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RESUMO

Com a concorréncia acirrada no mercado, as organizagdes buscam se destacar de forma a
oferecer alguma vantagem ao cliente gerando valor aos seus produtos. Nesse contexto o
conhecimento se torna o principal recurso das organizagdes, sendo também um grande desafio
gerencia-lo por dar diretrizes as empresas a alcancarem seus objetivos. Assim sendo, esse
trabalho tem como objetivo diagnosticar como o Departamento Nacional de Produ¢ao Mineral
— DNPM/PB cria, mantém e dispde de uma reserva de conhecimento estratégico capaz de
gerar valor, verificado a partir da utilizagdo do modelo Diagnéstico de Gestdo do
Conhecimento, proposto por Bukowitz e Williams (2002).As autoras desse modelo dividiram-
no em sete secdes (Obtenha, Utilize, Aprenda, Contribua, Avalie, Construa/Sustente,
Despoje), das quais quatro se¢des fazem parte do processo de conhecimento tacito e as trés
ultimas correspondem ao conhecimento estratégico. A metodologia utilizada foi baseada em
pesquisa bibliografica e aplicagdo de questiondrios a todos os servidores e terceirizados do
orgdo. A pesquisa foi desenvolvida na forma de estudo de caso descritivo com uma
abordagem quantitativa. De acordo com analise dos dados se percebe que ha uma caréncia do
conhecimento estratégico, sendo utilizado apenas o tatico, que ¢ se configura como o
conhecimento gerado no dia a dia sem que haja uma preocupagdo na formacao de tal recurso.
O conhecimento utilizado na organizacdo ¢ um mérito individual sem intervengdes ou
motivagdes da gestdo. Entdo, os resultados demonstram a necessidade de uma implantagdo da
Gestao do Conhecimento visando uma criagdo estratégica do conhecimento.

Palavras chave: Gestdo do conhecimento. Diagnostico. Departamento Nacional de Produgao
Mineral.
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ABSTRACT

With stiff competition in the market, organizations are seeking to stand out in order to provide
some advantage to the client generating value to their products. In this context the knowledge
becomes the main resource of organizations, as well as a great challenge to manage it for
giving guidelines for companies to achieve their goals. Therefore, this study aims to diagnose
as the National Department of Mineral production-DNPM/PB creates, maintains and offers a
strategic knowledge reserve able to generate value, verified from the use of the Diagnostic
model of knowledge management, proposed by Bukowitz and Williams (2002).The authors of
this model divided in seven sections (Get, Use, Learn, Contribute, Evaluate, Build/Prop,
Deprive), of which four sections are part of the process of tacit knowledge and the last three
correspond to strategic knowledge. The methodology used was based on bibliographical
research and application of questionnaires to all servers and outsourced. The survey was
developed in the form of descriptive case study with a quantitative approach. According to
analysis of data if realizes that there is a lack of strategic knowledge, being used only the
tactical, which is configured as the knowledge generated on a daily basis without a worry in
the formation of such a feature. The knowledge used in the organization is an individual merit
without assistance or management reasons. Then, the results show the need for a deployment
of knowledge management to a strategic knowledge creation.

Keywords: knowledge management. Diagnosis. The National Department of Mineral
production.



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 - Caracteristicas basicas de dado, informagao e¢ conhecimento .................. 19
Quadro 02 - Método de criacao de significado (Modelos de gestao) .........ccceeeeuveennnee. 25
Quadro 03 — Desafio do processo Téatico

Quadro 04 — Desafio do processo EStratégico ...........ocvevcvieriieniieriieniieiieeie e 37



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - O ciclo do conhecimento ..........cccceceveerieneenienieneenne.

Figura 2 — Estruturagdo do processo de gestdo do conhecimento



SUMARIO

TINTRODUQGAO ...ttt ettt eeeeeteseeeseseeeeas 9
L1 ODBJELIVOS ..ottt ettt et e et e et e et e e et eeennee s 12
L.1.1 ODBJEtIVO GOTAL ...ttt ettt e s te bt e e e esaeenbeensee e 12
1.1.2  ODbjetivos ESPECITICOS ..uuiiiiuiiiiiiiiiiie ettt e eeve e s 13
1.2 Importancia e Justificativa ................cccooooiiiiiiiii 13
1.3 Estrutura do Trabalho ... 14
2 REFERENCIAL TEORICO .........ooviiiiiiriineeieeeies s ssssssseesssesssesssssesenees 16
2.1 Conceitos e Diferenciacio entre Dado, Informacao e Conhecimento ................ 17
2.2 A importancia de Gestiao do Conhecimento ...................coccoeiiiiiiiniiniiinieee 20
2.3 Modelos de Gestdao do Conhecimento ................cccceeviiniiniiiniiiiiiinicncceeeeee, 23

