redugdo de tempos e custos

* Melhoria da qualidade de decisdes

» Mais perspectivas dos problemas

* Coordenagao, padronizacdo e sinergia entre unidades
* Recursos para implementagdo de estratégias

* Garantia de qualidade refor¢ada

+ Habilidade de arriscar com suporte da comunidade

+ Habilidade de executar um plano estratégico
* Autoridade com clientes
» Aumento da retengdo de talentos

e Capacidade de conduzir projetos de desenvolvimento de

conhecimentos (knowledge-development projects)

* Férum de comparagdo com o resto da industria (benchkmarking)
* Aliangas baseadas em conhecimento

* Emergéncia de competéncias ndo planejadas

« Capacidade de desenvolver novas opgdes estratégicas

* Habilidade de prever desenvolvimentos tecnologicos

« Habilidade de obter vantagem/oportunidades de mercado emergentes

Melhorar a experiéncia do trabalho

Fomentar desenvolvimento profissional

Beneficios para os

membros da Comunidade

* Auxilio em desafios

* Acesso a especialistas

* Melhor capacitagdo para contribuir com equipes

« Confianga nas abordagens de problemas conduzidas pelos outros
* Diversao de estar com colegas

* Participacdo mais significativa

* Senso de pertencer a um grupo

» Forum para expandir habilidades e especialidades

* Rede para se manter atualizado em um determinado campo
* Melhoria da reputacdo profissional

* Incremento do marketing pessoal e da empregabilidade

* Forte senso de identidade profissional

Fonte: Wenger et al. (2002).
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De acordo com Gropp & Tavares (2007), as comunidades de préatica, tanto as auto
organizadas quanto as corretamente patrocinadas, produzem o que prometem quando, e
somente quando, em sua constituicdo ha a suspensdo da hierarquia do ambiente social
em que estd inserida, permitindo o florescimento de sua propria identidade e
pertencimento espontaneos. Ndo pode ocorrer a mesma hierarquia do ambiente social.
Assim, a partir da utilizacdo das midias sociais, as redes de conhecimento, e suas

variadas denominac@es, nada mais sdo do que comunidades de préatica virtuais.

Os autores Bradley & McDonald (2013) denominam as organiza¢Ges que utilizam as
midias sociais em “organizagdes sociais”. Para eles, uma organizagdo social ¢ aquela
que, estrategicamente, aplica a colaboragdo em massa para abordar os desafios
importantes e as oportunidades. Essas organizacfes sao capazes de serem mais ageis,
produzirem melhores resultados e até desenvolverem maneiras totalmente novas de
funcionar, que sé sdo alcancadas por meio da mobilizacdo do talento coletivo, da

energia, das ideias e dos esforgos das comunidades.

Ainda, de acordo Bradley & McDonald (2013), muitas empresas estdo se apressando em
usar as midias sociais, pois elas permitem o que nunca antes foi possivel, ou seja, a
habilidade de muitas pessoas do mundo trabalharem juntas, de modo produtivo e

contribuirem com todo o seu talento, criatividade e energia.

Segundo Jue et al. (2010) as midias sociais abrangem todos 0s recursos com acesso a
internet para que exista a comunicacdo, a partir de diversos meios (audio, video, texto,

imagens, entre outros). Dentre os integrantes das midias sociais, destacam-se:

1. Blog: a palavra blog é o diminutivo de “web log” e consiste num diario
individual aberto ao publico, que convida seus leitores a escreverem

comentarios de interesse. Os comentarios escritos sdo chamados de post;

2. Wiki: consiste num website em que varias pessoas podem colaborar, criando
um trabalho conjunto, a partir da edi¢do ou de acréscimo de conteido ao site.
E um espago comum para que um grupo de pessoas crie um projeto de forma

conjunta;
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3. Websites de Relacionamento Social: € um website que permite que as
pessoas compartilhem informacGes sobre si préprias e busquem por outras

com o intuito de fornecer e receber informacdes ou formarem relacoes;

4. Foruns de Discussdo: € um lugar onde perguntas podem ser feitas ao publico
ou a uma comunidade especifica. Respostas e comentarios podem ser

adicionados e vistos por todos; e

5. Webconferéncias: consiste em uma conferéncia para pessoas que estdo em
lugares diferentes e que possibilita que os participantes se vejam através do
monitor de um computador e interajam em conversas ao Vivo, a partir do

telefone ou VolIP (Voz sobre Protocolo de Internet).

2.4 Participacdo dos usuarios em redes virtuais

O entendimento de como os usuarios se distribuem para participacdo nas redes nos
ajuda a analisar a qualidade da comunidade em questdo. Wenger et al. (2002) dividem

0s niveis de participacdo em redes de conhecimento em trés grupos:

1. Grupo central: pequeno nucleo de pessoas, com cerca de 10% a 15% de
toda a comunidade, incluindo o coordenador, que participam ativamente das
discuss@es, nos foruns publicos da comunidade. Este grupo € o coracdo da

comunidade;

2. Participantes ativos: este grupo assiste aos encontros regularmente e
participa ocasionalmente dos féruns da comunidade, mas sem a
regularidade ou a intensidade do grupo principal. Este grupo também ¢é

pequeno, com cerca de 15% a 20% da comunidade; e

3. Participantes periféricos: uma grande parte dos membros da comunidade
sdo o0s participantes periféricos, que raramente participam. Eles se mantém a
margem, observando a interagdo do nucleo e dos membros ativos. Alguns
permanecem no nivel periférico por sentirem que as suas observagdes ndo

sdo apropriadas para a totalidade, ou por nao terem tempo para contribuir
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mais ativamente. Na verdade, esses membros, muitas vezes, ndo sdo tdo
passivos como parecem, pois, a sua maneira, eles estdo aprendendo muito e

colocam em prética o conhecimento adquirido.

Outras pessoas podem participar destas comunidades, como fornecedores, parceiros e
demais interessados no tema. (WENGER et al., 2002). Para que as redes de
conhecimento funcionem de forma adequada e tragam beneficios para toda a
comunidade envolvida é necessario que haja o compartilhamento de informacdes e de
conhecimentos. Conforme Lin (2007) apud Alcara (2009), o compartilhamento pode ser
definido como uma cultura de interacao social em que ocorre a troca de conhecimentos,
experiéncias e habilidades. De acordo com esse processo, ocorrem duas situacdes onde
os individuos podem:

1. Doar conhecimento: o individuo tem o desejo de se comunicar ativamente

com os seus colegas, ele sente prazer em compartilhar e ajudar os outros; e

2. Colecionar conhecimento: consulta ativa aos colegas para aprender com

eles.

Os autores Cross et al. (2001) apud Barbosa et al. (2009), identificaram quatro fatores

que promovem o compartilhamento do conhecimento em redes sociais, eles sdo:
1. Conhecer o que a outra pessoa sabe;
2. Capacidade de obter rapido acesso a outra pessoa;

3. Interesse e o0 engajamento do interlocutor na solucdo do problema do

solicitante;
4. Seguranca percebida por quem solicita o conhecimento.

Para esses autores, o0 relacionamento seguro tende a promover, de maneira mais efetiva,
a aprendizagem, uma vez que as pessoas passam a Se sentir menos inseguras ao

admitirem a falta de conhecimento ou habilidade.
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Comepartilhar informacdes e conhecimentos € o ato de torna-lo disponivel para os
outros, de uma forma que ele possa ser utilizado. De um modo geral, ndo implica em
ceder a posse, mas usufruir junto com os pares (IPE, 2003 apud ALCARA, 2009). No

entanto, existem algumas barreiras que podem impedir que ocompartilhamento ocorra.

De acordo com Gray (2001) apud Barbosa et al. (2009) se existem barreiras que
impedem as pessoas de compartilharem suas informagdes e seus conhecimentos, em
uma empresa essas barreiras tendem a se tornar muito mais complexas. Em contextos
organizacionais, a informacdo é comumente associada a poder. Nesses ambientes, as
pessoas podem, por exemplo, se sentirem inseguras quanto ao valor de seu proprio
conhecimento; podem ndo confiar em seus superiores ou colegas; ou podem estar
reproduzindo comportamentos que observam em outros funcionrios. Por outro lado,
elas muitas vezes ndo compartilham suas informacfes e seus conhecimentos porque

ninguém lhes solicita.

Para a autora Ipe (2003) apud Alcard (2009), as intencGes e as acbes para O
compartilhamento de informagGes e de conhecimentos podem sofrer as influéncias de

alguns fatores (Figura 6), como:

1. Natureza do conhecimento: tacita ou explicita, (NONAKA &
TAKEUCHI, 1997) e no valor, principalmente no seu aspecto comercial,

como uma propriedade de valor monetério;
2. Motivacdo para compartilhar:

e Fatores externos: o relacionamento entre o transmissor (que fornece) com o receptor
(inclui a confianca em compartilhar); e a recompensa por compartilhar, que pode

gerar poder e status ao individuo na comunidade em que participa.

e Fatores internos: sentimento de poder ligado ao conhecimento, ou seja, se 0
individuo tem ciéncia de que o conhecimento lhe traz importéncia, a tendéncia é
acumulé-lo; e a reciprocidade, que facilita o compartilhamento, pois os individuos
percebem o valor que agregam quando eles compartilham conhecimento com o0s

outros. No entanto, um aspecto negativo da reciprocidade é o medo da exploragéo,
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que ocorre quando os individuos percebem que compartilham conhecimentos e

acabam ndo obtendo nenhum retorno; e

3. Oportunidades para compartilhar: de natureza formal (incluem
programas de treinamento, estruturagdo de grupos de trabalho, sistemas
baseados em tecnologia etc.) e de natureza informal (encontros nos

corredores, por amizade etc.); e

4. Cultura do ambiente de trabalho: oferece a maior influéncia na

construcdo, compartilhamento e uso do conhecimento.

Figura 6: Fatores que influenciam o compartilhamento entre os individuos

Naturezado
Conhecimento

Motivacéo para
compartilhar

Oportunidades
para
compartilhar

Compartilhamento
de Conhecimento

Cultura do ambiente de trabalho

Fonte: Ipe (2003) apud Alcara (2009)

Ainda, sobre as barreiras ao compartilhamento, os autores Barros et al. (2010), listam
como principais: procedimentos e paradigmas arraigados; visdo, missdo e valores
organizacionais (que podem dificultar a evolucdo e as mudangas); desconfianca;
distancia fisica; estrutura organizacional fechada; status; desconhecimento de quem € a
fonte e de quem é o receptor; motivacdo dependente de recompensa; e conhecimento

como poder.
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A partir de uma pesquisa realizada com 19 pesquisadores e lideres gerenciais europeus,
Cormican & Dooley (2007) identificaram cinco grupos de barreiras ao
compartilhamento da informacéo e do conhecimento em ambientes de colaboragdo em
rede. Essas barreiras, detalhadas no Quadro 3, dizem respeito tanto a fatores pessoais,

como motivacdo, habilidades e confianca, quanto as ferramentas, recursos e acesso.

Quadro 3: Barreiras para o compartilhamento de informacoes

Barreiras Descricdes
Motivacao e habilidades 1. Aus?nc!a de proposito ou Y|§ao comurp dentro dé.l rede;
2. Auséncia de clareza de objetivos no nivel operacional;
3. Medo da perda de poder ao se compartilhar o conhecimento;
4. Medo de que o investimento no longo prazo na rede possa

prejudicar os beneficios de curto prazo para o individuo;

5. Falta de incentivos ao compartilhamento do conhecimento em
contextos especificos;

6. Competéncias gerenciais inadequadas no sentido de preparar a
organizagéo para a gestdo do conhecimento;

7. Compartilhamento ndo reconhecido ou recompensado pelas
organizacgdes da rede;

8. Dificuldade em se compreender e negociar com
personalidades e culturas diferentes; e

9. Inabilidade em escutar e desenvolver empatia com outros.

1. Auséncia de confianca entre individuos participantes dentro e
entre organizagoes;

2. Medo de compartilhar informag6es proprietarias; e

3. Resisténcia a mudanca.

Confianca

1. Ferramentas excessivamente genéricas e ndo alinhadas com as
necessidades especificas da organizacédo ou da rede;

2. Falta de critérios para avaliar a relevancia e adequacdo das
ferramentas de gestdo do conhecimento;

3. Metodologia pouco clara para a troca eficiente e eficaz de
conhecimentos na rede; e

4. Tecnologia ndo centrada nas pessoas.

Metodologia e ferramentas

1. Falta de tempo para compartilhar conhecimento e desenvolver
relacionamentos; e

2. Nao alocacéo de recursos complementares para a organizagao
ou rede.

Recursos

1. Excesso de informac&o recuperada;

2. Dificuldade em recuperar e classificar a informacdo para
outros usos; e

3. A informacdo é frequentemente armazenada em formato
incorreto para facilitar o compartilhamento.

Busca e acesso a informacao

Fonte: Cormican & Dooley (2007)
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Sd0 muitas as barreiras existentes e, para ultrapassa-las, € necessario que haja
motivacdo. Pois, motivar as pessoas a compartilharem informacbes e conhecimentos,
envolve a superacéo de varios obstaculos. No entanto, os beneficios sdo inegaveis, tanto
para a organizacdo quanto para os participantes. Compartilhar know-how envolvera
custos e tempo, principalmente se a codificacdo do conhecimento for abordada como
uma atividade adicional da forca de trabalho. Nesse sentido, o compartilhamento pode
exigir beneficios extras, com alguma espécie de recompensa, e praticas capazes de

reconhecer aqueles individuos que contribuem (BARROS et al., 2010).

2.5 Componentes essenciais e principios para colaboracéo

Na busca pelos fatores de sucesso para a gestdo do conhecimento, torna-se clara a
necessidade de entender melhor como funciona o processo de colaboragdo. Para
identificar os componentes essenciais para colaboracdo em uma organizacdo é
necessario considerar diversos parametros. Para Dieng et al. (1999) os parametros a

considerar sdo:
1. Quem sdo os potenciais usuarios e quais os seus perfis?

2. Qual é o uso para a memoria corporativa apos a sua construcdo: uma forma
de comunicacdo entre grupos distantes, uma forma de comunicacao entre a
empresa e seus sdcios, uma forma de aumentar o aprendizado de novos

funcionarios?
3. Quando o conhecimento sera utilizado: em curto, médio ou longo prazo?
4. Quais sdo as fontes de conhecimento disponiveis na empresa?

5. A qualidade, o volume e a disponibilidade das fontes de conhecimento

podem ser avaliados?

6. Qual tipo de conhecimento deve contribuir para a constru¢cdo de memoria
corporativa: conhecimento ja descrito em documentos ou elementos de

experiéncia profissional ainda ndo descritos em documentos?
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7. Qual a tecnologia mais adequada a utilizar em termos de implementacéo e

manutengéo?

8. Qual o melhor cenario de interacdo para novos usuarios € o conhecimento

compartilhado?

9. Qual interface sera a mais adequada para o ambiente de atividades do

usuério?
10. Qual sera o critério de avaliagdo?
11. Quando, como e por quem as avaliacdes serdo realizadas?
12. Como serdo levados em consideracdo os resultados das avaliacBes?

13. Quando, como e por quem a memoria corporativa serd mantida, verificada e

incrementada?

14. Como o conhecimento inconsistente e obsoleto sera identificado e removido

(ou atualizado)?

15. A evolucgdo da gestdo do conhecimento na empresa sera centralizada em um

departamento ou distribuida por membros da organizacao?

Como visto anteriormente, referente as barreiras para o compartilhamento de
informacBes e conhecimentos, um dos maiores problemas enfrentados pelos
coordenadores das redes de conhecimento empresariais, € com relacdo ao

compartilhamento de informagdes e a interagdo entre os seus membros (Wenger,2002).

Lee et al. (2014) afirmam que uma das chaves de sucesso na implementacdo de
ferramentas virtuais de gestdo do conhecimento é ter um nivel consistente de utilizacdo
da tecnologia da informacéo. Os autores sugerem que o uso da tecnologia da informacéo

é um reflexo da aceitagé@o de tecnologia pelos usuérios.

No estudo realizado por Vaccaro et al. (2010) essa correlagdo sobre a tecnologia da

informagdo foi constatada e, além disso, foi tragada sua influéncia direta sobre a gestéo
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do conhecimento. O estudo confirma que a experiéncia colaborativa e naturalidade com
ferramentas virtuais tem impacto significativo na confianga nas ferramentas de gestio
do conhecimento. Por sua vez, a confianga nas ferramentas de gestdo do conhecimento
afeta positivamente o desempenho dos projetos, a velocidade no mercado e a
performance financeira das organizaces. Além disso, a naturalidade com ferramentas
virtuais e a experiéncia colaborativa tém impacto positivo no grau de utilizacdo das
ferramentas de comunicacdo e informagdo. A naturalidade em utilizar ferramentas
virtuais e as experiéncias colaborativas possuem tambeém impacto indireto significativo
na performance de novos empreendimentos. O estudo também mostra que a
confiabilidade nas ferramentas de gestdo do conhecimento possui relacdo direta com o
desempenho financeiro da organizagdo. O modelo validado por estes autores pode ser

visualizado na Figura 7 a seguir:

Figura 7: Modelo de influéncia na gestdo do conhecimento

Velocidade
do Mercado

Experiéncia
Colaborativa

Confiabilidade
das

ferramentas
de GC

Tamanho da
Empresa

Performance
financeira

\\ S
-

MNaturalidade
Em usar

ferramentas
de GC

Performance
de novos
produtos

Fonte: Adaptado de Antonio Vaccaro et al. (2010)

Nesta mesma linha, os autores Bradley & McDonald (2013), consultores e especialistas
em midias sociais, realizaram um estudo com mais de 400 empresas, com o objetivo de
verificar como elas estdo implantando e desenvolvendo as redes de conhecimento. Eles

escreveram a obra “Midias na organizacdo: como liderar implementando midias
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sociais e maximizar os valores de seus clientes e funcionarios”, onde compartilharam

as experiéncias adquiridas com essas empresas.

De acordo com esses autores, para que as comunidades tornem-se mais produtivas,
crescam, mobilizem-se, resolvam problemas e obtenham valor para 0s negocios de uma
organizacdo, nao basta somente oferecer a midia social, pois o importante ¢ o que ela

permite, ja que é um caminho para um determinado fim, e ndo um fim em si mesmo.

Para que haja colaboragcdo em massa, que ocorre quando um grupo de pessoas busca um
propdsito matuo e criam valor, de acordo com Bradley & McDonald (2013), sdo

necessarios trés componentes:
1. A comunidade: sdo as pessoas que colaboram;
2. As midias sociais: € 0 meio pelo qual ocorre a colaboragdo; e
3. O proposito: motivo pelo qual as pessoas colaboram.
Esses autores também definiram seis principios para a colaboracdo em massa:

1. Participacdo: é preciso mobilizar uma comunidade para contribuir para se

obter beneficios com as midias sociais;

2. Coletividade: em uma comunidade colaborativa, 0s participantes “se

reinem” voluntariamente com um proposito unificador;

3. Transparéncia: todos os participantes devem enxergar a colaboracdo uns
dos outros;

4. Independéncia: qualquer participante pode contribuir a qualquer momento

e em qualquer lugar, independente dos outros;

5. Persisténcia: as contribuicbes dos participantes sdo captadas e mantidas

para que os outros vejam, dividam e aumentem; e
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6. Emergéncia: os comportamentos em colaboragdo em massa ndo podem ser

moldados, feitos, otimizados ou controlados como sistemas tradicionais.

De acordo com os exemplos verificados nas empresas analisadas por Bradley &
McDonald (2013), a maioria delas apenas oferece 0 acesso as midias e espera que a
“magica da colaboracao” simplesmente aconteca. Assim, eles identificaram alguns dos

motivos mais comuns para o fracasso:

1. As organizagbes se concentram nas tecnologias, quando deveriam se
concentrar em obter um propdsito com 0s novos comportamentos coletivos

que essas tecnologias possibilitam;

2. A organizagdo ndo tem o conhecimento dos principios basicos da

colaboragdo em massa;

3. As organizacbes precisam conhecer onde as comunidades coletivas tém
maior chance de oferecer valor real, pois uma colaboracdo em massa em
ambientes nos quais ndo € apropriada, desperdica 0 tempo das pessoas e 0

dinheiro da empresa, além de gerenciar informac6es de modo inadequado;

4. Os executivos da empresa e 0s gerentes ndo tém a confianca para designar
propdsitos interessantes as comunidades e, entdo, permitem que elas
encontrem uma maneira de satisfazer seus propositos. De uma forma geral,
0s gerentes motivam interferindo excessivamente e, quando a comunidade
inova, ndo tém como transformar essas ideias em mudancas

organizacionais.

Para exemplificar as abordagens anteriores sobre estes fracassos nas comunidades,
Souza (2012) realizou uma pesquisa qualitativa onde procurou identificar de que forma
as redes sociais s@o utilizadas como ferramentas de gestdo do conhecimento em uma
empresa de contabilidade. Assim, foi verificado que ocorre o compartilhamento de
conhecimento nas redes, porém néo é possivel comprovar a sua utilizagdo, devido ao
baixo numero de acessos dos usuarios. De uma forma geral, ele conclui que as redes

sociais podem ser utilizadas como ferramentas de gestdo do conhecimento, mas para
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ISSO € necessario que o usuario analise a efetividade de seu uso, de forma que atenda os

processos de geragéo, codificacdo e transferéncia de conhecimento.

Para além da colaboracdo em si, a qualidade dessa colaboragdo deve ser levada em
consideracdo. Em relacdo a isto, Rob et al. (2016) realizaram um estudo das ultimas
duas décadas e concluiram que, apesar da colaboracdo passar a possuir um grande papel
no ambiente de trabalho (o tempo despendido em atividades colaborativas corresponde
a 50% do tempo total de trabalho disponivel dos gerentes e funcionarios nas mais de
300 organizacbes analisadas), a pesquisa mostrou que a colaboragdo muitas vezes
caminha em circulos, trazendo pouco progresso efetivo. De fato, na maioria dos casos
apresentados, 20% a 35% da agregacdo de valor proveniente da colaboragdo foi
originada em apenas 3 a 5% dos funcionarios.

A partir do momento em que as pessoas passam a ser reconhecidas pela capacidade e
sucesso em ajudar, elas sdo colocadas em projetos e papéis de maior importancia. O
mindset dessas pessoas e desejo em ajudar aos demais melhoram a sua performance e
reputacdo. Em estudo recente liderado por Ning Li apud Rob et al. (2016), da
Universidade de Iowa, foi demonstrado que apenas um “extra miler” (colaborador que
frequentemente contribui além do seu escopo e papel) pode direcionar a performance do
time mais do que todos os outros membros combinados. Focar esforgos em identificar,
recrutar, desenvolver e reconhecer colaboradores com este mindset passa a fazer todo o

sentido para uma colaboracdo que efetivamente agregue valor.

Segundo Rob et al. (2016), a colaboracdo, notoriamente necessaria ao Sucesso
organizacional atual, deve ser melhor gerenciada, por meio de um mapeamento de
fornecimento e demanda reais, eliminagdo ou redistribuicdo de trabalho e incentivo a

colaboracdo mais efetiva.
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3 METODOLOGIA

Discutidas as bases tedricas, que fundamentam este estudo, a seguir € apresentada a

metodologia definida para o desenvolvimento desta pesquisa.

3.1 Descri¢ao do método

A presente pesquisa consiste em um Estudo de Caso, que segundo Yin(2001),
representa uma investigacdo empirica e compreende um método abrangente, com a
I6gica do planejamento, da coleta e da analise de dados. Pode incluir tanto estudos de
caso unico quanto de multiplos, assim como abordagens quantitativas e qualitativas de

pesquisa.
O estudo em questao possui a seguinte classificacdo:

e Pesquisa Aplicada, uma vez que, conforme Barros & Lehfeld (2000), tem como
motivacdo a necessidade de produzir conhecimento para aplicacdo de seus
resultados, com o objetivo de “contribuir para fins praticos, visando a solu¢do mais
ou menos imediata do problema encontrado na realidade”. Appolinario (2004)
salienta que pesquisas aplicadas tém o objetivo de “resolver problemas ou
necessidades concretas e imediatas.” As pesquisas aplicadas dependem de dados que
podem ser coletados de formas diferenciadas, tais como pesquisas em laboratdrios,
pesquisa de campo, entrevistas, gravacdes em 4udio e/ou video, didrios,
questionarios, formularios, analise de documentos etc. (NUNAN, 1997; MICHEL,
2005; OLIVEIRA, 2007).

e De caracteristica descritiva, uma vez que 0 assunto ja é conhecido e a contribuicédo
¢ tdo somente proporcionar uma nova Vvisdo sobre esta realidade ja existente. A
pesquisa descritiva tem por objetivo descrever as caracteristicas de uma populacéo,
de um fendmeno ou de uma experiéncia. (MIGUEL & SOUSA, 2012).

e De abordagem qualitativa, ou seja, possui énfase na perspectiva do individuo que
estd sendo estudado. Esta abordagem consiste em o pesquisador visitar a organizagéo

pesquisada fazendo observacdes e, sempre que possivel, coletando evidéncias,
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porém, com a ciéncia da importancia da realidade subjetiva dos individuos
envolvidos na pesquisa e sua contribuicdo para o desenvolvimento da mesma
(MARTINS, 2004).

A metodologia consistird em sete passos, descritos a seguir e ilustrados na Figura 8.

1. Referencial bibliografico: nesta etapa, é realizada a busca de materiais ja
publicados a respeito do tema, com foco especifico na gestdo do
conhecimento organizacional, por meio de ferramentas virtuais

colaborativas e seus principais fatores de sucesso e barreiras.

2. Listagem de fatores de sucesso baseados no referencial: criacdo de lista
de fatores principais, direta ou indiretamente relacionados ao sucesso da
gestdio do conhecimento organizacional por meio de ferramentas

colaborativas, com base no referencial bibliografico realizado.

3. Validacdo dos fatores por especialistas: consulta aos especialistas do
tema, para validacdo dos fatores propostos, visando adequacdo dos mesmos

a pesquisa a ser realizada e relevancia.

4. Criacdo de questionario de pesquisa: com base nos fatores de sucesso
listados e validados, ocorreu a elaboracdo de questionario de pesquisa

aplicado nas empresas alvo do estudo.

5. Visitas e aplicacdo do questionario as empresas: contato e visita para
entrevistas semi-estruturadas nas duas empresas propostas, com foco na

percepcao dos lideres e usuarios das ferramentas virtuais colaborativas.

6. Anaélise dos resultados: analise das evidéncias coletadas (documentos,
entrevistas, percepcdes do pesquisador durante as visitas etc.) e listagem
dos fatores de sucesso na utilizacdo pratica das ferramentas virtuais

colaborativas nas duas empresas estudadas.
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7. Concordancia / Discordancia dos fatores propostos: comparacao entre 0s
fatores de sucesso do referencial bibliografico com os fatores de sucesso
resultantes do estudo de caso, validando, ou nédo, aqueles da bibliografia

existente e listando, caso haja, novos fatores de sucesso ainda néo

Figura 8: Etapas de pesquisa

t Fatores principais de sucesso Validagéo dos fatores

Referencial Bibliografico na utilizagéo de ferramentas propostos por especialis
virtuais colaborativas

@ Metodo de Pesquisa

Concordancia/ Discordancia Estudo de Caso
dos fatores propostos

0

W

2

Criagédo de
Questionario para
pesquisa

J

3.2 Fatores de sucesso na gestdo do conhecimento por ferramentas
virtuais colaborativas

Analise dos Resultados

Fonte: Autora

Conforme visto no Capitulo 2, algumas empresas possuem ganho efetivo de
competitividade por meio de sua gestdo do conhecimento, utilizando ferramentas
virtuais colaborativas, e outras, apesar de possuirem acesso a mesma tecnologia, ndo
conseguem 0s mesmos resultados. Apds a montagem do referencial tedrico, alguns
fatores de sucesso podem ser sugeridos para a utilizacdo das redes virtuais, visando

maior competitividade da organizag&o:
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

A organizacgéo deve ter uma estratégia de gestdo do conhecimento clara;
Na utilizacdo da rede virtual ha suspensédo da hierarquia do ambiente social;
O pertencimento a rede € espontaneo;

Ha mobilizacdo do talento coletivo, da energia, das ideias e dos esforgos das

comunidades;

H& uso de midia social (blog, wiki, websites, foruns de discusséo,

webconferéncias);

Ha utilizacdo de ontologia que incentive a troca de experiéncias no

contexto;

Nivel de participacdo possui distribuicdo comum: grupo central (10 — 15%),
participantes ativos (15 — 20%) e participantes periféricos;

Héa informacéo de quem sabe o qué;
Ha acesso rapido as outras pessoas;

H& fomento do interesse e engajamento do interlocutor na solucdo do
problema do solicitante;

Héa sensacdo de seguranca por quem solicita o conhecimento;
Ha confianga mutua entre os participantes;

H& compartilhamento de melhores praticas e erros cometidos;
Ha recompensa / reconhecimento por compartilhamento;

Os propésitos da rede sao claros para as pessoas que colaboram;

Todos os participantes enxergam a colaboragéo uns dos outros;
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

Qualquer participante pode contribuir a qualquer momento e em qualquer

lugar;

O tipo de conhecimento compartilhado e o formato utilizado séo

reconhecidos pelos usuarios como relevantes;

As contribuicBes sdo captadas e mantidas para que outros vejam, dividam e

as ampliem;

Os usuérios consideram o conhecimento disponibilizado e a participacéo na

comunidade Uteis para a realizacdo de suas tarefas;

Ha acompanhamento da agregacdo de valor gerada por colaborador

(qualidade da colaboragéo);

H& reconhecimento e desenvolvimento de pessoas com mindset

colaborativo, visando potencializar os resultados da colaboracéo.

Ao mapear estes fatores fundamentais citados pela bibliografia, torna-se possivel

classifica-los em trés pilares, conforme a Figura 9 a seguir:
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Figura 9: Classificacdo dos fatores em pilares

Organizagao

1. Possui estratégia clara para a gestdao do
conhecimento;

Wiig(1997), Bradley&McDonald(2013), Terra(2014),
Cormican&Dooley(2007)

2. Possibilita suspensdo da hierarquia para
colaboragao;

Cavalcanti(2001), Groop&Tavares(2007), Terra(2014),
Cross(2001), Barbosa(2009), Gray(2001),
Cormican&Dooley(2007)

11. Fornece seguranga aos usuarios;

Terra(2014), Cross(2001), Barbosa(2009), Gray(2001),
Cormican&Dooley(2007)

14. Recompensa / reconhece por
compartilhamentos;

Cavalcanti(2001), Wenger(2002), Gray(2001), Barbosa(2009),
Barros(2010), Cormican&Dooley(2007)

21. Acompanha a agregagao de valor gerada por
colaborador;

3. Pertencem de forma espontanea;

Rossetti(2008), Groop&Tavares(2007),
Bradley&McDonald(2013), Cormican&Dooley(2007)
Pessoas

Groop&Tavares(2007), Wenger(2002), Terra(2014),
Fonseca(2014), Bradley&McDonald(2013)

8. Sdo classificadas em quem sabe o qué;

Groop&Tavares(2007), Bradley&McDonald(2013),
Cross(2001), Barbosa(2009), Cormican&Dooley(2007)

10. Sdo interessadas e engajadas na solugdo dos
problemas;

Fleury&Fleury(2001), Duarte(2008),
Bradley&McDonald(2013), Lin(2007), Alcara(2009),
Cross(2001), Barbosa(2009), Gray(2001),
Cormican&Dooley(2007)

12. Possuem confianga mutua;

Cavalcanti (2001), Bradley&McDonald(2013), Cross(2001),
Barbosa(2009), Gray(2001), Cormican&Dooley(2007)

18 e 20. Reconhecem o conhecimento e seu formato
como relevantes e uteis;

Trott(2012), Bradley&McDonald(2013), Gray(2001),
Barbosa(2009), Cormican&Dooley(2007), Dieng(1999)

22. Possuem mindset colaborativo e sdo valorizadas
por tal;

4. Mobiliza o talento coletivo;

Silva(2009), Ipe(2003), Gray(2001), Barbosa(2009),
Cormican&Dooley(2007), Dieng(1999), Rob(2016)

Processo

Cavalcanti(2001), Bradley&McDonald(2013),
Groop&Tavares(2007), Wenger(2002), Terra(2014), Lin(2007),
Alcara(2009), Cormican&Dooley(2007)

5. Utiliza midia social;

Valentim(2002), Valentim(2003), Sveiby(2005), Barbosa(2009),
Bradley&McDonald(2013), Jue(2010),
Cormican&Dooley(2007), Dieng(1999), Vaccaro(2010)

6. Utiliza ontologia adequada;

Andrade(2010), Gruber(1993), Cormican&Dooley(2007)

7. Possui distribuigdo comum de participagdo;

Wenger(2002)

9. Possui velocidade e facilidade de acesso;

Davenport&Prusak(2003), Cross(2001), Barbosa(2009),
Cormican&Dooley(2007)

13. Fomenta o compartilhamento de melhores
praticas e erros;

Rossetti(2008), Silva(2009), Wenger(2002), Gray(2001),
Barbosa(2009), Cormican&Dooley(2007), Dieng(1999)

15. Possui propdsitos claros de rede;

Cavalcanti&Nepomuceno(2007), Groop&Tavares(2007),
Cormican&Dooley(2007)

16 e 19. Exibe histérico das colaboragdes visando
construgdes futuras;

Terra(2014), Cormican&Dooley(2007)

17. Permite contribuicdes em qualquer lugar e
momento e por qualquer pessoa.

Lin(2007), Alcara(2009), Cormican&Dooley(2007)

Fonte: Autora
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3.3 Validacéo dos fatores de sucesso com especialistas

Para validagdo dos fatores de sucesso listados, foram consultados cinco especialistas,

indicados pelo professor orientador da pesquisa. Os cinco especialistas possuem grande

experiéncia em gestdo do conhecimento organizacional, principalmente por meio da

utilizacdo de ferramentas virtuais colaborativas.