2.3.1 Modelo de Choo (2003): o conhecimento organizacional advindo das interagdes
de UM 1€de dE PIOCESSOS ..ouvvieiirieeiiieiiieeeieeesteeesteeertaeeetaeesteeessbaeessseeesaseessseeesseennnes 24
2.3.2 Modelo de Terra (2001): as dimensdes da gestdo do conhecimento ..................... 26

2.3.3 Modelo de Sveiby (2000): conhecimento organizacional como ativo intangivel .. 27

2.2.4 Modelo de Gestao do Conhecimento — Davenport € Prusak ...........cccccvvevveennnenn. 27
2.3.5 Modelo de Nonaka & Takeuchi (1997): o ciclo criativo do conhecimento ........... 28
2.3.6 Diagnostico de Gestdo do Conhecimento: o modelo de Bukowitz e Williams

(2002) ettt ettt e e bt e b te bt e bt e enbeebeeenbeeneeenteeneens 30
3 ASPECTOS METODOLOGICOS .........ooooimiierieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees s 39
3.1 Caracterizacdo da PesquiSa ..............c.oooouiiiiiiiiiiiiiie e 40
3.2 Instrumento de PeSqQuisa .............cocooiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 40
3.3Tratamento e Analise dos Dados .............ccooceeiiiiiiiiiiiiee e 41
3.4 Sujeito da PeSqUISa ...........ccoooviiiiiiiiiiiice e s e 41
3.5 Ambiente da PeSquUiSa ............cccooiiiiiiiiiiiiiiieeeieeeee e 43
4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS .........cccccoovvvvierinrnrrnnnn, 44
CONSIDERACOES FINAIS ..ottt ettt en e 55
REFERENCIAS ...ttt ss st 57

ANEXOS



CAPITULO 1
INTRODUCAO



1 INTRODUCAO

Atualmente as organizagdes enfrentam grandes desafios. Dentre eles, o fato de saber
fazer com que os colaboradores utilizem os seus conhecimentos alinhados para o alcance dos
objetivos das mesmas ¢ considerado um dos mais importantes. O conhecimento ¢ um recurso
que requer iniciativas dos individuos e, ao contrario dos demais recursos de uma organizacao,
tais como o financeiro, ¢ muito dificil de ser compreendido, classificado, medido ou
transmitido. E um recurso invisivel, intangivel, de dificil imitagdo e que teve, ao longo da
historia, diferentes significados e fungdes.

O conhecimento ja foi tido como um bem dispensavel, pois o que contava era a
estrutura fisica e a capacidade de producdo de cada maquina. Ao longo dos tempos, essa
percep¢ao foi sendo modificada e atualmente essas questdes ndo sdo mais um diferencial,
tampouco motivo para considerar uma empresa competitiva, gerando assim, perda de
lucratividade e causando saida da empresa do mercado. Assim, investir em capital humano e
no conhecimento que as empresas € seus funcionarios possuem, passa a ser condi¢do para que
as organizacdes, sejam publicas ou privadas, alcancem seus objetivos de forma eficiente e
eficaz. Para Davenport (1998), o conhecimento ¢ definido como uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informag¢do contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporacao de novas experiéncia e informagoes.
Nesse sentindo, entende-se que o conhecimento ¢ construido constantemente € em situagoes
diversas, advindas das experiéncias do dia a dia, de outras organizagdes, de experimentos e
entre outros.

Em seu livro Gestao do Conhecimento, Carvalho (2012, p. 15) relata que “apds a
segunda guerra mundial, a sociedade mudou gradativamente o foco da industria para os
servigos e, em seguida, para informacao” e Drucker (1994) apud (Carvalho, 2012, p. 15) 14
nos anos 60 j& dizia que o conhecimento seria o alicerce para que as organizagdes
continuassem ativas. Entdo, a partir dessas afirmagdes vé-se que o conhecimento passa a ser
fundamental e valorizado por gestores. Com isso, as empresas comegam a perceber que elas
podem criar o conhecimento desejado dando condi¢gdes aos seus colaboradores, permitindo
que o conhecimento tacito e individual seja expandido para o nivel organizacional e, assim, se
torne fonte de diferencial competitivo.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento tacito ¢ pessoal e estd atrelado a
crengas, experiéncias e ao ponto de vista de cada individuo, j4 o conhecimento explicito é

expresso ¢ articulado de forma que seja facil o acesso e a transferéncia, pois estad codificado
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em manuais, em textos, em banco de dados, facilitando o acesso e a aquisicdo desse
conhecimento. Quando a empresa atenta para sua importancia e consegue dividir e diferenciar
esses dois tipos de conhecimentos, automaticamente se inicia a geragdo do conhecimento
organizacional, criando bases que poderdao se tornar de importante valor para a empresa no
momento de tomar decisdes.