Os especialistas pertenciam as empresas: Petrobras, Eletrobras e GE, cujos processos de

gestdo do conhecimento organizacional possuem maturidade com profissionais que séo

referéncia em seu ramo de atuacdo. Os contatos foram via e-mails e telefonemas,

visando discutir a tematica e os fatores listados.

Apos esta rodada de validacdo, os seguintes ajustes nos fatores de sucesso foram

realizados:

Adequacdo do Fator 5 ("H& uso de midia social - blog, wiki, websites, foruns de
discussdo, webconferéncias™): Segundo colocado pelo especialistas consultados,
haver (uso de) midias sociais ndo é condicao necessaria nem suficiente para ocorrer a
gestdo do conhecimento. E preciso que essas midias estejam bem integradas ao
processo de gestdo do conhecimento; do contréario elas se esvaziam de valor e de
participacdo. O desenvolvimento de pessoas integrado a gestdo do conhecimento
com mediacdo tecnoldgica seria, assim, o fator crucial ao sucesso. Assim o Fator 5
foi substituido por “H4 uso de midia social (blog, wiki, websites, foruns de

discussdo, webconferéncias) integradas a GC e ao desenvolvimento de pessoas”.

Proposicdo de novo Fator (23): a organizacdo utiliza todo esse conhecimento

partilhado ativamente nos processos de tomadas de decisoes;

Proposicdo de criacdo do questionario: Realizar as entrevistas ndo apenas com a
liderangca ou com os usuarios, mas com os dois grupos, garantindo assim uma

comparacéo sobre as percepcoes dos fatores propostos, inclusive.
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e Proposicdo de aplicacdo de questionario online em paralelo com as entrevistas semi-

estruturadas, visando aumentar o numero de pessoas participando da pesquisa e, por

consequéncia, retratar melhor a percepcdo do grupo em andlise.

Assim, apds as insercdes e analises dos especialistas consultados, os fatores de sucesso

finais para criacdo dos questionarios foram:

1. A organizacdo deve ter uma estratégia de gestdo do conhecimento clara;

10.

11.

12.

13.

Na utilizacdo da rede virtual ha suspensédo da hierarquia do ambiente social;
O pertencimento na rede é espontaneo;

H& mobilizacdo do talento coletivo, da energia, das ideias e dos esforcos das

comunidades;

Ha uso de midia social (blog, wiki, websites, foruns de discusséo,

webconferéncias) integradas a GC e ao desenvolvimento das pessoas;

H& utilizacdo de ontologia que incentive a troca de experiéncias no

contexto;

Nivel de participacao possui distribuicdo comum: grupo central (10 — 15%),

participantes ativos (15 — 20%) e participantes periféricos;
Hé& informacéo de quem sabe 0 qué;
Ha acesso rapido as outras pessoas;

Ha fomento do interesse e engajamento do interlocutor na solucdo do

problema do solicitante;
Ha sensacédo de seguranga por quem solicita o conhecimento;
H4& confianca matua entre os participantes;

Ha compartilhamento de melhores praticas e erros cometidos;
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Ha recompensa / reconhecimento por compartilhamento;
Os propositos da rede sdo claros para as pessoas que colaboram;
Todos os participantes enxergam a colaboragdo uns dos outros;

Qualquer participante pode contribuir a qualquer momento e em qualquer

lugar;

O tipo de conhecimento compartilhado e o formato utilizado sé&o

reconhecidos pelos usuarios como relevantes;

As contribuicdes sdo captadas e mantidas para que outros vejam, dividam e

aumentem;

Os usuérios consideram o conhecimento disponibilizado e a participacéo na
comunidade Uteis para a realizagdo de suas tarefas;

Ha acompanhamento da agregacdo de valor gerada por colaborador

(qualidade da colaboragéo);

H& reconhecimento e desenvolvimento de pessoas com mindset

colaborativo, visando potencializar os resultados da colaboragéo.

A organizacdo utiliza todo esse conhecimento partilhado ativamente nos

processos de tomadas de decisdes.

Para cada um dos fatores de sucesso aqui listados foram elaboradas questdes para guiar

as entrevistas. Estas questdes sdo diferentes para lideres e para usuarios visando retratar

a realidade vivenciada e percebida por estes dois grupos, que atuam, respectivamente,

como estruturadores e utilizadores das ferramentas em questdo. O Apéndice A do

presente trabalho traz o questionario base das entrevistas semi-estruturadas realizadas.

O Apéndice B traz o questionario online aplicado tanto a lideres quanto a usuarios.
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3.4  Motivo de escolha das empresas

A selecéo das empresas partiu da premissa de que empresas bem sucedidas do ramo de
tecnologia e consultoria necessariamente possuiriam uma eficiente gestdo do
conhecimento, uma vez que necessitam de inovacgédo para sobreviver ou comercializam
seus conhecimentos. O estudo parte da hipdtese que para essas empresas uma efetiva
gestdo do conhecimento € crucial para seu crescimento e sobrevivéncia em seu

mercado.

Para tal, foram objeto de estudo de caso duas empresas, uma de consultoria global em
gestdo e uma empresa de tecnologia. Apresenta-se a seguir um pequeno histérico das

empresas selecionadas:
e Consultoria global em gestdo (Empresa 1)

Empresa global de consultoria em gestdo, fundada em 1926, possui mais de 9.000
consultores e 2.000 profissionais em pesquisa e informacdo. Possui 107 escritorios em
mais de 60 paises. O objetivo central é fornecer conhecimento atualizado e util visando

melhorar o desempenho de seus clientes.
e Tecnologia (Empresa 2)

Empresa global de tecnologia da informagdo, fundada em 1998, possui 40.000
funcionarios, mais de 70 escritorios em 40 paises. O objetivo central da empresa é

auxiliar os clientes na busca de informacGes.

A Figura 10 a seguir resume as caracteristicas das empresas em estudo.
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Figura 10: Descritivo das empresas em estudo

Empresa global de consultoria em gestao
" Mais de 9.000 consultores
" 107 escritérios em mais de 80 paises.

Objetivo central & fornecer conhecimento
I
Empresade Conmulinia atualizado e Gtil visando melhorar o

(Empresa 01) desempenho de seus dientes.

Empresa global de tecnologia da
informacao
Possui 40.000 funcionarios

" Mais de 70 escritérios em 40 paises

Empresa de Tecnologia " Obijetivo central da empresa & inovar e

(Empresa02) i . - -
auxiliar clientes na busca de informacoes.

Fonte: Autora

3.5 Criagdo de questionario de pesquisa

Para a criacdo do questionario de pesquisa, seguiram-se as seguintes premissas:

Todos os fatores de sucesso listados deveriam ser avaliados por duas perspectivas: a
da lideranga e a dos usuérios, visando inclusive perceber eventuais desvios de

percepcao entre estes dois grupos;

A entrevista semi-estruturada foi realizada sem a leitura do respectivo fator de
sucesso ao entrevistado, visando ndo tendenciar as respostas. O entrevistado

discorreu sobre a pergunta realizada e n&o sobre o fator crucial,

Apenas foram aplicados 0s questionarios online ap6s a realizacdo das entrevistas
semi-estruturadas, visando a leitura dos fatores cruciais néo interferir nas respostas

dadas nas entrevistas.

Para cada resposta dada, tanto pela lideranca quanto pelos usuarios nas entrevistas
semi-estruturadas, foi atribuida uma nota de 1 a 5, na qual 1 representa uma pratica
basica daquele fator e 5, uma pratica avancada daquele fator. Estes valores foram
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atribuidos pela visdo/percepcdo do entrevistador. Esta atribuicdo de valores visou

facilitar as posteriores analises comparativas das percepgoes.

e Para o questionario online, cada fator possuiu 5 possiveis respostas (Concordo
Totalmente, Concordo, Neutro, Discordo, Discordo Totalmente) para 0s quais
posteriormente foram atribuidos os mesmos valores de 1 a 5, nos quais 1 representa

“Discordo Totalmente” e 5 “Concordo Totalmente”.

e Para as andlises realizadas, os valores de 1 a 5 para cada fator, tanto na visdo da
lideranca quanto dos usuarios, foram determinados pela média entre a nota atribuida
pelo autor pelas entrevistas semi-estruturadas e o valor das respostas dadas para o

questionario online.

e Para o presente estudo foram considerados fatores de alta aderéncia os de notas
médias maiores ou iguais a 4,5 (90%), média aderéncia os de notas médias entre 4,0
e 4,5 (80% a 90%) e baixa aderéncia os de notas médias menores ou iguais a 4,0
(80%).

A Figura 11 a seguir representa 0s dois meios de entrevista utilizados para a presente
pesquisa:
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Figura 11: Meios de entrevista utilizados

Entrevistas
Semi-Estruturadas

¢ st i e o

Notasde 1 a 5

Notasde 1 a 5

Fonte: Autora
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4 ESTUDOS DE CASO

4.1  Visita as empresas e aplicacdo do questionario

4.1.1 Visita 01: Consultoria global em gestéo

Para a empresa de consultoria global de gestdo foram realizadas quatro entrevistas semi-

estruturadas, das quais uma com a lideranca (socio) e trés com usuarios (consultores).

As visitas ocorreram em duas datas: 16 de setembro de 2015, com duragéo de seis horas
e 29 de outubro de 2015, com duracéo de oito horas.

As visitas foram compostas de duas etapas: entrevista semi-estruturada, baseada no

questionario de entrevista e observacdo pura por parte do autor.

Apos as visitas, foi disponibilizado o questionario online para os usuarios da sede Brasil
da empresa, contando com 52 participantes, nove lideres e 43 usuarios.

Entre as visitas e ap6s a finalizacdo das mesmas, 0s entendimentos necessarios foram

realizados via telefone e e-mail com os contatos fornecidos pela empresa.

4.1.2 Visita 02: Empresa de tecnologia

Para a empresa de tecnologia da informacdo foram realizadas cinco entrevistas, das

quais uma com a lideranca (Gerente) e quatro com usuarios (analistas).

As visitas ocorreram em duas datas: 7 de outubro de 2015, com duragédo de nove horas e
26 de novembro de 2015, com duragéo de oito horas.

As visitas foram compostas de duas etapas: entrevista semi-estruturada, baseada no

questionario de entrevista e observacdo pura por parte do autor.

Apos as visitas, foi disponibilizado o questionario online para os usuéarios da sede Brasil

da empresa, contando com 35 participantes, cinco lideres e 30 usuarios.

Entre as visitas e apos a finalizagdo das mesmas, os entendimentos necessarios foram

realizados via telefone e e-mail com os contatos fornecidos pela empresa.
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A Figura 12 a seguir resume a realizacéo das entrevistas.

Figura 12: Resumo das entrevistas realizadas nas empresas

Empresade Consultoria Empresade Tecnologia
[Empresa1) [Empresa(2)
m 4 entrevistas semi- 5 entrevistas, das
L_ estruturadas: 1 coma quais 1coma
. . lideranca (St?cin}EE lideranca [Ge[ente}e
“ comusuarios -in::nml._lsuarms
(consultores). (analistas).
Entrevistas
semiEstruturadas
Fespondido por 52 Respondido por 35
participantes, 9 paricipantes, 5
lideres e 43 usuarios. lideres e 30 usuarios.

Pesquisa On-line

Fonte: Autora
4.2 Dados coletados

4.2.1 Consultoria global em gestéo

4.2.1.1 Visdo macro da gestdo do conhecimento na empresa

A empresa possui uma jornada de 45 anos em gestdo do conhecimento. Esta jornada é

apresentada na Figura 13 a seguir. Existem quatro grandes fases neste percurso:

Estabelecimento de dominios claros;
Desenvolvimento da infraestrutura;

Largura e profundidade do contetdo;

el

Entrega de expertise profunda e propriedade do

conhecimento.
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Figura 13: Jornada da gestdo do conhecimento para a empresa de consultoria

Entrega de expertise

Capacidades profunda e conhecimento
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contetido
Desenvolver

Investimento em projetos
Infraestrutura de conhecimento
Estabelecer prioritério
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Gestdodo
Conhecimento e criagio
de publicagio
Comunidadesde
Industria e Fungio

Melhoria de tecnologia
(base dedados,
diretdrios)
Investimento em
Gestdodo
Conhecimento como
capacidade Core
Praticas distribuidas
em “centros de
competéncia”
Investimento em
publicagdes externase
consultores best-
sellers

Recursos dedicados
para iniciativasde
pratica

Disseminacdo de
conhecimentos através
de novos canais
Olimpiadas de
melhores praticas
langada

Banco dedados
profundos,
organizadose
ferramentas avangadas

Plano de carreira para
especialistas
Infraestrutura de Gestdo
do Conhecimento Global
24/7

Certificacdo de Consultores
Solugdes e modelos de
entrega e capacidades
Arguiteturadalinhade
servigos

Unificacdo de acesso
online com buscas
Mapeamentode
conhecimento de impacto

1970s

1980s

1990s

2000s

Fonte: Adaptado empresa de consultoria

A andlise do status atual da gestdo do conhecimento na empresa se da por meio de

algumas evidéncias:

¢ Investimento profundo em conhecimento
o Investimento anual de aproximadamente 400 milhdes de ddlares por ano;
o Trés unidades globais dedicadas exclusivamente ao tema;

e Forte cultura de criacdo e compartilhamento de conhecimento;
o Processos e incentivos sistematicos para a criagdo de conhecimento;
o Contribui¢des de conhecimento sdo requeridas para avango da empresa;
o Reputacéo funcionarios  fortemente

pessoal  dos ligada ao

compartilhamento de conhecimento;
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e Comunidade global de profissionais

o 2.000 funcionéarios exclusivos para conhecimento, disseminacdo e

entrega incluindo:
o 1.200 profissionais de pesquisa e analise;

o 500 profissionais de infraestrutura e gestdo (gestdo e administracdo de
praticas, gestdo do conhecimento/desenvolvimento/disseminacao,

aprendizagem etc.)
¢ Portal global do conhecimento

o 50.000 documentos internos codificados que reunem contribuicGes de

conhecimento por experiéncias/funcdo e industria;

o 92.000 downloads por més e 400 novas contribuicdes carregadas por

més;
o 20.000 perfis com mais de um milhdo de clicks por més
o Acesso a pesquisa externa, dados e noticias

A gestdo do conhecimento na empresa tem uma visao clara para beneficiar clientes e a

organizacdo. A seguir a descri¢do do papel da gestdo do conhecimento para a empresa:

¢ Clientes possuirem o melhor conhecimento da empresa e externo a ela, em qualquer

lugar, em qualquer momento;

e Conhecimento existente profundo e expertise que aceleram 0 impacto e

minimizam custos para os clientes;

o Conexd@o sem atrito entre as pessoas para recolher os melhores conhecimentos e

expertises;

53



e Comunidades de pratica vibrantes e autossustentaveis que criam e compartilham

conhecimento;

e Aprendizado pessoa-a-pessoa com 0s demais colegas por meio de treinamentos,

webcasts e conferéncias;

e A plataforma de gestdo do conhecimento que promove compartilhamento e reuso de

solucdes;

A empresa compartilha os conhecimentos gerados com a sociedade e seus clientes por
meio de diversas publicacbes. Além disto, é proprietaria e distribui uma colecdo de
ferramentas digitais, analiticas e de servicos que permitem aos seus clientes utilizar

dados e informacdes para melhorar seu processo de tomada de decisdes.

A Figura 14 a seguir representa a distribuicdo geografica do sistema de conhecimento
da empresa 01, contando com 80 localidades, incluindo seis centros de conhecimento.

Figura 14: Distribuicéo geogréafica do sistema de conhecimento da empresa 01

Tamanho representa niumero de Centros de Centros de

funcionarios Conheciment consultoria

Fonte: Adaptado empresa de consultoria
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A seguir apresentam-se as percepcdes das entrevistas em termos gerais e, por fim, um

quadro-resumo das percepcdes versus os fatores de sucesso para a empresa em questao.

4.2.1.2 Abordagem da gestdo do conhecimento na empresa

A gestdo do conhecimento é mais do que a estratégia da empresa, é a base de seu
negdcio. Por isso, a mesma é descrita na missdo da empresa e desdobrada a todos os

colaboradores.

A estruturagdo do conhecimento ¢ dada pelo que a empresa denomina “knowledge

Market” ou “mercado de conhecimento”

Este mercado funciona de um lado com “Fornecedores do Conhecimento” e de outro
lado com “Demandantes de Conhecimento”. Ao centro existem os “Facilitadores de
Mercado”, e todo o sistema possui um guia simples: O mercado trabalha pelo

aproveitamento do interesse préprio dos participantes.
A Figura 15 representa este “Mercado do Conhecimento”.

Figura 15: “Mercado do Conhecimento” — empresa de consultoria

Clga:;:: de.no:;osl.atwos Facilitar a. troca de Acasso aativos do
° ||t.:agao i i conhecimento conhecimento codificado
aprendidas e melhores

Procurar os experts e

raticas
P consultores certos

Cultivar a expertise

Approaches

N

J Lessons learnt

Ativos de conhecimento/experts Busca de Conhecimento

Sistemas de Conhecimento

Fonte: Adaptado empresa de consultoria
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Para este sistema funcionar bem, a empresa estrutura o “Mercado do Conhecimento” em

quatro pilares: Objetivos, Arquitetura, Cultura e Sistemas.

e Objetivos: Descreve quais objetivos de negocio a organizacdo deseja atingir via
gestdo do conhecimento, e quais conhecimentos e capacidades sdo mais criticos para

estes objetivos;

e Arquitetura: Descreve quais as estruturas, ativos e papéis sdo requeridos para

organizar efetivamente a abordagem da gestdo do conhecimento;

e Cultura: Descreve como a organizagdo promove a cultura que incentiva, reconhece e

premia as contribui¢fes de conhecimento;

e Sistemas: Descreve quais sistemas, processos e tecnologias sdo necessarios para

fomentar o compartilhamento de conhecimento.

A Figura 16 a seguir traz a representacdo visual utilizada pela empresa para estes pilares

acima citados. Logo ap6s 0s mesmos sao detalhados na visdo da empresa.

Figura 16: Representacdo do mercado de conhecimento em pilares

Mercado de Conhecimento

Objetivos Arquitetura Cultura Sistemas

Fonte: Adaptado empresa de consultoria

1. Objetivos

A empresa colocou enfaticamente nas visitas realizadas que a organizagdo precisa

possuir objetivos claros para a gestdo do conhecimento. Mais do que um proposito,
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precisa traduzir o mesmo para o contexto organizacional, se tornando mais palpavel aos
usuarios. O foco deve ser nos pontos-chave dos objetivos e utilizar claramente casos em

que a gestdo do conhecimento deve ser ativada.

2. Arguitetura

A empresa possui elementos chave para a arquitetura da gestdo do conhecimento. Estes
elementos sdo: taxonomia do conhecimento, tipos de ativos e formatos, e qualidade e

processos correntes. A Figura 17 traz o detalhamento destes elementos chave.

Figura 17: Elementos chave para a arquitetura da gestdo do conhecimento da
empresa 01

Elementos chave para arquitetura da Gestdo do Conhecimento

Taxonomia do Tipos de Ativos e
Conhecimento Formatos

Taxonomiarobustae |
continuamente atualizada

Qualidade e Processos

Gestdo da qualidade,
exemplo:

para os dominios de
conhecimentos relevantes.

& Hh.h‘:

wort-T
o
Yoy

Definicdo dos tipos de ativos,
exemplo:

*  Prioritarios

*  QGuias

+ Lligoes Aprendidas

* Estudosde Caso

+  Material de Treinamento

E formatos relevantes,
exemplo slides, documentos,
planilhas, videaos, etc.

* Revisdo por especialistas
* Ranking de revisdes e
comentarios

Revisdo de processos:

« Definicdo de vida em
prateleira

* Responsabilidadese
mecanismos de revisdo

Customer Reviews

& star TR L W reviews
e 45 sian

g Write & Cusiomed review

Fonte: Adaptado empresa de consultoria

A empresa possui diversos mecanismos de integracdo, visando fomentar a gestdo do

conhecimento organizacional. Estes mecanismos estdo demonstrados na Figura 18 a

sequir.
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Figura 18: Mecanismos de integracdo do conhecimento da empresa 01
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Fonte: Adaptado empresa de consultoria

Comunidades de pratica

As comunidades de pratica sdo vistas pela empresa como a chave para facilitar a

colaboracéo social e atingir os objetivos do negdcio.

Os requisitos principais das comunidades de pratica da empresa sao:

e Permitir o surgimento “bottom-up” de comunidades, ndo centralmente orquestradas,

e ainda assegurar que todos os elementos criticos de taxonomia do negécio estdo

sendo seguidos;

e Patrocinar as comunidades provendo claramente as regras, treinamento e celebrando

suas conquistas;
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e Focar no papel critico do facilitador para encorajar as comunidades a surgirem no

ambiente virtual e apoia-las a performar de maneira eficiente;

e Auvaliar a performance e salde das comunidades, e quando comunidades crescentes

devem envolver mais grupos formais (ou vice-versa para dissolver);

e Garantir tecnologia de colaboracdo remota que funcione para servir ao propdésito do

negaocio.
A empresa possui dois grupos principais de comunidades de prética:

e Préticas de Industria: Eletrénicos avancados, aeroespacial e defesa, automotiva,
bancos, materiais basicos, quimicos e agricultura, bens de consumo, energia e gas,
sistemas de saude e servicos, alta tecnologia, infraestrutura, seguros, midia e
entretenimento, farmacéuticos e produtos médicos, setor privado, setor publico,

retail, setor social, telecom, viagem, transportes e logistica.

e Préticas funcionais: tecnologia do negocio, financas corporativas, marketing e
vendas, operagdes, organizacdo, risco, estratégia, sustentabilidade e recursos,

produtividade.

A Figura 19 a seguir apresenta 0s mecanismos de suporte (formais e informais) para as
comunidades de pratica na empresa visando o desenvolvimento de novos

conhecimentos.
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Figura 19: Mecanismos formais e informais de suporte as comunidades de pratica da
empresa 01

Descrigdo
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Fonte: Adaptado empresa de consultoria

Modelo de governanca

O modelo de governanca utilizado possui uma coordenacdo central e uma geracdo de

conhecimento descentralizada. As responsabilidades principais destes dois grupos

séo descritas a seguir.

e Coordenacdo Central: Direcionar o esfor¢o da gestdo do conhecimento pela
organizacdo, inclusive a taxonomia, definir as linhas guias principais e
assegurar a implementacgéo e consisténcia em diferentes divisdes, suportar as
pessoas para identificar prioridades e implementa-las, identificar solugdes de
conteddo, ferramentas e sistemas para ter um portifélio de gestdo do
conhecimento, interface com lideranca do negocio, TI, treinamento e outros,

suportar a criacdo dos objetivos da gestdo do conhecimento, garantir o
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controle de qualidade, checar questdes de compliance conforme regulamentos

internos;

e Geragdo descentralizada: Trabalhar ativamente com a lideranca local no
desenvolvimento das taxonomias e identificagéo de prioridades e modelos de
entrega, preparar plano de implantacdo local e rever com a coordenacéo,
implantar o plano de gestdo do conhecimento em nivel local e reportar,

suportar atividades diérias de criacdo de conhecimento.

A estrutura da empresa possui um time central enxuto, em contato com contratantes de

tecnologia, gerenciando a arquitetura core do conhecimento.

A Figura 20 apresenta a estrutura do time central de gestdo do conhecimento para a

empresa 01.

Figura 20: Estrutura do time central de gestdo do conhecimento da empresa 01
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X Pessoas
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Fonte: Adaptado empresa de consultoria

3. Cultura

A cultura de gestdo do conhecimento na empresa 01 se traduz em comportamentos,

mindset e incentivos.

Comportamentos

A gestdo do conhecimento, segundo a empresa, deve ser a parte central do trabalho
diario das pessoas e as mesmas devem planejar tempo para isso. Quando ocorrem
problemas, as pessoas devem recorrer ao repositorio e aos perfis dos experts globais

sempre atualizados.

Além disto, as pessoas devem identificar areas onde podem codificar (visando facilitar o

acesso e preservar os clientes) e compartilhar conhecimento com outros.
Mindset
O mindset esperado se traduz nas seguintes mentalidades:

“No compartilhamento de conhecimento eu recebo mais do que dou.”
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“A gestdo do conhecimento € um elemento chave para meu desenvolvimento e

carreira.”

“A gestao do conhecimento ¢ uma parte integrada e importante para atingir os objetivos

do negdcio.”

“Sistemas sao facilitadores, mas compartilhamento de conhecimento pode ser realizado

de varias formas.”
Incentivos

Existe na empresa um plano claro de incentivos ao compartilhamento, sendo os

principais:

e Incentivos materiais: dinheiro, prémios e promoc0es;
e Incentivos sociais: reconhecimento, rankings, identidade profissional, hall da
fama;

¢ Incentivos intelectuais: concursos e desafios, aprendizagem, autonomia.

A empresa acredita que a aprendizagem é feita de 10% de aprendizado formal (salas de
aula presenciais ou virtuais) e 90% de aprendizagem informal (rede social, games e
simulacdes, comunidades online, video interativos, co-criagdo com wiki, inovacdo e
crowdsourcing, publicacdo e feedback em blogs, apps, feedbacks, projetos especiais,

dentre outros).

Como exemplo destes incentivos, a empresa em questdo possui uma olimpiada de
melhores praticas anual. Nesta olimpiada os times competem para desenvolver novos
conhecimentos de grande impacto. A competicdo possui trés rodadas, os vencedores de
cada rodada avancam. A olimpiada é aplicavel apenas para consultores ndo socios,
visando instigar conhecimento como um valor core nos niveis mais operacionais da
empresa. Os documentos gerados nesta competicdo sdo alguns dos mais acessados e
baixados na empresa. A Ultima versdo do evento contou com 468 times, 1761

participantes e 538 coaches.
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Comunicacao

A comunicagdo interna promove o0s esforcos de conhecimento e encoraja a
disseminacéo entre colegas e clientes. A empresa possui uma newsletter quinzenal, com
time editorial centralizado que identifica e organiza novos conhecimentos. A Newsletter
é distribuida a todos os socios para rapidamente chegar a novos clientes. A Figura 21

traz um exemplo desta newsletter.

Figura 21: Newsletter quinzenal da empresa 01

Issue ;65, Scptcmbc; 12, 2014

- INSIGHTS, CAPABILITIES, AND
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Recent client-ready material from the Firm
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u
ip: Michael Chusi, Masti Juig
Y

s

Fonte: empresa de consultoria

4. Sistemas

A empresa possui indicadores definidos para acompanhamento da performance da
gestdo do conhecimento. Estes indicadores sao disponibilizados a todos os funcionarios
visando dar a classificacdo da gestdo do conhecimento, na visdo dos usuarios. Um

exemplo de painel destes indicadores pode ser visualizado na Figura 22.

Neste painel de indicadores, os lideres podem identificar tendéncias e problemas
emergentes, podem avaliar os conhecimentos compartilhados (ranking) e verificar a

performance das comunidades de prética virtuais.
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Figura 22: Cockpit de indicadores da gestdo do conhecimento da empresa 01
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Fonte: Empresa de consultoria

Em termos de plataforma utilizada, a empresa continuamente investe para diminuir o
tempo entre a identificacdo de um novo conhecimento consolidado (testado e aprovado
na préatica) e a habilitacdo dos consultores a fornecé-lo a novos clientes. Segundo dados

fornecidos, este tempo foi reduzido de nove meses para trés meses.

A Figura 23 traz o histérico de melhorias das plataformas de suporte a gestdo do

conhecimento para a empresa 01.

Figura 23: Melhoria das plataformas de suporte da empresa 01

2000 2002 2004 2008 2013
= Lotus Notes = Custom Java * Documentum * Documentum = Alfresco
Admiss3o application = Open source = Open source
(RoR) platform (RoR) platform
= Lotus Notes = Custom Java = Documentum = Documentum = Alfresco
application = Cognos reports = Open source = Open source
Gestdo = Cognos reports (RoR) platform (RoR) platform

= Cognos + custom *= Cognos + custom
tool to export data  tool to export data

= Lotus Notes * Plumtree portal = Websphere portal * Open source = Open source
= Verity search = Verity search (J2EE, RoR) (J2EE, RoR)
Dissemina « Omniture platform platform
¢do = Solr search = Solr search
engine engine
= Omniture = Omniture

Fonte: Adaptado empresa de consultoria
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A empresa possui seis principais tecnologias para fomentar a gestdo do conhecimento,

quais sejam:

fornecendo documentos internos, experts e pesquisa externa;

e Ferramentas colaborativas: comunidades online, wikis e blogs;

Portal do conhecimento: fonte primaria de conhecimento, de acesso a todos,

o Perfil dos colegas: perfil de cada funcionario, com experiéncia e possibilidade de

busca de perfis por nome ou area;

¢ Intranet global: prové acesso rapido ao contetdo online, ferramentas e servicos;

o \Websites de pratica: dominio especifico para as comunidades;

¢ Plataforma microblogging: plataforma em estilo twitter que permite aos funcionérios

compartilhar novidades com os colegas.

4.2.1.3 Quadro resumo — fatores de sucesso - empresa 01

Baseado nas entrevistas semi-estruturadas realizadas, foram atribuidas pela autora as

notas e observac@es a seguir:

Quadro 4: Avaliacdo dos fatores de sucesso por meio de entrevistas semi-estruturadas —

empresa 01
Fator de Sucesso em Viséo Viséo ~
~ . - Observagdes
Questéo Lideranca | Usuarios

Para os lideres a gestdo do
conhecimento é a principal
mensagem da misséo e da

1. A organizagéo deve ter estratégia da empresa.

uma estratégia de gestdo do 5 4 Para os usuarios, nem todos

conhecimento clara; 0s itens tracados sdo
visualizados na prética, 0
que reduz a percepcao da
clareza da estratégia.
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Fator de Sucesso em Viséo Viséo x
~ . - Observacdes
Questéao Lideranga | Usuarios

Para os lideres a suspensao
da hierarquia € clara e
incentivada.

2. Na utilizagdo da rede Para 0s usuarios, apesar do

virtual ha suspenséo da 5 3 discurso de suspensao

hierarquia do ambiente hierarquica ser real e ndo

social; existirem retaliacGes, foi
relatada certa indisposi¢éo
em discordar abertamente
de lideres em sua linha
hierarquica.
O pertencimento para
ambos 0s grupos é

3. O pertencimento a rede é equn_téneol, porém alguns

espONtANeo; 5 4,5 usuarios re riltaram certo
receio em ndo pertencer,
devido a importancia que o
tema possui para a empresa.
Para ambos 0s grupos esta
mobilizacdo € clara e

4. Ha mobilizacdo do construtiva.

talento coletivo, da energia, 5 5

das ideias e dos esfor¢os das Ambos mencionaram que

comunidades; este ambiente favoravel e
positivo engaja as pessoas a
colaborar mais.
O uso da midia social é um
fato comprovado pela

5. Ha uso de midia social empresa.

(blog, wiki, websites, féruns

de discusséo, 5 4 Alguns usuarios relataram

webconferéncias) integradas possiveis melhorias quanto

a GC e ao desenvolvimento a integracao da gestdo do

das pessoas; conhecimento ao
desenvovimento das
pessoas na empresa.

6. Ha utilizacdo de Ambos grl:po_s cor_1|c_or?jam

ontologia que incentive a que a ontologia utilizada

5 5 incentiva a troca de

troca de experiéncias no
contexto;

experiéncias no contexto.
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Fator de Sucesso em
Questéao

Viséo
Lideranca

Visao
Usuarios

Observacoes

7. Nivel de participacao
possui distribuicdo comum:
grupo central (10 — 15%),
participantes ativos (15 -
20%) e participantes
periféricos;

N&o existe na empresa
acompanhamento do nivel
de participacdo das pessoas
nas comunidades.

O conhecimento
compartilhado é avaliado
pelos préprios usuarios e, 0s
conhecimentos pouco
utilizados/mal avaliados séo
retirados pela equipe
central.

8. Ha informacéo de quem
sabe 0 qué;

Ambos grupos concordam
que ha informacao sobre
quem sabe o0 qué.

Alguns usuarios citam que
0s demais poderiam
atualizar suas expertises
com mais frequéncia.

9. Ha acesso rapido as
outras pessoas;

Para os lideres € clara a
seguranca que todos
possuem para colocar
questionamentos aos demais
e 0 acesso é rapido, dado
pela conexao de internet.

Para 0s usuarios, existe uma
preferéncia por buscar
respostas nos arquivos
existentes antes de
explicitar a davida para os
colegas.

10. H& fomento do interesse
e engajamento do
interlocutor na solucgdo do
problema do solicitante;

Ambos grupos sentem real
interesse em apoiar 0S
solicitantes em
questionamentos colocados.
Os usuarios colocam que
responder as questdes dos
demais ndo é sua prioridade.
Evidéncia disto é o fato de
0S USUarios sempre
buscarem mais ajuda do que
fornecerem.
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Fator de Sucesso em
Questao

Viséo
Lideranca

Visao
Usuarios

Observacoes

11. Ha sensacdo de
segurancga por quem solicita
0 conhecimento;

Né&o existe qualquer tipo de
retaliacdo pela solicitacédo
de conhecimentos. Porém,
foi relatada certa
indisposicao em discordar
abertamente de lideres em
sua linha hierarquica e em
expor duvidas que soam
como simples ou facilmente
encontraveis nos arquivos
disponibilizados.