Nessas perspectiva, as pessoas come¢am a ser vistas como parte do processo € nao
apenas como finalizadoras, elas se tornam o ativo mais valioso da organizagdo, pois sdo elas
que gerardo o conhecimento que sua empresa necessita erguendo e gerando valor. Assim,
Mayo (2003, p. 2) defende que “a avaliagdo de empresas vem mudando progressivamente
desde 1990, quando se passou a atribuir um valor muito mais alto aos “ativos intangiveis”
como conhecimento, competéncia, marcas e sistemas”. Portanto, com essa atribuigdo, as
pessoas € as empresas comecaram a se diferenciar das que nao praticavam essa atitude, e
sendo assim, esse movimento apenas aumentou.

A cada dia vé-se que as organizagdes investem mais nas pessoas tendo em vista que o
conhecimento € seu maior bem, e a forma como ¢ criado, repassado até seus colaboradores e
clientes faz com que as organizagdes despertem para que, quanto mais rapido e claro for
disseminado esse conhecimento, melhores serdo os resultados obtidos. Assim, partindo desse
entendimento e para assegurar que o conhecimento trard impactos positivos para as
organizacoes que se utiliza da Gestao do Conhecimento.

O conhecimento segundo Carvalho (2012) ocorre o tempo todo em qualquer
organiza¢do independente da gestdo do conhecimento. O que essa gestdo faz € capacitar e
moldar os funcionarios para que o conhecimento obtido seja de acordo com a necessidade da
empresa, pois nem todo serd util. E a gestdo do conhecimento ainda ajuda na exclusdo de
alguns conhecimentos que ndo sdo mais eficazes e que ndo contribuem para o
desenvolvimento das organizagdes. Dessa maneira, a visdo do conhecimento também ¢
importante porque ela norteia o processo de criagdo a fim de evitar desperdicios.
CARVALHO (2012)

”A gestdo do conhecimento € o processo pelo qual a organizacdo gera riqueza, a partir
do seu conhecimento ou capital intelectual” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002 p. 17). Com
essa gestdo as organizagdes sdo capazes de gerar grandes riquezas e ganhar uma parcela
grande de mercado devido ao seu diferencial, ou melhor, seu core competence. Contudo, nao
se pode deixar de mencionar que esse processo ¢ dificil e demorado, pois sdo muitos vicios
acumulados, tanto pelos trabalhadores quanto por seus gestores, entdo essa mudanga

organizacional pode levar tempo até que se torne natural e gere frutos.
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A Gestdo do Conhecimento ndo pode ser um aspecto isolado, mas deve ser
compartilhada em todos os niveis hierdrquicos da organizacdo e sempre se moldando a
demanda, nunca se pautando em necessidades ou conveniéncias internas. Tampouco essa
gestdo poderad ser individual nem imposta, mas sua pratica deve ser cultivada diariamente,
mostrando os beneficios de se praticad-la. A organizagdo tera que estar atenta no tocante a
demonstrar que o esfor¢o e a dedicagdo das pessoas ndo foram em vao, os funcionarios
precisam ter certeza que, geraram lucro e riqueza para tal, estimulando a contribuicdo dessas
pessoas sempre. Para que o conhecimento se torne estratégico terd que haver um alinhamento
e afinidade entre os conhecimentos individuais e organizacionais, ¢ esse alinhamento das
ideias e de todos os setores sera crucial, pois s6 assim todos acompanhardo os resultados,
como também avaliardo se estao desenvolvendo seus processos de forma adequada.

A criacdo do conhecimento em novos processos, o compartilhamento e até mesmo
armazenamento é o grande desafio das organizagdes. E nesse cenario que a gestdo do
conhecimento auxilia as empresas para que esse recurso se torne cada vez mais um diferencial
competitivo quando usado de forma estratégica, como também a torna sustentavel diante sua
concorréncia, e esse desafio acontece em todo tipo de organizacdo seja ela publica ou privada.