12. Ha confianga mutua
entre os participantes;

Os participantes confiam
nas respostas colocadas
pelos demais porém relatam
que costumam validar com
mais de uma pessoa as
informacdes antes de
repassar aos clientes ou
checar o ranking atual do
conhecimento em questao.

13. Ha compartilhamento de
melhores préticas e erros
cometidos;

O compartilhamento de
melhores préaticas ainda é
maior que o de erros,
principalmente devido a
sensacdo que alguns
usudrios relataram possuir
de exposicdo na rede.

14. Ha recompensa /
reconhecimento por
compartilhamento;

Ambos concordam que ha
clara
recompensa/reconhecimento
pelo compartilhamento.

15. Os propositos da rede
sdo claros para as pessoas
que colaboram;

Os lideres acreditam que os
propdsitos sdo muito claros
a todos.

Os usuérios relatam que
necessitam da rede para
realizar seu trabalho do dia
a dia, que o proposito é
mais implicito do que claro.

16. Todos os participantes
enxergam a colaboragdo uns
dos outros;

Ambos concordam que as
contribuicdes podem ser
visualizadas por todos 0s
usuarios.
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Fator de Sucesso em

Visao

Visao

~ . e Observacoes
Questao Lideranca | Usuarios ¢
Qualquer participante em
localidades com acesso a
17. Qualquer participante internet pode contribuir.
pode contribuir a qualquer 5 4 N&o existe acesso remoto e
momento e em qualquer alguns clientes estdo em
lugar; localidades que néo
possuem sinal, dificultando
as atualizagOes e acessos.
Ambos concordam que 0
conhecimento € relevante,
principalmente pela
18. O tipo de conhecimento classificagdo do mesmo ser
compartilhado e o formato dada pelos proprios
utilizado s&o reconhecidos 5 4 USUArios.
pelos usuarios como
relevantes; Usuarios demonstraram
interesse em outros temas e
conhecimentos a serem
compartilhados.
As contribui¢cdes podem ser
19. As contribuicdes séo vistas e aumentadas. O
captadas e mantidas para 4 4 fomento a este aumento
que outros vejam, dividam e sobre as contribui¢cdes dos
as ampliem; demais pode ser mais
claramente incentivado.
20. Os usuarios consideram .
: Para a maior parte das
0 conhecimento .
. o tarefas realizadas pelos
disponibilizado e a (s '
N . 5 4 usuarios o conhecimento
participacdo na comunidade : o ]
. A disponibilizado é
Uteis para a realizacéo de . g
) considerado util.
suas tarefas;
H& um ranking de qualidade
da informacéo
. /conhecimento fornecido,
21. H& acompanhamento da .
« visando manter na rede
agregacao de valor gerada .
3 3 apenas conhecimentos

por colaborador (qualidade
da colaboracéo);

pertinentes. Porém, ndo ha
um acompanhamento em
nivel pessoal da agregacao
de valor gerada.
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Fator de Sucesso em Visao Visédo

9 . - Observagdes
Questéo Lideranca | Usuarios ¢

A empresa busca recrutar,
valorizar e promover
pessoas com mindset
colaborativo. Alguns
usuarios acreditam que
poderiam existir indicadores
mais pessoais a nivel de
compartilhamento.

22. Ha reconhecimento e
desenvolvimento de pessoas
com mindset colaborativo, 5 4
visando potencializar os
resultados da colaboracéo.

23. A organizacdo utiliza Os lideres percebem maior

todo esse conhecimento utilizacdo destes

partilhado ativamente nos 4 3 conhecimentos gerados nos

processos de tomadas de processos de tomada de

decisbes decisdo que 0s Usuarios.
Observagoes:

Para cada uma as questdes foi atribuida uma nota de 1 a 5, das quais 1 representa uma pratica
muito bésica e 5 uma pratica muito avangada do respectivo fator.

Fonte: Autora, mediante entrevistas

A seguir apresenta-se 0 quadro resumo final dos fatores de sucesso para a empresa de
consultoria em estudo. Este quadro traz a média de valores entre as entrevistas semi-

estruturadas (visdo da autora) e o questionario online respondido pelos funcionarios.

Quadro 5: Compilado da avaliacao dos fatores de sucesso da empresa 01 (entrevistas
semi-estruturadas e entrevistas online)

Questionario

Entrevistas . Compilado
online
Fator de Sucesso em Visdo Visao Visdo Visdo ':A/Ii %': QA/E %': Média
Questéo Lideranca | Usudrios | Lideranca | Usuarios | , . A Total
Lideranca | Usuérios

1. A organizacao
deve ter uma
estratégia de gestdo 5 4 4,78 3,60 4,89 3,80 4,35
do conhecimento
clara;

2. Na utilizacédo da
rede virtual ha
suspenséo da 5 3 4,67 3,47 4,83 3,23 4,03
hierarquia do
ambiente social;
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Entrevistas

Questionario
online

Compilado

Fator de Sucesso em
Questado

Visdo Visdo
Lideranca | Usuarios

Visdo
Lideranca

Viséo
Usuarios

Média
Viséo
Lideranca

Média
Visao
Usuarios

Média
Total

3. O pertencimento
arede é
espontaneo;

5 4,5

4,67

4,21

4,83

4,35

4,59

4. Ha mobilizacédo
do talento coletivo,
da energia, das
ideias e dos
esforcos das
comunidades;

4,56

3,60

4,78

4,30

4,54

5. Ha uso de midia
social (blog, wiki,
websites, foruns de
discussao,
webconferéncias)
integradas a GC e
ao desenvolvimento
das pessoas;

4,78

4,21

4,89

4,10

4,50

6. Ha utilizacédo de
ontologia que
incentive a troca de
experiéncias no
contexto;

4,89

4,58

4,94

4,79

4,87

7. Nivel de
participacao possui
distribuicéo
comum: grupo
central (10 — 15%),
participantes ativos
(15 - 20%) e
participantes
periféricos;

N.A.

N.A.

3,00

3,00

3,00

8. Ha informacéo
de quem sabe o
qué;

4,78

4,42

4,89

4,46

4,67

9. Ha acesso rapido
as outras pessoas;

4,89

4,58

4,94

4,54

4,74

72



Entrevistas

Questionario
online

Compilado

Fator de Sucesso em
Questado

Visdo Visdo
Lideranca | Usuarios

Visdo
Lideranca

Viséo
Usuarios

Média
Viséo
Lideranca

Média
Visao
Usuarios

Média
Total

10. Ha fomento do
interesse e
engajamento do
interlocutor na
solugéo do
problema do
solicitante;

4,89

4,65

4,94

4,33

4,64

11. Ha sensacdo de
seguranga por quem
solicita o
conhecimento;

4,56

3,98

4,78

3,99

4,38

12. Ha confianca
matua entre o0s
participantes;

4,33

4,02

4,17

4,01

4,09

13. Ha
compartilhamento
de melhores
praticas e erros
cometidos;

4,67

4,19

4,83

4,09

4,46

14. Ha recompensa
/ reconhecimento
por
compartilhamento;

4,67

4,44

4,83

4,72

4,78

15. Os propdsitos
da rede séo claros
para as pessoas que
colaboram;

4,33

3,42

4,17

3,21

3,69

16. Todos os
participantes
enxergam a
colaboracgéo uns
dos outros;

5,00

4,86

5,00

4,93

4,97

17. Qualquer
participante pode
contribuir a
qualquer momento
e em qualquer
lugar;

4,78

4,02

4,89

4,01

4,45
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Entrevistas

Questionario
online

Compilado

Fator de Sucesso em
Questado

Visdo Visdo
Lideranca | Usuarios

Visdo
Lideranca

Viséo
Usuarios

Média
Viséo
Lideranca

Média
Visao
Usuarios

Média
Total

18. O tipo de
conhecimento
compartilhado e 0
formato utilizado
sao reconhecidos
pelos usuarios
como relevantes;

4,56

4,02

4,78

4,01

4,39

19. As
contribuigdes séo
captadas e mantidas
para que outros
vejam, dividam e as
ampliem;

4,11

4,00

4,06

4,00

4,03

20. Os usuarios
consideram o
conhecimento
disponibilizado e a
participacdo na
comunidade Uteis
para a realizacao de
suas tarefas;

4,44

4,00

4,72

4,00

4,36

21. Ha
acompanhamento
da agregacao de
valor gerada por
colaborador
(qualidade da
colaboracéo);

4,11

3,91

3,56

3,45

3,50

22. Ha
reconhecimento e
desenvolvimento de
pessoas com
mindset
colaborativo,
visando
potencializar os
resultados da
colaboracéo.

4,56

4,00

4,78

4,00

4,39
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. uestionario .
Entrevistas Q . Compilado
online
Fator de Sucesso em Visao Visédo Visao Visao l:/l/golla '\\c.e dfa Média
Questdo Lideranca | Usuarios | Lideranca | Usuarios | , . 15a0 1540 Total
Lideranca | Usudrios
23. A organizacgéo
utiliza todo esse
conhecimento
artilhado
pa 4 3 389 | 342 | 394 | 321 | 358
ativamente nos
processos de
tomadas de
decisdes
Observagoes:

Para cada uma as questdes foi atribuida uma nota de 1 a 5, das quais 1 representa uma pratica muito
bésica e 5 uma préatica muito avancada do respectivo fator.

Fonte: Autora, mediante entrevistas e questionario on-line

4.2.2 Empresa de Tecnologia

4.2.2.1 Visdo macro da gestdo do conhecimento na empresa

A empresa possui uma jornada de 18 anos em gestdo do conhecimento, visto que prover

conhecimento adequado aos usuarios e gerar inovacdes Sao 0 seu core bussiness.

A empresa ndo forneceu para esta pesquisa 0 seu investimento anual em gestdo do
conhecimento. Segundo o site Data Center Knowledge (acesso fevereiro de 2016),

apenas em 2013 a empresa investiu 7.3 bilhdes de dolares em conhecimento.
Algumas caracteristicas da empresa indicam sua eficaz gestdo do conhecimento:
e Forte cultura de criacdo e compartilhamento de conhecimento;

o Processos e incentivos sistematicos para a criagdo de conhecimento;

o Contribuicdes de conhecimento sdo requeridas para avango da empresa;
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o Reputacdo pessoal dos funcionarios fortemente ligada ao

compartilhamento de conhecimento;

A empresa ndo forneceu seus nimeros de acessos na rede nem a quantidade de arquivos

possuidos.

O principal objetivo da gestdo do conhecimento na empresa em questdo é garantir ao
usuario novos produtos e uma experiéncia relevante, melhor que a de seus concorrentes,
fidelizando este cliente. Assim, 0 maior output buscado com o processo de gestdo do

conhecimento nesta empresa sdo inovacoes.

A Figura 24 a seguir representa a distribuicdo geogréafica do sistema de conhecimento

da empresa 02, contando com mais de 70 localidades.

Figura 24: Distribuicéo geogréafica do S|stema de conhecimento da empresa 02
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Fonte: Adaptado Empresa de Consultoria

A seguir apresentam-se as percep¢des das entrevistas em termos gerais e ao final um
quadro-resumo das percepcdes versus os fatores de sucesso para a empresa em questao.

76



4.2.2.2 Abordagem da gestdo do conhecimento na empresa

A gestdo do conhecimento na empresa em questdo é diretamente relacionada ao
processo de gestdo da inovacdo e composta por cinco fases aqui descritas e detalhadas

em seguida:

1. Intengdo: formulacdo da intencdo organizacional para gerar compromisso

coletivo;

2. Autonomia: agdes autdbnomas que trazem oportunidades inesperadas e aumentam

a motivacgdo dos funcionérios;

3. Flutuacdo e caos criativo: quebra de rotinas, habitos e paradigmas levando a um

caos intencional. Foco em externalizar conhecimento tacito;

4. Redundancia: sobreposicdo intencional de informacgdes sobre atividades do

negdcio, responsabilidades de gestdo e visdo geral da empresa;

5. Variedade requerida: diversidade interna para se adequar a complexidade do

ambiente combinando informacdes diferentes, flexibilidade e velocidade.
Intencéo
“Lideres sabem que é importante para eles formar um ambiente favordvel & inovagdo.”

A visdo da empresa busca externalizar o maximo de conhecimento possivel dos
funcionarios. Assim, o processo de recrutamento e selecdo é muito rigoroso, contendo

no minimo seis fases.

Toda a organizacdo da empresa é focada em execucao rapida dos trabalhos com times
pequenos intencionais, buscando varias ideias diferentes, surgindo em todas as

localidades.

Autonomia
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“Para sustentar funcionarios de qualidade e criar um grande banco de ideias, motivagao

€ um pré-requisito.”

A empresa da espago para as ideias surgirem, por possuir menor controle gerencial e

maior autonomia, fornecer tempo para criacdo e investimento explicito em inovacao.

Como resultado, diversos produtos hoje fornecidos pela empresa foram gerados em

momentos de recreacéo.

O foco principal € o alcance dos objetivos e em segundo lugar o alcance dos resultados.
Flutuacéo

“Permitir mudangas e encorajar os movimentos entre times.”

A empresa fornece liberdade para trabalhar entre times. Além disto, fornece momentos
para colocar mentes inteligentes juntas e permitir que elas descubram com quem elas

querem trabalhar.

A empresa acredita na habilidade de realizar as coisas entre projetos sem a necessidade

de intervencéo gerencial.
Caos
“Permitir falhas e caos com a atitude de recuperar os erros.”

A empresa busca solugdes brilhantes, mas permite falhas neste caminho. A crenca é de
que a criatividade vem de pessoas que se ajustam umas as outras e ndo com
planejamentos detalhados. A cultura claramente diz “por favor falhe bem rapido, para

que voce€ possa tentar novamente.”

Como resultado, a empresa possui um numero expressivo de novos produtos gerados
(mais de 130).

Redundancia

“Plataformas de tecnologia para compartilhar, abertura para aprender.”
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A empresa vé os dados como um ingrediente de muitos propésitos. O foco nos dados e
andlises torna o processo menos caotico. Insights dados para um produto séo utilizados
em outro. Desenvolvimento de um mercado de previsao para reiterar novas ideias entre
funcionarios. Os proprios usuarios sdo os indicadores de sucesso/insucesso das solugdes

geradas.

Variedade requerida

“Entender que “muitos” significa bom e “diferente” significa inovativo”

A empresa permite diversidade de novas ideias, localidades, culturas e idades. Busca
consenso por transformar os lideres em agregadores de decisdes e ndo ditadores.

Permite que todos os funcionarios tenham acesso a informacéo (interna e externa).

Toda a abordagem desta gestdo é representada por um ecossistema de inovacao,

observado na Figura 25 a seguir.
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Figura 25: Ecossistema da gestdo — empresa 02

Provedores de

. Consumidores
Conteldo

Ve

Plataforma
Interna

Patrocinadores Inovadores

Fonte: Adaptado empresa 02

Este ecossistema se traduz em grupos, com objetivos distintos:

e Provedores de Conteudo: empresas de midia que visam criar informacdes, simular
interesses dos consumidores, criar comunidades externas e criar mecanismos de

propaganda;

e Consumidores: buscam informacbes e revelam interesses, consomem 0s produtos
anunciados, validam aparéncia e testam performance das inovaces. Sdo também

usuarios de novos produtos;

e Patrocinadores: entregam conteudo relevante, geram valor financeiro para a empresa,

ajudam a monitorar novas ofertas de inovacao;
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¢ Inovadores: perfis diversos e misturados, juntos criam diversos produtos e conexdes,
geram lucro para si mesmos e para a empresa, geram valor para as ferramentas e

tecnologias internas/externas.

A gestdo do conhecimento é mais do que a estratégia da empresa, é a base de seu
processo inovativo. O investimento em conhecimento é significativo e vai desde o

rigido processo de recrutamento e selecdo.

A empresa 02 acredita que a gestdo do conhecimento ndo deve ser rigida nem
controlada. A crenca principal € de que as pessoas da empresa sdo selecionadas para ja
possuirem o mindset correto e irdo colaborar e criar, ndo pela gestdo de suas

realizacOes, mas pela satisfacdo pessoal.

A estruturacdo do conhecimento é dada por um mercado de conhecimentos, no qual 0s
lideres de projeto “seduzem” inovadores devido as tematicas de interesse e 0s times sdo
formados com estruturas diversificadas. Neste mercado, uma vez que o time é formado,
é possivel acessar projetos anteriores virtualmente, buscando ideias que funcionaram ou
falharam, solicitando ajuda de qualquer funcionario ou das comunidades de préatica

existentes.

Este mercado funciona de um lado com pessoas que entregam conhecimento ou
fomentam/desenvolvem ideias online e de outro lado com os times de projeto, que
demandam estes conhecimentos. Ao centro existe uma estrutura para facilitar o acesso,
por meio de ontologia correta e de programacdes especificas para melhor experiéncia do

usuario.

A empresa ndo forneceu acesso a estruturacdo deste mercado, apenas apresentou o

funcionamento do mesmo durante as entrevistas.

Comunidades de pratica

As comunidades de préatica sdo vistas pela empresa como a chave para fomentar a
inovacdo. Nao ha controle do nimero de comunidades e do que as mesmas estdo

gerando de valor.
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As comunidades sdo tratadas como seres vivos, que nascem e morrem a medida que
fazem sentido para seus participantes. Os resultados acompanhados sdo relativos aos
produtos fruto das comunidades e projetos.

Modelo de governanca

O modelo de governanca utilizado possui uma coordenacdo central bem pequena e uma
geracdo de conhecimento bastante descentralizada. As responsabilidades principais
destes dois grupos séo descritas a seguir.

e Coordenacdo Central: Facilitar a busca de conhecimento para os usuarios, por meio

do desenvolvimento de ferramentas de busca;

e Geracdo descentralizada: Criar e compartilhar ideias/conhecimentos, visando gerar

inovacOes e melhoria continua dos produtos ofertados pela empresa.
Cultura

A cultura de gestdo do conhecimento na empresa 02 se traduz em comportamentos,

mindset e incentivos.

Comportamentos

A gestdo do conhecimento, segundo a empresa, deve ser uma parte natural do trabalho,
uma vez que o ambiente propiciado € criativo e busca inovag¢fes. Quando necessario, as
pessoas recorrem ao conhecimento existente em busca de solugdes, exemplos e novas

ideias.

Além disto, as pessoas devem identificar areas onde podem compartilhar conhecimento

com outros.
Mindset
O mindset esperado pela empresa 02 se traduz nas seguintes mentalidades:

“No compartilhamento de conhecimento eu recebo mais do que dou.”
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“A gestao do conhecimento ¢ um elemento chave para minha realizacdo pessoal e

profissional.”

“A gestdo do conhecimento ¢ uma parte integrada e importante para atingir os objetivos

de meus projetos e garantir o crescimento da empresa e a fidelizacdo dos clientes.”

“Sistemas sdo facilitadores, mas compartilhamento de conhecimento pode ser realizado

de varias formas.”

“Sou uma pessoa naturalmente colaborativa e informal e me identifico com a cultura da

empresa.”
Incentivos

A empresa possui um plano claro de incentivos a colaboragdo. A seguir sdo listados 0s

principais:

e Incentivos materiais: dinheiro, prémios, certificados e promogdes;

e Incentivos sociais: reconhecimento, ambientes descontraidos e tempo de
recreacao;

e Incentivos intelectuais: concursos e desafios, projetos paralelos, aprendizagem,

autonomia.

Sistemas

A empresa ndo possui indicadores de performance especificos para a gestdo do
conhecimento. Seus indicadores sdo focados na performance dos produtos ofertados aos
clientes. As ferramentas e sistemas utilizados sdo desenvolvidos e melhorados

internamente e ndo foi fornecido este historico de melhorias realizado nas mesmas.

4.2.2.3 Quadro resumo — fatores de sucesso - empresa 02

Baseado nas entrevistas semi-estruturadas realizadas, foram atribuidas pela autora as

notas e observagdes a seguir:
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Quadro 6: Avaliacdo dos fatores de sucesso por meio de entrevistas semi-estruturadas —

empresa 02
~ Viséo Viséo "
Fator de Sucesso em Questéo |, . - Observacoes
Lideranca | Usuarios
Tanto lideres quanto usuarios
acreditam que a estratégia
ndo precisa ser detalhada ou
clara, apenas o norte
- verdadeiro, ou misséo, é
1. A organizagéo deve ter uma -
o x suficiente para a empresa
estratégia de gestdo do 2 2 ~
) ) focar em gestdo do
conhecimento clara; .
conhecimento, quando esta
agrega valor ao cliente e 0s
funcionérios séo
naturalmente propensos a
compartilhar.
Ambos grupos sentem
liberdade de expor questdes,
2. Na utilizacéo da rede virtual criticas e colaborar,
ha suspensdo da hierarquia do 5 5 principalmente devido ao
ambiente social; ambiente extremamente
informal da empresa e pouco
hierarquico.
O pertencimento para ambos
. N . 0S grupos é espontaneo, ndo
3. O pertencimento a rede € grup P .
. 5 5 sendo relatados receios ou
espontaneo; e
regras de utilizacdo destes
ambientes.
Para ambos 0s grupos esta
mobilizacdo € clara e
. e construtiva.
4. Ha mobilizacéo do talento
coletivo, da energia, das ideias e 5 5 .
. : Ambos mencionaram que
dos esfor¢os das comunidades; . .
este ambiente favoravel e
positivo engaja as pessoas a
colaborar mais.
O uso da midia social é um
fato comprovado pela
. - . empresa.Este uso é
5. H& uso de midia social (blog, mp .
. : , indiretamente relacionado ao
wiki, websites, foruns de .
. N A desenvolvimento de pessoas,
discusséo, webconferéncias) 4 4 N
) uma vez que a colaboragéo
integradas a GC e ao x . o
. ) ndo é medida por indicadores
desenvolvimento das pessoas; . .
e sim por entregas do time de
trabalho.
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Fator de Sucesso em Questao

Viséo
Lideranca

Visao
Usuarios

Observagdes

6. Ha utilizacéo de ontologia
que incentive a troca de
experiéncias no contexto;

Ambos grupos concordam
que a ontologia utilizada
incentiva a troca de
experiéncias no contexto.

Por a empresa ser muito
inovadora, esta classificacéo
deve ser extremamente
flexivel, visando aproveitar
boas ideias em momentos e
projetos diferentes.

7. Nivel de participacdo possui
distribuicdo comum: grupo
central (10 — 15%),
participantes ativos (15 - 20%)
e participantes periféricos;

A empresa n&o possui
indicadores de nivel de
participacdo, os entrevistados
concordam que a participagdo
deve ser voluntéria e sem
controle, visando fomentar
novas ideias e aumentar a
motivacao dos membros dos
times.

8. Ha informacdo de quem sabe
0 qué;

As empresa ndo possui uma
filosofia de expertise,
valorizando mais 0s
potenciais e capacidades do
que a experiéncia. Projetos
anteriores podem ser
consultados, mas ndo existe a
figura de especialistas, 0s
funcionarios séo incentivados
a trabalhar nos grupos que
mais se identificarem e
quiserem.

9. Ha acesso rapido as outras
pessoas;

Ambos 0s grupos se
mostraram orgulhosos da
velocidade de acesso aos
demais grupos/funcionarios.
Além disto, a politica de
pequenos grupos de trabalho
incentiva ainda mais o
contato e rotatividade entre
funcionarios.
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Visao Visao

Fator de Sucesso em Questao |, . .
Q Lideranca | Usuarios

Observagdes

Ambos grupos sentem real
interesse em apoiar 0s
solicitantes em

10. H& fomento do interesse e questionamentos colocados.

engajamento do interlocutor na
solugéo do problema do
solicitante;

5 4 A solucdo de problemas de
forma colaborativa é um dos
valores pessoais dos
funcionarios contratados e
estes se demonstram
motivados por fazer isto.

O ambiente pouco
hierarquico e muito informal
propicia grande sensacdo de
seguranga por parte dos
funcionarios. Uma filosofia
clara de tolerancia ao erro
também gera maior
confiabilidade.

11. Hé sensacdo de seguranca
por quem solicita o 5 4,5
conhecimento;

Os participantes confiam nas
respostas colocadas pelos
demais porém por muitas
vezes as questdes colocadas
12. Ha confianga mutua entre 0s se referem a novas ideias, ndo
participantes; possuindo assim respostas
certas ou erradas, mas uma
colaboragdo em busca das
melhores solugcfes
inovadoras.

O compartilhamento de
melhores préaticas e erros

13. H& compartilhamento de acontece com frequéncia

melhores praticas e erros 5 4 principalmente devido a

cometidos; reutilizacéo de ideias que
falharam para novos
contextos.

Ambos concordam que ha
clara
recompensa/reconhecimento
pelo compartilhamento.

14. Ha recompensa /
reconhecimento por 5 5
compartilhamento;
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x Viséo Viséo x
Fator de Sucesso em Questéo |, . .- Observagdes
Lideranca | Usuarios
Ambos 0s grupos
discordaram que o proposito
é claro, inclusive citam que
15. Os propositos da rede sdo muitas vezes grupos que
claros para as pessoas que 2 2 buscam solucdo para um
colaboram; problema acabam por
encontrar solucdes para
outros problemas diferentes
ou gerar ideias inovadoras.
. Ambos concordam que as
16. Todos os participantes o .
« contribuicdes podem ser
enxergam a colaboragédo uns 5 5 o
) visualizadas por todos 0s
dos outros; L
usuarios.
Qualquer participante em
17. Qualquer participante pode qualquer localidade pode
contribuir a qualquer momento 5 5 contribuir. Inclusive existem
e em qualquer lugar; ferramentas de acesso remoto
para apés atualizacdo on-line.
Os conhecimentos
compartilhados podem
18. O tipo de conhecimento retratar pesquisas/produtos
compartilhado e o formato 3 3 potenciais, podendo néo
utilizado sdo reconhecidos pelos serem vistos como relevantes
usuérios como relevantes; no momento mas retratando
tendéncias e grande potencial
futuro.
As contribui¢cbes podem ser
o vistas e aumentadas. Este
19. As contribuigdes séo
. aumento depende
captadas e mantidas para que . «
) - 5 5 exclusivamente do quéo
outros vejam, dividam e as . <
o motivador o tema em questdo
ampliem; ) L
é para o funcionério e para
seu time de trabalho.
20. Os usuarios consideram o .
. . PN Para a maior parte das tarefas
conhecimento disponibilizado e . ..
T . realizadas pelos usuarios o
a participacdo na comunidade 5 5 . ) .
L o conhecimento é considerado
Uteis para a realizacdo de suas dtil
tarefas; '
N&o ha acompanhamento da
21. H& acompanhamento da agregacao de valor por
agregacdo de valor gerada por 1 1 colaborador e sim da

colaborador (qualidade da
colaboracéo);

performance dos produtos
gerados pelos times de
trabalho e compartilhados.
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Visao Visao

Lideranca | Usuarios Observagoes

Fator de Sucesso em Questéo

A empresa recruta, valoriza e
promove pessoas com
mindset colaborativo. O
processo de recrutamento e
selecdo é longo e bem
estruturado e os lideres sdo
considerados agentes
agregadores de diversas
ideias e solugdes, fomentando
ainda mais a colaboragao.
Tanto lideres quanto usuarios
percebem a utilizagdo do

4 4 conhecimento e ideias ja
geradas nos processos de
tomada de decis&o.

22. Ha reconhecimento e
desenvolvimento de pessoas
com mindset colaborativo, 5 5
visando potencializar os
resultados da colaboracéo.

23. A organizacdo utiliza todo
esse conhecimento partilhado
ativamente nos processos de
tomadas de decisdes

Observagoes:

Para cada uma as questdes foi atribuida uma nota de 1 a 5, das quais 1 representa uma pratica muito
bésica e 5 uma pratica muito avangada do respectivo fator.

Fonte: Autora, mediante entrevistas

A seguir apresenta-se 0 quadro resumo final dos fatores de sucesso para a empresa de
tecnologia em estudo. Este quadro traz a média de valores entre as entrevistas semi-

estruturadas (visdo da autora) e o questionario online respondido pelos funcionarios.

Quadro 7: Compilado da avaliacdo dos fatores de sucesso da empresa 02 (entrevistas
semi-estruturadas e entrevistas online)

: uestionario .
Entrevistas Q . Compilado
online
Fator de Sucesso Visdo Viséo Viséo Viséo M_ed~|a M_ed~|a Média
~ q 2t : 2t Visao Visao
em Questdo Lideranca | Usuarios | Lideranga | Usuarios | , . .- Total
Lideranca | Usuérios
1. A organizagéo
deve ter uma
estratégia de 2 2 2,40 2,30 2,20 2,15 2,18
gestdo do
conhecimento
clara;
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Entrevistas

Questionario
online

Compilado

Fator de Sucesso
em Questado

Visado
Usuarios

Viséo
Lideranca

Visao
Usuarios

Viséo
Lideranca

Média
Viséo
Lideranca

Média
Visao
Usuarios

Média
Total

2. Na utilizacéo
da rede virtual ha
suspensdo da
hierarquia do
ambiente social;

4,80 4,60

4,90

4,80

4,85

3.0
pertencimento a
rede é
espontaneo;

4,80 4,77

4,90

4,88

4,89

4. Ha
mobilizacdo do
talento coletivo,
da energia, das
ideias e dos
esforcos das
comunidades;

4,80 4,67

4,90

4,83

4,87

5. Ha uso de
midia social
(blog, wiki,
websites, foruns
de discussao,
webconferéncias)
integradas a GC
e ao
desenvolvimento
das pessoas;

4,80 4,20

4,40

4,10

4,25

6. Ha utilizacdo
de ontologia que
incentive a troca
de experiéncias
no contexto;

4,40 4,23

4,20

3,62

3,91

7. Nivel de
participacao
possui
distribuicédo
comum: grupo
central (10 —
15%), ativos (15
-20%) e
participantes
periféricos;

N.A. N.A.

2,00

1,00

1,50
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Entrevistas

Questionario
online

Compilado

Fator de Sucesso
em Questédo

Visado
Usuarios

Visao
Lideranca

Visao
Usuarios

Viséo
Lideranca

Média
Viséo
Lideranca

Média
Visédo
Usuarios

Média
Total

8. H& informacéo
de quem sabe o
qué;

2,60 2,60

2,30

2,30

2,30

9. Ha acesso
rapido as outras
pessoas;

5,00 4,93

5,00

4,97

4,98

10. Ha fomento
do interesse e
engajamento do
interlocutor na
solucgéo do
problema do
solicitante;

5,00 4,50

5,00

4,25

4,63

11. Ha sensacao
de seguranca por
guem solicita o
conhecimento;

4,40 4,00

4,70

4,25

4,48

12. Ha confianca
mdtua entre 0s
participantes;

4,40 4,00

4,70

4,00

4,35

13. Ha&
compartilhament
0 de melhores
praticas e erros
cometidos;

4,60 4,20

4,80

4,10

4,45

14. Ha
recompensa /
reconhecimento
por compartilhar;

4,60 4,43

4,80

4,72

4,76

15. Os propésitos
da rede sdo
claros para as
pessoas que
colaboram;

2,40 2,37

2,20

2,18

2,19

16. Todos os
participantes
enxergam a
colaboracéo uns
dos outros;

5,00 4,97

5,00

4,98

4,99
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Questionario

Entrevistas .
online

Compilado

Fator de Sucesso Visao Visao Visao Visao Mcdia Mcdia Média

em Questdo Lideranca | Usuérios | Lideranga | Usuarios e V|§a9 Total
Lideranca | Usuarios

17. Qualquer
participante pode
contribuir a
qualquer
momento e em
qualquer lugar;

5 5 4,80 4,00 4,90 4,50 4,70

18. O tipo de
conhecimento
compartilhado e
o formato
utilizado séo 3 3 3,40 3,23 3,20 3,12 3,16
reconhecidos
pelos usuérios
como relevantes;

19. As
contribuicdes sao
captadas e
mantidas para
que outros
vejam, dividam e
as ampliem;

5 5 4,80 4,53 4,90 4,77 4,83

20. Os usuarios
consideram o
conhecimento
disponibilizado e
a participacédo na 5 5 4,60 4,57 4,80 4,78 4,79
comunidade Uteis
para a realizacéo
de suas tarefas;

21. Ha
acompanhamento
da agregacdo de
valor gerada por
colaborador 1 1 2,00 1,80 1,50 1,40 1,45
(qualidade da
colaboracéo);
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Questionario

Entrevistas .
online

Compilado

Fator de Sucesso Viséo Visdo Visdo Visdo QA/E%? QA/E%? Média
em Questdo Lideranca | Usuarios | Lideranga | Usuarios Total

Lideranga | Usuarios
22. Ha

reconhecimento e
desenvolvimento
de pessoas com
mindset
colaborativo,
visando
potencializar os
resultados da
colaboracao.

5 5 4,60 4,47 4,80 4,73 4,77

23. A
organizacao
utiliza todo esse
conhecimento
partilhado 4 4 4,00 3,67 4,00 3,83 3,92
ativamente nos
processos de
tomadas de
decisdes

Observagoes:

Para cada uma as questes foi atribuida uma nota de 1 a 5, das quais 1 representa uma pratica muito basica
e 5 uma préatica muito avangada do respectivo fator.

Fonte: Autora, mediante entrevistas e questionario on-line
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4.2.3 Quadro comparativo dos estudos de caso

Abaixo segue quadro comparativo entre os valores médios obtidos para as duas

empresas nas visoes da lideranca e dos usuarios.