Percebe-se que existe uma vasta quantidade de modelos de gestdo do conhecimento na
literatura, e todos despertam para a necessidade de gerir o conhecimento e transforma-lo em
fonte de diferenciag¢do nas organizagdes. Existem convergéncias de conceitos no que tange ao
inicio do processo de conhecimento na captacdo e/ou até no compartilhamento do
conhecimento. Alguns modelos destacam o conhecimento interno como énfase, ja outros
defendem o conhecimento como um processo sempre em construgao.

Segundo Bukowitz e Williams (2002, p. 17), “a Gestao do Conhecimento ¢ o processo
pelo qual a organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”.
Com base nessa argumentacdo, o modelo escolhido para fins desse trabalho foi o proposto por
Bukowitz e Williams (2002), o qual possibilita a analise da Gestdo do Conhecimento nas
organizagdes por meio da avaliagdo dos processos tatico e estratégico, sequenciado por
conceitos importantes que devem ser considerados ao implementar um projeto desta natureza.

No que diz respeito & empresa privada € mais facil perceber os resultados e a forma
como ela se destaca no mercado, ja a publica ¢ mais lenta e de dificil aceitagdo, pois as
pessoas sdo ainda mais presas a valores viciosos do que nas empresas privadas. Entretanto, ja
¢ possivel ver alguns avancos nesse sentido, porém, ainda ¢ um numero bem reduzido na
exploragdo do tema nesse tipo de instituicdo, direcionando para que seja um campo de estudo

que merece ser explorado. A partir dessa percepgao, optou-se como ldcus para este estudo
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uma institui¢do publica, de modo que se possa contribuir para a aplicagdo da tematica GC em
tais instituigoes.

A pesquisa foi realizada no Departamento Nacional de Producdao Mineral (DNPM),
uma autarquia Federal vinculada ao Ministério de Minas e Energia que regulamenta, fiscaliza
e arrecada todo e qualquer tipo de exploracdo de mineraria do pais. O 6rgdo estudado foi o do
estado da Paraiba, que ¢ localizado em Campina Grande.

Este 6rgdo se utiliza principalmente do conhecimento para que seus servidores possam
evoluir de forma eficaz em sua atividade fim, que consiste em certificar ou ndo os
mineradores para explorar o solo, como também nos casos em que ja ocorre a exploracao,
atuam na sua fiscalizacdo, visando garantir a conformidade com a lei.

Diante deste contexto e das necessidades prementes das empresas buscarem
mecanismos para selecionar, captar, armazenar e disseminar informacgao e conhecimento, vé-
se 0 quanto ¢ importante que as organizacdes direcionem e apliquem o conhecimento de seus
funcionarios visando criar valor para as organizagdes.

A partir da discussdo até aqui realizada e do entendimento acerca da importancia do
funcionamento adequado do DNPM, estabeleceu-se para este estudo o seguinte problema de
pesquisa:

Como ocorre o Processo de Gestdo do Conhecimento no Departamento Nacional de

Produgdo Mineral da Paraiba?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Diagnosticar como o Departamento Nacional de Producdo Mineral da Paraiba cria,

mantém e dispde de uma reserva de conhecimento estratégico capaz de gerar valor, com base

no modelo Diagnostico de Gestdo do Conhecimento, proposto por Bukowitz e Williams

(2002).

1.1.2 Objetivos Especificos

1) Contextualizar o papel e a importancia da Gestdo do Conhecimento;

2) Explorar os conceitos, abordagens e modelos relacionados a Gestao do Conhecimento;



13

3) Explicitar o modelo proposto por Bukowitz e Williams (2002) para a identificacdo do
processo de Gestao do Conhecimento;

4) Caracterizar o Departamento Nacional de Producao Mineral (DNPM) em nivel geral e de
geragao do conhecimento;

5) Aplicar o modelo proposto por Bukowitz e Williams (2002) no Departamento Nacional de
Producao Mineral da Paraiba;

6) Identificar como o o6rgdo estudado obtém, utiliza, aprende, contribui, avalia,

constroi/mantém e descarta o conhecimento.

1.2 Importéncia e Justificativa

A importancia da GC para as organizacdes, bem como os resultados a elas
proporcionadas com sua implantacdo ¢ factivel. Assim ¢ valido destacar a importincia da GC
também nas instituigdes publicas, partindo do principio de que nestas instituigdes, esse
processo pode ocorrer de modo mais lento.

Com a rapidez que as informagdes seguem nos dias de hoje nas organizacdes, estas
precisam estar atentas ao que o consumidor necessita. Ha uma relevancia de avaliar como as
informacdes sdo compartilhadas e interpretadas nas institui¢des publicas, ja que ndo existe
uma cobranga de seus clientes e mesmo que haja essas instituicdes ndo dependem diretamente
de seus clientes para sua sobrevivéncia, existindo muitos fatores a serem levados em
consideracdo para que as mesmas mudem a forma de desenvolver suas atividades.

As organizagdes publicas ou privadas buscam responder aos seus clientes ou seu
publico da melhor maneira possivel, e como ja foi citada no paragrafo anterior a publica de
forma mais lenta. De modo especifico, o DNPM deve passar todas as informacdes de forma
clara e objetiva no intuito de que seu publico cumpra com todas as exigéncias nos prazos
legais e, por conseguinte, nao sejam prejudicados por ndo terem obtido as informagdes como
deveriam e no prazo desejavel. Ademais, a GC no DNPM torna-se imprescindivel, dada a
necessidade que o referido 6érgdo tem em gerenciar sua parte administrativa para que todos
desenvolvam suas fun¢des da melhor forma possivel, realizando treinamentos para a
utilizagdo adequada do seu sistema de informacdo, que ¢ usado em todo o Brasil,
aproveitando toda sua potencialidade, bem como proporcionando que as informagdes sejam
mais consistentes e precisas. Assim sendo, a GC torna-se uma pratica importante para o bom

desenvolvimento das atividades do DNPM
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O DNPM tem seu quadro de servidores bem reduzido, pois sdo apenas 15 efetivos para
atender toda a demanda do estado e além do mais a maioria deles esta prestes a se aposentar
por tempo de servico. Com esse quadro se torna bem dificil o fluxo de informag¢des por conta
dos vicios, por outro lado, a substituicao ou renovagao do quadro ndo ¢ um processo simples
como seria em uma empresa privada. As dificuldades em termos de pessoal sdo perceptiveis,
pois o DNPM dispde de apenas 07(sete) pessoas habilitadas a fazer o trabalho de fiscalizagao
de todos de todas as mineradoras do estado, entre elas, engenheiro de minas, geodlogos e
técnicos em geologia, o que inviabiliza que a fiscaliza¢dao ocorra de modo adequado.

Existe ainda o problema da agressdo ao meio ambiente quando se faz uma exploragio
em solo brasileiro, que poderia ser minimizado ou até evitado, através de uma fiscalizacdo
eficiente, mas a falta de compartilhamento de dados com outros 6rgdos responsaveis pelo
meio ambiente inviabilizando agdes dessa natureza. Assim, o DNPM nao tem condigdes de
autuar as mineradoras pelo descumprimento da legislagdo, tampouco pela falta de
responsabilidade com o ambiente, mas poderia dispor de ferramentas que naturalmente
repassassem as informagdes. Por enquanto, o 6rgdo apenas sugere algumas mudangas na
exploragdo caso seja contatada situacdo de agressdo ao ambiente. Mas como o DNPM nao
possui material humano suficiente para fazer as atividades pertinentes ao 6rgao imagina fazer
algo que esta delegado a outra instituicdo ou outras. Portanto, diante das dificuldades que se
apresentam, justifica-se a importancia no sentido de contribuir para o desenvolvimento do

processo de gestdo do conhecimento no DNPM.

1.3 Estrutura do Trabalho

O primeiro capitulo apresenta uma introducdo contextualizando o estudo, a defini¢ao
do problema, o objetivo geral e os objetivos especificos, a importincia e a justificativa do
trabalho.

Em seguida o segundo capitulo fundamenta teoricamente as necessidades para
realizacdo do estudo, possuindo os seguintes topicos: Conceitos e Diferenciacdo entre Dado,
Informacao e Conhecimento; A importancia de Gestdo do Conhecimento; Modelos de Gestao

do Conhecimento

O terceiro capitulo evidencia os procedimentos metodologicos utilizados para
realizacdo do estudo possuindo os seguintes topicos: Caracterizagdo da Pesquisa; Instrumento

de Pesquisa; Tratamento e Analise dos Dados; Sujeito da Pesquisa; Ambiente da Pesquisa
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No quarto capitulo sdo apresentados e discutidos os dados colhidos e dada a
interpretagdo dos resultados obtidos.
E por fim, o quinto capitulo contempla sinteticamente os resultados obtidos,

informando as contribuicdes do trabalho.
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CAPITULO 2
REFERENCIAL TEORICO
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo expor a evolucao da Gestao do Conhecimento, como
0 surgimento € seus principais autores € conceitos como também sua contribui¢do no

ambiente organizacional.