Quadro 8: Comparacéo entre os fatores de sucesso — empresa 01 x empresa 02

Fator de Sucesso
em Questao

Viséo
Lideranca
Empresa
01

Visao
Lideranca
Empresa
02

Visédo
Usuarios
Empresa

01

Visédo
Usuarios
Empresa

02

Média
Total
Empresa
01

Média
Total
Empresa
02

1. A organizacao
deve ter uma
estratégia de
gestéo do
conhecimento
clara;

4,89

2,20

3,80

2,15

4,35

2,18

2. Na utilizacdo da
rede virtual ha
suspensdo da
hierarquia do
ambiente social;

4,83

4,90

3,23

4,80

4,03

4,85

3.0
pertencimento a
rede é espontaneo;

4,83

4,90

4,35

4,88

4,59

4,89

4. Ha mobilizacédo
do talento
coletivo, da
energia, das ideias
e dos esforcos das
comunidades;

4,78

4,90

4,30

4,83

4,54

4,87

5. Ha uso de midia
social (blog, wiki,
websites, foruns
de discussao,
webconferéncias)
integradas a GC e
ao
desenvolvimento
das pessoas;

4,89

4,40

4,10

4,10

4,50

4,25

93



Fator de Sucesso
em Questao

Viséo
Lideranca
Empresa
01

Viséo
Lideranca
Empresa
02

Visao
Usuarios
Empresa

01

Visao
Usuarios
Empresa

02

Meédia
Total
Empresa
01

Meédia
Total
Empresa
02

6. Ha utilizacdo de
ontologia que
incentive a troca
de experiéncias no
contexto;

4,94

4,20

4,79

3,62

4,87

3,91

7. Nivel de
participacao
possui distribuicao
comum: grupo
central (10 —
15%), ativos (15 -
20%) e
participantes
periféricos;

3,00

2,00

3,00

1,00

3,00

1,50

8. Ha informacéo
de quem sabe o
qué;

4,89

2,30

4,46

2,30

4,67

2,30

9. Ha acesso
rapido as outras
pessoas;

4,94

5,00

4,54

4,97

4,74

4,98

10. Ha fomento do
interesse e
engajamento do
interlocutor na
solucdo do
problema do
solicitante;

4,94

5,00

4,33

4,25

4,64

4,63

11. Ha sensacdo
de segurancga por
quem solicita o
conhecimento;

4,78

4,70

3,99

4,25

4,38

4,48

12. Ha confianca
mUtua entre 0s
participantes;

4,17

4,70

4,01

4,00

4,09

4,35

13. Ha
compartilhamento
de melhores
praticas e erros
cometidos;

4,83

4,80

4,09

4,10

4,46

4,45

14. Ha
recompensa /
reconhecimento

4,83

4,80

4,72

4,72

4,78

4,76
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Fator de Sucesso
em Questao

Viséo
Lideranca
Empresa
01

Viséo
Lideranca
Empresa
02

Visao
Usuarios
Empresa

01

Visao
Usuarios
Empresa

02

Meédia
Total
Empresa
01

Meédia
Total
Empresa
02

15. Os propdsitos
da rede sdo claros
para as pessoas
que colaboram;

4,17

2,20

3,21

2,18

3,69

2,19

16. Todos os
participantes
enxergam a
colaboracéo uns
dos outros;

5,00

5,00

4,93

4,98

4,97

4,99

17. Qualquer
participante pode
contribuir a
qualquer momento
e em qualquer
lugar;

4,89

4,90

4,01

4,50

4,45

4,70

18. O tipo de
conhecimento
compartilhado e o
formato utilizado
sao reconhecidos
pelos usuarios
como relevantes;

4,78

3,20

4,01

3,12

4,39

3,16

19. As
contribuigdes séo
captadas e
mantidas para que
outros vejam,
dividam e as
ampliem;

4,06

4,90

4,00

4,77

4,03

4,83

20. Os usuarios
consideram o
conhecimento
disponibilizado e a
participacdo na
comunidade Uteis
para a realizacao
de suas tarefas;

4,72

4,80

4,00

4,78

4,36

4,79

21. Ha
acompanhamento
da agregacao de
valor gerada por
colaborador;

3,56

1,50

3,45

1,40

3,50

1,45
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Fator de Sucesso
em Questao

Viséo
Lideranca
Empresa
01

Viséo
Lideranca
Empresa
02

Visao
Usuarios
Empresa

01

Visao
Usuarios
Empresa

02

Meédia
Total
Empresa
01

Média
Total
Empresa
02

22. Ha
reconhecimento e
desenvolvimento
de pessoas com
mindset
colaborativo,
visando
potencializar os
resultados da
colaboracéo.

4,78

4,80

4,00

4,73

4,39

4,77

23. A organizagao
utiliza todo esse
conhecimento
partilhado
ativamente nos
processos de
tomadas de
decisdes

3,94

4,00

3,21

3,83

3,58

3,92

Observagoes:

Para cada uma as questdes foi atribuida uma nota de 1 a 5, das quais 1 representa uma pratica
muito bésica e 5 uma pratica muito avangada do respectivo fator.

Fonte: Autora, mediante entrevistas e questionario on-line
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5 ANALISE E RESULTADOS

5.1 Avaliacdo de aderéncia aos fatores

Visando facilitar a visualizacdo da aderéncia aos fatores de sucesso para os estudos de

caso realizados, foram elaborados trés graficos, conforme a seguir.

Figura 26: Grafico comparativo lideres x usuarios — empresa 01

Grafico Comparativo - Lideres x Usuarios
Empresa de Consultoria (Empresa 01)

'\’ —O—Lidtlargs

W " W -
i) S -
L2

‘ — 0
5 11

14

=~
13

Fonte: Autora
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Figura 27: Grafico comparativo lideres x usuarios — empresa 02

Grafico Comparativo - Lideres x Usuadrios
Empresa de Tecnologia (Empresa 02)

=@=_ideres
(Média)

== Usuarios
(Média)
=== Literatura

Fonte: Autora

Figura 28: Grafico comparativo empresa 01 x empresa 02 (nota média)

Grafico Comparativo
Empresa 01 x Empresa 02

=@—=Empresa de
Consultoria
(Mmédia)

== Empresa de

6 Tecnologia

TS

7 === Literatura
1 ‘( > , 10

1 ‘- ]

Fonte: Autora
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5.2  Principais resultados obtidos

A partir dos dados apresentados, percebem-se correlaces entre as percepgdes usuarios /

lideres e entre as empresas em questao.

Ao analisar a relagdo usudrios / lideres, percebe-se que a aderéncia aos fatores de
sucesso da bibliografia € mais percebida pela lideranca do que pelos usuérios. Esta

diferenca é de 12% para a empresa de consultoria e 6% para a empresa de tecnologia.

Ao analisar a empresa de consultoria, percebe-se um grau de aderéncia de 86% aos
fatores de sucesso listados da bibliografia. Os fatores mais aderentes (acima de 80%),

conforme a percepcdo media, em ordem decrescente, estdo relacionados no Quadro 9.

Quadro 9: Fatores de maior aderéncia — empresa 01

Fator Pilar

16. Todos os participantes enxergam a colaboracéo uns dos

) Processo
outros;
6. Ha utilizacao de ontologia que incentive a troca de Processo
experiéncias no contexto;
14. H& recompensa / reconhecimento por compartilhamento; Organizacéo
9. Ha acesso rapido as outras pessoas; Processo
8. H& informacéo de quem sabe 0 qué; Pessoas
10. Ha fomento do interesse e engajamento do interlocutor na

Pessoas

solucédo do problema do solicitante;

3. O pertencimento a rede é espontaneo; Pessoas

4. Ha mobilizacéo do talento coletivo, da energia, das ideias e

; Processo
dos esforgcos das comunidades;

5. Ha uso de midia social (blog, wiki, websites, féruns de
discusséo, webconferéncias) integradas a GC e ao Processo
desenvolvimento das pessoas;

13. H& compartilhamento de melhores praticas e erros

. ) Processo
cometidos;
17. Qualquer participante pode contribuir a qualquer momento e Processo
em qualquer lugar,
18. O tipo de conhecimento compartilhado e o formato utilizado Pess0as
séo reconhecidos pelos usuarios como relevantes;
22. Ha reconhecimento e desenvolvimento de pessoas com
mindset colaborativo, visando potencializar os resultados da Pessoas
colaboragéo.
11. Ha sensacao de seguranca pelo solicitante; Organizagéo
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Fator

Pilar

20. Os usuéarios consideram o conhecimento disponibilizado e a
participacdo na comunidade Uteis para a realizagéo de suas
tarefas;

Pessoas

1. A organizacao deve ter uma estratégia de gestdo do
conhecimento clara;

Organizacao

12. Ha confiangca muatua entre os participantes;

Pessoas

2. Na utilizacao da rede virtual ha suspenséo da hierarquia do
ambiente social,

Organizacado

19. As contribui¢cbes séo captadas e mantidas para que outros
vejam, dividam e as ampliem;

Processo

Para esta mesma empresa, os fatores de menor aderéncia (abaixo de 80%), ordenados do

menos aderente ao mais, sao apresentados a seguir.

Quadro 10: Fatores de menor aderéncia — empresa 01

Fator Pilar
7. Nivel de participacdo possui distribuicdo comum: grupo
central (10 — 15%), participantes ativos (15 - 20%) e Processo

participantes periféricos;

21. Ha acompanhamento da agregacao de valor gerada por
colaborador (qualidade da colaboracéo);

Organizacao

23. A organizagéo utiliza todo esse conhecimento partilhado
ativamente nos processos de tomadas de decisdes

Organizacgdo

Ao analisar a empresa de tecnologia, percebe-se um grau de aderéncia de 79% aos

fatores de sucesso listados da bibliografia. Os fatores mais aderentes (acima de 80%),

conforme a percepcdo média, em ordem decrescente, estdo relacionados no Quadro 11.

Quadro 11: Fatores de maior aderéncia — empresa 02

Fator Pilar

16. Todos os participantes enxergam a colaboracéo uns dos

. Processo
outros;
9. Ha acesso rapido as outras pessoas; Processo
3. O pertencimento a rede é espontaneo; Pessoas
4. Ha mobilizag&o do talento coletivo, da energia, das ideias e

Processo

dos esforgcos das comunidades;

2. Na utilizacdo da rede virtual ha suspenséao da hierarquia do
ambiente social;

Organizacado
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Fator Pilar
19. As contribuicbes sdo captadas e mantidas para que outros Processo
vejam, dividam e as ampliem;
20. Os usuérios consideram o conhecimento disponibilizado e a
participacdo na comunidade Uteis para a realizacdo de suas Pessoas
tarefas,
22. Ha reconhecimento e desenvolvimento de pessoas com
mindset colaborativo, visando potencializar os resultados da Pessoas

colaboracéo.

14. Ha recompensa / reconhecimento por compartilhamento;

Organizacado

17. Qualquer participante pode contribuir a qualquer momento e
em qualquer lugar;

Processo

10. Ha fomento do interesse e engajamento do interlocutor na
solucéo do problema do solicitante;

Pessoas

11. Ha sensacao de segurancga por quem solicita o
conhecimento;

Organizacao

13. H& compartilhamento de melhores praticas e erros

. Processo
cometidos;
12. Ha confiangca muatua entre os participantes; Pessoas
5. Ha uso de midia social (blog, wiki, websites, féruns de
discusséo, webconferéncias) integradas a GC e ao Processo

desenvolvimento das pessoas;

Para esta mesma empresa, os fatores de menor aderéncia (abaixo de 80%), ordenados do

menos aderente ao mais, Sao apresentados a seguir.

Quadro 12: Fatores de menor aderéncia — empresa 02

Fator

Pilar

21. H4& acompanhamento da agregacédo de valor gerada por
colaborador (qualidade da colaboracao);

Organizacéo

7. Nivel de participacdo possui distribuicdo comum: grupo
central (10 — 15%), participantes ativos (15 - 20%) e
participantes periféricos;

Processo

1. A organizacéo deve ter uma estratégia de gestéo do
conhecimento clara;

Organizacéo

15. Os propésitos da rede séo claros para as pessoas que

Processo
colaboram,;
8. H& informacéo de quem sabe o qué; Pessoas
18. O tipo de conhecimento compartilhado e o formato utilizado

Pessoas

sao reconhecidos pelos usuarios como relevantes;
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Fator Pilar

6. Ha utilizacdo de ontologia que incentive a troca de
experiéncias no contexto;

Processo

O quadro a seguir traz a classificacdo conjunta do grau de aderéncia aos fatores de
sucesso para as duas empresas em questédo, assinalando os fatores de sucesso comuns na
visdo dos usuérios e lideres, com maior e menor percepcdo de ocorréncia. Além disto, o
quadro traz o grau de diferenca de aderéncia entre as empresas 1 e 2, por fator, visando

demonstrar adequac6es a diferentes mercados.

102



Quadro 13: Comparacao de aderéncia aos fatores — empresa 1 X empresa 2

Empresa 1 Empresa 2
Aderéncia | Aderéncia ; Media ) Media Delta
Fator de Sucesso em Questao Empresa | Empresa | Baixa | Aderéncia| Alta | Baixa |Aderéncia| Alta | Aderéncia
1 2 Aderéncia | (entre | Aderéncia | Aderéncia | (entre | Aderéncia | (g1 - 2)
(<=80%) | 80%e | (>=90%) | (<=80%) | 80%e | (>=90%)
90%) 909%6)
1. A organizacao deve ter uma estratégia de gestdao
ganizag _ gladeg 87% | 44% X X 43%
do conhecimento clara;
2. Na utilizacao da rede virtual ha suspensao da
¢ P 81% 97% X X -16%

hierarquia do ambiente social;

3. O pertencimento a rede é espontaneo; 92% 98% X X -6%

4. Had mobilizagdo do talento coletivo, da energia, das

T ; 91% 97% X X 7%
ideias e dos esforcos das comunidades; ° 0 °

5. Ha uso de midia social (blog, wiki, websites,
féruns de discussdo, webconferéncias) integradas a 90% 85% X X 5%
GC e ao desenvolvimento das pessoas;

6. Ha utilizacdo de ontologia que incentive a troca de

S : 97% 78% X X 19%
experiéncias no contexto;
7. Nivel de participacdo possui distribuicdo comum:
grupo central (10 — 15%), participantes ativos (15 - 60% 30% X X 30%
20%) e participantes periféericos;
8. Ha informacao de quem sabe o0 qué; 93% 46% X X 47%
Legenda: Maior Aderéncia Menor Aderéncia Maior Diferenga
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Empresa 1 Empresa 2
Aderéncia | Aderéncia Bai A('j\/'éfjia_ " - A('j\grégri?:ia e Delta
5 E E aixa eréncia a a Aderéncia
Fator de Sucesso em Questao m[iresa mgresa Aderéncia | (entre | Aderéncia | Aderéncia | (entre | Aderéncia | (g1 - E2)
(<=80%) 80% e (>=90%) | (<=80%) 80% e (>=90%)
90%) 90%)
9. H& acesso rapido as outras pessoas; 95% 100% X X -5%
_10. H& fomento do |r1teresse e engajamento o!o 93% 93% . 7 0%
interlocutor na solucdo do problema do solicitante;
::gml]-gac{sr?]r;snziggo de seguranca por quem solicita o 8% 90% X X 2%
12. Ha confianga mdtua entre os participantes; 82% 87% X X -5%
13. Ha compartllhamento de melhores praticas e 89% 89% X X 0%
erros cometidos;
14. Ha r_ecompensa/ reconhecimento por 96% 95% . 7 0%
compartilhamento;
éﬁégélg[)%pigzt.os da rede sdo claros para as pessoas 4% 44% 7 . 30%
lljgs 'I(;g(sj%su?rso E.artlmpantes enxergam a colaboracao 99% 100% - 7 1%
17. Qualquer participante pode contribuir a qualquer 895 94% X X 5%
momento e em qualquer lugar;

Legenda: I | Maior Aderéncia

I | Menor Aderéncia
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Empresa 1 Empresa 2

Aderéncia | Aderéncia ; Media ) Media Delta
Fator de Sucesso em Questao Empresa | Empresa | Baixa | Aderéncia| Alta | Baixa |Aderéncia| Alta | Aderéncia
1 2 Aderéncia | (entre | Aderéncia | Aderéncia | (entre | Aderéncia | (g1 - g2)
(<=80%) | 80%e | (>=90%) | (<=80%) | 80%e | (>=90%)
90%) 90%0)

18. O tipo de conhecimento compartilhado e o
formato utilizado s&o reconhecidos pelos usuérios 88% 63% X X 25%
como relevantes;

19. As contribuicdes sdo captadas e mantidas para

: > o 81% 97% X X -16%
que outros vejam, dividam e as ampliem;

20. Os usuérios consideram o conhecimento
disponibilizado e a participacdo na comunidade Uteis | 87% 96% X X -9%
para a realizacao de suas tarefas;

21. Ha acompanhamento da agregacéo de valor

[ 5 707 239 X X 419
gerada por colaborador (qualidade da colaboracdo); % % %

22. Ha reconhecimento e desenvolvimento de
pessoas com mindset colaborativo, visando 88% 95% X X -8%
potencializar os resultados da colaboracao.