2.1 Conceitos e Diferenciacao entre Dado, Informaciao e Conhecimento

Os atuais mercados e suas transformagdes cada dia mais velozes, obrigaram as
organizagdes a agirem de forma a se encaixarem em novos modelos organizacionais. Sendo
assim, as empresas em busca de alcangar esses novos modelos, como também o sucesso
organizacional precisam saber investir no capital intelectual, pois ¢ com o conhecimento dos
colaboradores que estas se destacardo. Um dos primeiros passos ¢ a organizagdo saber
diferenciar os conceitos de dado, informagao e conhecimento, pois ao contrario de que muitos
pensam, eles ndo sdo sindnimos e sim elementos essenciais para conseguir chegar ao
conhecimento mais sélido. Carvalho (2012 p.5) € bem taxativo na sua afirmagdo. “dado ndo ¢
informagao; informagao nao é conhecimento e Conhecimento nao ¢ dado”.

Neste sentido, Carvalho (2012 p. 5) diz que, “dado ¢ o registro de um evento” e
Davenport e Prusak (1998, p. 2) diz que: “dados sdo um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos”. Entdo as organizagdes por vezes confundem ao acumular
dados e os rotulam de conhecimento e tomam decisdes equivocavas sem antes se aprofundar
nos dados e sem saber que o dado € apenas o caminho para se chegar a uma informagao mais
precisa. No entanto, os dados s@o muito importantes para qualquer organizacao, pois a partir
deles ¢ que serdo tracadas algumas diretrizes, € a empresa ira se posicionar e optar se buscam
o aprofundamento de alguns dados ou se desistem de algum projeto a partir dos dados
coletados preliminarmente. Mas, para que os dados se tornem importantes ¢ ajudem na
transformag¢ao da informacao esses deverao ser confidveis e bem analisados,caso contrario, se
tornardo apenas um dado irrelevante, isolado e sem proposito.

A Informacao segundo Carvalho (2012 p. 6) “¢ um conjunto de dados dentro de um
contexto”, logo o dado vai se tornar uma informacdo de acordo com a necessidade em
determinado contexto depois de uma transformacao do usuario, ou melhor, uma exploracao
sobre o mesmo tornando-o em informagao tangivel e concreta. Portanto a jun¢do do dado com

a informacao sera crucial para a formacdo do conhecimento.
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Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), no seu livro Criacdo do Conhecimento na Empresa
afirmam que “o conhecimento, ao contrario da informagdo, diz respeito a crengas e
compromissos. O conhecimento ¢ uma funcdo de uma atitude, perspectiva ou intengdo
especifica”, ou seja, mesmo com a informagao devidamente tratada o conhecimento precisara
de mais alguns aspectos a ser levados em consideracdo como, por exemplo, a crenga de cada
um como também suas expectativas e experiéncias. Pois o dado e a informagdo sao
construidos a partir de alguns acontecimentos diferentes do conhecimento que sera formado
de acordo com “processos mentais ldgicos e nao logicos, experiéncias anteriores, insights,
valores, crengas, compromissos € inumeros outros elementos que subjazem na mente do
sujeito” (Carvalho (2013 p. 9).

O conhecimento ainda se divide em dois componentes: ticito e explicito. O
conhecimento tacito ¢ empirico existindo uma dificuldade em transferi-lo e explica-lo.
Carvalho (2012 p. 12) afirma que “sua configuragdo aborda as sensagdes e emocgdes do
individuo, bem como suas crencas, intuigdes, habilidades e experiéncias informais, modelos
mentais e percepgdes” isto €, este conhecimento ¢ inerente ao individuo fazendo com que a
convivéncia do dia a dia seja a Unica maneira de transferi-la j4 que ndo existe nenhum
documento formal que consiga transmitir, diferente do conhecimento explicito. O
conhecimento explicito ¢ o conhecimento tangivel que pode ser repassado para outras pessoas
conforme necessidade sem muitos problemas de identificacio e mensuracdo. “O
conhecimento explicito ¢ mensuravel, além de ser mais racional e teorico.” Carvalho (2012 p.
12).

Entdo, quando a organizacdo souber diferenciar cada elemento supracitado e
direciona-los de forma adequada, poderd chegar ao conhecimento de forma mais rapida e
facil, tendo em vista que ela trabalha apenas com dados e informagdes, podendo ser
confundida com conhecimento. Para melhor compreender as caracteristicas desses elementos

0 Quadro 1 nos mostra de forma objetiva o que cada etapa domina.
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Quadro 1 - Caracteristicas basicas de dado, informagdo e conhecimento.

Dado Informacao Conhecimento

e Registro de um evento e Conjunto de dados com e Resultado de agdes e

« Objetivo Assignificativo significado para o sistema interagdes entre sujeitos e
e Contextual/relacional objetos e sujeitos e sujeitos
e Significativo e Informagdo devidamente

tratada que muda o sistema

e Contextual/relacional

e Significativo

e Existe em funcdo de uma
acdo e justifica a crenga a
verdade

Fonte: Carvalho (2012, p. 10)

O conhecimento precisa de atencdo redobrada da empresa para que possa fluir, pois
nem todo conhecimento das pessoas se limita ao seu atual trabalho, mas o individuo carrega
em si uma bagagem de conhecimentos, experiéncia e crencas que lapidados poderd fazer a
diferenga no seu ambito de trabalho. As teorias anteriores mostravam que o conhecimento era
processado a partir do ambiente externo para o interno, tendo assim que se adaptar aos novos
mercados, ja as atuais diz que as organizagdes podem criar conhecimento dentro delas mesmo
e usa-las ao seu favor.

O atual momento vivido pelas organizagdes exige o reconhecimento da informacao e
do conhecimento como bens valiosos e geradores de vantagens competitivas duradouras.
Neste sentido, a criagdo, disseminagdo e utilizagdo de novos conhecimentos, bem como a
capacidade de inovagdo, tém sido destacadas como fatores criticos para o sucesso de uma
empresa do mundo globalizado.

Porém, para que as organizagdes consigam inovar em produtos, processos e formas de
gestdo, ¢ importante um convivio mais adequado com a informag¢do e o conhecimento. A
busca da vantagem competitiva pelas organizagdes por meio da valorizagdo dos recursos
humanos e da capacidade de gerenciamento do conhecimento vem ocasionando o surgimento
das organizag¢des do conhecimento. Diante disso, o gerenciamento do conhecimento dentro
das empresas passa a ser visto como diferencial competitivo.

Desta forma, a Gestdo do Conhecimento (GC) ¢ uma pratica difundida desde o inicio
dos anos 80 e que pode ser utilizada por qualquer tipo de empresa, ptblica ou privada, como

meio de gerenciar, medir e identificar o conhecimento.
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Neste contexto, explora-se o embasamento tedrico para o desenvolvimento deste
trabalho, mostrando aspectos teoricos relacionando a Gestdo do Conhecimento e os modelos

existentes.

2.2 A importancia de Gestao do Conhecimento

A gestdo do conhecimento emergiu com a finalidade de agregar valor as informagdes
circuladas na empresa, tornando-a competitiva e sustentavel, como também alavancando o
desempenho destas, fazendo a organizacdo perceber que seu maior bem era as pessoas que ali
se encontravam, precisando apenas de oportunidade e estrutura para que elas colocassem a
empresa em um patamar maior. Um dos principais pioneiros ¢ Sveiby (1998) que se destacou
introduzindo vérios conceitos na area um deles ¢ que, para se enxergar uma organizagao
baseada no conhecimento precisa-se observa-la como uma estrutura de conhecimento e nao de
capital. Ou seja, a organizacdo precisa estar atenta ao processo de formagao do conhecimento
como também investir no processo de disseminac¢ao deste. Isto €, ja ndo funciona mais aquele
modelo de gestdo que o conhecimento ficava apenas no ultimo topo da hierarquia e sim
aquele que compartilha suas informagdes de forma estratégica. Para melhor explicar como

esse conhecimento deve estar disponivel a seus colaboradores Terra (2001, p. 245), diz:

A gestdo do conhecimento é, em seu significado atual, um esforgo para fazer
com que o conhecimento de uma organizacao esteja disponivel para aqueles
que dele necessitem dentro dela, quando isso se faga necessario, onde isso se
faca necessario ¢ na forma como se faga necessario, com o objetivo de
aumentar o desempenho humano e organizacional.

A gestdo do conhecimento consiste em esforgos para que o conhecimento almejado
pela empresa esteja sempre disponivel aos que precisam utiliza-lo dentro da mesma. Como
pode-seperceber todos os autores acima citados concordam que o conhecimento tem que estar
sempre disponivel as pessoas que precisam desse conhecimento para executar melhor suas
tarefas e assim melhorar o desempenho da empresa em relagdo a seus concorrentes.