23. A organizacdo utiliza todo esse conhecimento

partilhado ativamente nos processos de tomadas de 72% 78% X X -7%
decisbes
Legenda: I | Maior Aderéncia I | Menor Aderéncia | | Maior Diferenga
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Diferentes percepcdes (lideres x usuarios)

Conforme apresentado no capitulo 5, a ocorréncia dos fatores de sucesso na visdo dos
lideres € maior que na visdo dos usuérios. O que se percebe é um gap de permeabilidade
de alguns fatores, em uma analise top-down. Assim, os lideres acreditam e percebem
que os fatores existem e estdo em pleno funcionamento. Porém, os usuarios nédo
observam na pratica diaria esta mesma aderéncia e muitas vezes nem mesmo possuem

visdo clara dos objetivos.

Para a empresa de consultoria, que possui uma gestdo do conhecimento com processo
mais formalizado que a empresa de tecnologia, os fatores de maior gap de percepcao
entre lideres e usuarios foram a suspencéo de hierarquia do ambiente social na rede, a
clara estratégia de gestdo do conhecimento, conhecimento dos propoésitos da rede e a
sensacdo de seguranga por quem solicita o conhecimento. Todos estes fatores séo
relacionados a parcela humana da gestdo do conhecimento organizacional e tendem a

reduzir as colaboragdes.

Para a empresa de tecnologia, que possui um viés mais inovador e uma estrutura muito
menos hierarquica, nenhum fator possuiu gap de percepc¢do tdo significativo quanto os
listados acima. O que se percebe é uma indicacdo de que ambientes mais formais e
hierarquicos tendem a aumentar o gap de percepcdo entre lideres e usuarios no que
tange a gestdo do conhecimento organizacional, particularmente para os fatores de

auséncia de hierarquia no ambiente virtual, clara estratégia, proposito e seguranca.

6.2 Fatores de maior aderéncia

Ao focar nos fatores de maior aderéncia comuns as empresas do estudo, se percebe que
0s mesmos se referem a espontaneidade de pertencimento a rede, a mobilizacdo do
talento, energia, ideias e esforcos das comunidades de préatica, ao rapido acesso aos
demais, ao fomento do interesse e engajamento, a recompensa por compartilhamento e a

disponibilizacéo de contribuicOes para que todos vejam.
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Ao retomar o quadro da sessdo 3.2, onde haviam sido classificados os fatores de sucesso
em trés pilares (organizagdo, pessoas e processo), pode-se verificar quais fatores
resultantes desta pesquisa foram o0s mais percebidos nas empresas em estudo. (Figura

29)
Figura 29: Fatores de maior aderéncia em pilares

Cavalcanti(2001), Wenger(2002), Gray(2001),
Barbosa(2009), Barros(2010),
Cormican&Dooley(2007)
Pessoas

. Groop&Tavares(2007), Wenger(2002), Terra(2014),
B, PEREIERN CO el CHpa L e, Fonsepca(2014), Lradle)y&Mchor(lald(Z)OB) ( !

Fleury&Fleury(2001), Duarte(2008),

10. S3o interessadas e engajadas na solucdo dos | Bradley&McDonald(2013), Lin(2007), Alcara(2009),
problemas; Cross(2001), Barbosa(2009), Gray(2001),
Cormican&Dooley(2007)

Processo

Cavalcanti(2001), Bradley&McDonald(2013),
4. Mobiliza o talento coletivo; Groop&Tavares(2007), Wenger(2002), Terra(2014),
Lin(2007), Alcara(2009), Cormican&Dooley(2007)

Davenport&Prusak(2003), Cross(2001),
Barbosa(2009), Cormican&Dooley(2007)

14. Recompensa / reconhece por
compartilhamentos;

9. Possui velocidade e facilidade de acesso;

16. Exibe histérico das colaboragdes visando

T 2014 i Dooley(2007
construcdes futuras; erra(2014), Cormican&Dooley(2007)

Fonte: Autora

6.3 Fatores de menor aderéncia

Na continuacdo da analise dos fatores comuns aos dois estudos de caso, verificou-se que
os fatores de menor aderéncia para ambas as empresas se referem ao acompanhamento
formal do nivel de participacdo das pessoas nas comunidades, a clareza do propdsito e

ao acompanhamento da agregacao de valor dada pelas contribuices.

Esta menor aderéncia para a parte do propdésito, na empresa 01 é dada principalmente
pela distorcdo de percepcdo referida no item 6.1. Ja para a empresa de tecnologia, 0
relato tanto dos usuérios quanto da lideranca é de que o proposito € intencionalmente
aberto, visto que parte consideravel das inovacdes partiram de ideias em comunidades e

contextos diferentes dos originais.
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Para a baixa aderéncia dos fatores de acompanhamento do nivel de participacéo e grau
de agregacdo de valor das contribuic@es, o indicio apontado por este estudo é de que néo
é 0 acompanhamento destes indicadores que serd determinante para uma efetiva gestéo

do conhecimento organizacional.

6.4 Diferencas entre as empresas

A coluna “delta” do Quadro 13, refere-se as diferencas entre os fatores de sucesso
listados para as duas empresas em estudo. As empresas possuem diferencas
significativas em relacdo ao ambiente (mercado, tipologia, cultura organizacional,

contexto etc.) que estdo inseridas.

A empresa 01, de consultoria, € mais hierarquizada e possui uma gestdo do
conhecimento mais formalmente aderente a literatura. O objetivo central da gestdo do
conhecimento para esta empresa é fornecer aos clientes rapidamente conhecimento

consolidado (testado e aprovado na pratica) para solucionar seus problemas.

Ja a empresa 02, de tecnologia, é pouco hierarquizada e possui uma gestdo do
conhecimento e filosofia de trabalho mais informal. O objetivo central da gestdo do
conhecimento para esta empresa é fomentar a busca de ideias inovadoras e a

reutilizacdo de ideias (que funcionaram ou ndo) em contextos diferentes.

Uma vez que ambas possuem efetiva gestdo do conhecimento organizacional, conforme
premissa do presente trabalho descrita na secdo 3.4, isto sugere que ndo existe uma
formula especifica, isenta ao ambiente organizacional, para garantir o sucesso da gestédo
do conhecimento. Assim, os fatores de sucesso referidos pela bibliografia serdo mais ou

menos existentes nas empresas dependendo do ambiente especifico das mesmas.

Na comparacdo especifica destas duas empresas em estudo, a maior diferenca entre
aderéncia aos fatores se refere a disponibilizacdo no ambiente virtual da informacéo de
quem sabe o qué. Esta diferenca se d& pois para a empresa 01 € crucial a existéncia de
experts, uma vez que as solucdes dadas devem partir de conhecimento consolidado.
Assim, esta informacdo € disposta a todos da organizagdo. Ja a empresa 02 afirma

fortemente que prefere capacidade a experiéncia e que seus times sdo essencialmente
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diversificados (pessoas de cultura, profissdo, mindset, experiéncias e vivéncias
diferentes) visando encontrar solugdes “out the box”. As informagdes existentes na rede
sdo relativas a quais projetos o profissional ja atuou e ndo quais conhecimentos

especificos ele possui.

Os demais pontos de diferenca significativa entre as aderéncias aos fatores de sucesso
sdo relativos ao acompanhamento de participacdo nas comunidades (que ocorre
formalmente apenas na empresa 01, mas como j& explicado na se¢do anterior possui
baixa aderéncia global) e o quéo claros sdo os propositos e as estratégias de gestdo do
conhecimento (que, conforme ja explicado nesta sessdo 6.1, é proposital para a empresa
02).

6.5 Novos possiveis fatores e continuidade da pesquisa

O presente trabalno é um estudo de caso, assim, ele apenas aponta direcdes e
implicacdes aplicaveis apenas ao objeto em estudo e indicativas para estudos mais

abrangentes e detalhados, que possam classificar uma populacdo maior futuramente.

As empresas em estudo possuem uma caracteristica comum, a estruturacdo de sua
gestdo do conhecimento organizacional no formato de mercado interno. Assim,
partindo-se da hipdtese de escolha destas empresas, citada na secdo 3.4, ha uma
indicacdo de que a estruturacdo da gestdo do conhecimento organizacional como um
grupo de fornecedores de conhecimento, facilitadores do processo e demandantes do

conhecimento se refere a uma melhor pratica.

Esta estruturacdo podera vir a ser um novo fator de sucesso na gestdo do conhecimento

organizacional, a ser verificada em novos estudos.

Além disto, observou-se para o segundo estudo de caso uma percepcdo de que o
processo de recrutamento e selecdo de pessoas com mindset colaborativo passa a ser um
fator crucial para o efetivo compartilhamento em empresas com ambientes de menor
controle e pouca hierarquia. Esta percepcdo poderd ser confirmada em estudos mais

aprofundados e abrangentes.
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As conclusdes relativas a maior/menor aderéncia aos fatores de sucesso poderdo ser
aplicadas a estudos mais completos, como surveys com amostra significativa, visando

confirmar a aderéncia destes fatores nestes e em outros mercados.

A percepcao do impacto ambiental no grau de aderéncia aos fatores de sucesso para a
gestdo do conhecimento organizacional também poderd ser explorada em novas

pesquisas.

6.6 Conclusodes

A partir das discussfes descritas neste capitulo e da analise do trabalho podem-se listar

trés principais conclusdes:

e Os fatores listados pela bibliografia fazem sentido na pratica bem sucedida da gestdo
do conhecimento organizacional por meio de ferramentas colaborativas. Estes fatores

sdo, em sua significativa maioria, percebidos pelos usuarios e liderancas.

e Qs fatores listados pela bibliografia sdo mais percebidos em empresas com processos
formais de gestdo do conhecimento.

e Os fatores de maior aderéncia em relacdo a bibliografia sdo mais relacionados aos
pilares pessoas e processos do que ao pilar organizacdo, demonstrando o papel
crucial do fator humano e tecnoldgico na efetiva gestdo do conhecimento
organizacional. A organizacdo, assim, retrata seu valor por incentivar e possuir um
processo de gestdo do conhecimento que fomente o compartilhamento e aprendizado,
independentemente do grau de formalizacdo deste processo. Além disto, a
organizacdo deve recrutar, desenvolver e recompensar pessoas de mindset

colaborativo.

e Os fatores de menor aderéncia em sua maioria retratam o controle do processo,
demonstrando que o fator crucial ao sucesso ndo é relacionado a acompanhar

objetivamente as agregacoes e sim centrado em fatores comportamentais e culturais.

110



e As maiores discrepancias entre as empresas analisadas retratam primordialmente
seus diferentes objetivos com a gestdo do conhecimento (para a empresa 01 € o reuso
de solucgdes e para a empresa 02 é o fomento a inovacao), seu mercado de atuacéo,
sua cultura de gestdo e o mindset de seus funcionarios. Para os itens relacionados as
parcelas pessoais intrinsecas de fatores de sucesso, as diferencas sao
significativamente menores, colaborando ainda mais para a conclusdo de que o fator

humano é crucial ao sucesso da gestdo do conhecimento organizacional.
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APENDICE A - QUESTIONARIO ENTREVISTAS SEMI-
ESTRUTURADAS
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Como a GC estd inserida na estratégia da empresa?
Como ocorre a formulagédo das estratégias de GC na empresa?

Existe processo de desdobramento da estratégia empresarial?
A GC esta claramente descrita neste processo?

Como a hierarquia real da empresa é tratada no ambiente virtual de GC?
Existe algum tipo de hierarquia no ambiente virtual?

O quéo a vontade vocé se sente para partilhar, questionar e contribuir no ambiente virtual
de GC?

Qual sua percepcéo em relacéo a contribuicfes de sua parte sobre questdes colocadas por
superiores hierarquicos?

Como ocorre o cadastro de usuarios na rede?
Qual o incentivo a pertencimento do ambiente virtual a empresa possui?

Como vocé decidiu participar das ferramentas de GC?
Qual seu maior incentivo para participar?
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Como as pessoas sdo incentivadas a utilizar as op¢des dadas pela ferramenta?
Como ocorre a recolha de ideias das pessoas/comunidades?

Qual a sua rotina no ambiente virtual?

Com que frequéncia vocé percebe que as ideias dadas pelas pessoas sdo efetivamente
utilizadas?

Qual a midia escolhida para a empresa?
Como ela vem performando?
Como o desenvolvimento de pessoas é relacionado a midia social utilizada?

O qudo “user friendly” vocé considera a ferramenta utilizada?

Como o seu desenvolvimento é ligado a este recurso?

Como o conhecimento é codificado e classificado?
Como o conhecimento é disponibilizado e atualizado?

Como vocé busca os conhecimentos que precisa?
Com qual frequéncia vocé encontra o que precisa no ambiente virtual?
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Vocés possuem algum controle de niveis de participacao das pessoas?
Se sim, como € a distribuicao desta participacdo?

Com que frequéncia vocé utiliza a ferramenta de GC?
Em sua viséo, qual o publico que mais utiliza a ferramenta?Por que?

Como as pessoas sao identificadas pelo conhecimento que possuem na rede?

Como séo disponibilizados os perfis de usuarios para os demais?

Como vocé sabe quais sdo as especialidades das pessoas na empresa para auxilio, duvidas
ou contribui¢cbes?

Como vocé atualiza o seu perfil para os demais da empresa? Como voceé é contatado para
suas especialidades?

Como a ferramenta dada pela empresa permite 0 acesso aos demais funcionarios?
Como o acesso entre funcionarios que nao se conhecem pessoalmente é incentivado?

Como vocé acessa a outras pessoas geograficamente distantes para perguntas?

As respostas e apoios conseguem ser recebidas em tempo habil para solucionar os
problemas levantados?
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Como a empresa e a lideranca incentivam a colaboracédo, compartilhamento e busca de
conhecimento?

Como as pessoas sao capacitadas para utilizar o ambiente virtual fornecido pela
empresa?

Quando vocé auxilia na busca de solucBes e compartilha conhecimentos na rede, qual seu
maior incentivo?

Vocé considera o ambiente virtual fornecido pela empresa interessante? Por que?

Como garantem a seguranca para quem utiliza a rede?

As pessoas possuem liberdade e transparéncia garantidas?

Vocé se sente seguro para expor qualquer duvida, contestar e compartilhar conhecimento
na rede?

Como voceé poderia se sentir mais seguro em utilizar o ambiente virtual?

Como fomentam a confianga mutua no ambiente virtual?

Vocé se sente a vontade para colocar qualquer ideia / duvida / compartilhamento no
ambiente virtual?

Vocé percebe que os demais tem interesse real em fazer o mesmo?
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Existe um local especifico para troca de melhores préticas e erros cometidos?
Como é feita a gestao deste local? (Sele¢do de conteudo, classificacdo, exclusdo, etc)

Como vocé compartilha melhores praticas e erros?

Como acessa a melhores praticas e erros ja compartilhados? Com que frequéncia?

Como a empresa reconhece e premia as pessoas que mais utilizam o ambiente virtual?
Com qual frequéncia este incentivo ocorre?

Como vocé é recompensado pelo compartilhamento?

Vocé considera este reconhecimento um dos principais motivadores para utilizacdo do
ambiente virtual?

Qual é o propésito da rede?
O propésito da rede é divulgado? Como?

Vocé conhece o proposito da rede?

Em sua visdo, a rede cumpre o propésito dado?
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Como e registrado o historico de contribuigdes?
Existem restricdes de acesso?

Como vocé enxerga a colaboracéo dos demais?

Vocé possui acesso a qualquer contetdo?

A rede é acessivel a todos na empresa?
Como é a distribuicdo de usuérios geograficamente?

A utilizacédo da rede remotamente possui qualidade?
Com qual frequéncia vocé utiliza a mesma em locais diferentes?

Como é verificado o conhecimento disponibilizado, visando garantir a relevancia a todos?
Como é atualizado o conhecimento ou retirado apds a perda de relevancia?

Vocé considera todos os contetdos disponibilizados relevantes?

Vocé possui um meio de classificar a relevancia das mesmas?
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Como o sistema garante a continuidade e desenvolvimento do histérico de contribuicdes?

O que é publicado permanece visivel para todos os demais com possibilidade de inferir no
conteildo?

Como garantir que o conhecimento disponibilizado é util para as tarefas diarias dos
colaboradores?

A utilizacdo da rede o auxilia na realizacdo de seus trabalhos diarios?

Hé& avaliagédo da qualidade da colaboracéo?
Como a mesma ¢é realizada?

Caso exista classificacdo da qualidade de contedo, vocé participa da mesma? De qual
forma?
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Como os processos de gente da empresa (recrutamento, desenvolvimento e carreiras)
possuem relacdo com a gestdo do conhecimento?

Como vocé percebe a relagdo entre sua  colaboragdo e  seu
reconhecimento/desenvolvimento na empresa?

Como o conhecimento compartilhado é buscado e utilizado nos processos decisorios?

Como vocé e os demais utilizam o conhecimento disponibilizado nas tomadas de decisao?

Observacoes:

Para cada uma as questdes foi atribuida uma nota de 1 a 5, das quais 1 representa uma
pratica muito basica e 5 uma pratica muito avancada do respectivo fator.
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APENDICE B — QUESTIONARIO ONLINE (PERCEPCAO
LIDERES E USUARIOS)
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