Em alguns casos a gestdo do conhecimento ¢ confundida com a ferramenta da
tecnologia da informagdo,mesmo as duas sendo elementos estratégicos, porém, a tecnologia
da informacao ¢ apenas um meio para implantagdo da gestdo do conhecimento. Como reforcga
Terra (2001) essa modificacdo ¢ atribuida a dois fatores decisivos, a internet e a capacidade
das pessoas se comunicarem, as pessoas podem ter informagdes como também compartilha-

las em localidades diferentes. Entdo, essa modificacdo que Terra (2001) menciona ¢ o
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resultado que as empresas obtém na implantagdo desses elementos estratégicos. A internet
atrelada a tecnologia da informacdo faz com que as informagdes sejam compartilhadas mais
rapidamente, deixando o conhecimento disponivel para os que necessitem. Para melhor
ratificar a ligacdo desses elementos estratégicos, Davenport e Prusak (1998, p. 196) afirmam
que a gestdo do conhecimento ¢ “uma boa gestdo de sistemas de informacdo, uma gestdo de
mudanga organizacional e boas praticas na gestao de recursos humanos”.

Para realmente agregar valor as atividades das empresas, a tecnologia da informacao
tem como objetivo tratar o conhecimento como caracteres e numeros decorrentes de faturas e
relatorios sem observar sua natureza complexa intrinsecamente relacionada as habilidades e
da expertise dos individuos e, portanto, o uso da tecnologia da informagao para transmitir o
conhecimento deve considerar o papel humano nesse processo (PEREIRA, 2002; PAIVA,
2005).

Entretanto, a Gestdo do Conhecimento parte da premissa de que todo o conhecimento
existente na empresa, nos departamentos, nos processos € na cabeca das pessoas, pertence
também a organizagdo. Este fato refor¢a a necessidade dos gestores perceberem o quanto ¢
importante saber o que as pessoas da organizacdo sabem e sdo capazes de tirar 0 maximo
proveito de seus ativos de conhecimento.

Para que a gestdo do conhecimento seja implantada com sucesso, as organizagdes
precisam definir quais conhecimentos sdo importantes e estratégicos, precisando assim ser
gerenciados de maneira que sejam alinhados. Nem todo conhecimento disponivel na
organizagdo serao interessantes para a empresa, sendo assim, a organizagdo terd que deixar
claro o que ela precisa, para que as pessoas possam gerar conhecimento de forma que
potencialize o processo de produgdo e elimine desperdicio de tempo e/ou matéria prima.
Entretanto, ¢ uma mudanga de comportamento organizacional que apenas serd proativa caso
haja uma interagdo de todos os niveis. Como Chiavenato (2003 p. 39), afirma “Na mudanga
proativa, a empresa atua como agente ativo e voltado para a acdo antecipada e ndo apenas
como paciente do processo que apenas reage posteriormente a suas consequéncias.” A partir
da citacdo acima ¢ possivel dizer que, a mudanca apenas dara certo se todos colaborarem e se
todos estiverem atentos ao que o mercado deseja, a resposta aos clientes terd que ser rapida, a
empresa terd que trabalhar também de forma e prever o que os clientes irdo desejar e nao
apenas o que desejam agora.

Neste sentido, a Gestdo do Conhecimento ¢ maximizar e alavancar o potencial das
pessoas, buscando sempre um melhor desempenho organizacional. Logo, ¢ a estratégia que

converte os bens intelectuais das organizacdes, tanto na parte de informagdes quanto na parte
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dos talentos dos membros, sempre em maior produtividade, em um novo valor € no aumento
da competitividade. Como Peter Drucker (1998) ja argumentava falando que toda riqueza
organizacional, se forma a partir de dados e informagdes uteis. A organizagdo tera que ter o
espirito inovador e trazer abordagens gerenciais voltadas a aprendizagem e capacitacao
empresarial e ter uma gestdo perspicaz para avaliar a capacidade de cada um e ter condig¢des
de desempenhar seu papel em todos trabalhadores.

Bukowitz e Williams (2002, p.17) definem, “gestao do conhecimento como sendo o
processo pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital
intelectual”.

Ja Teixeira (2000) define gestdo do conhecimento como uma forma de utilizar esse
conhecimento em alguns pontos dos processos de negdcio tornando-o vantagem competitiva a
empresa. O que os dois dizem ¢ que o conhecimento tem que ser usado como diferencial
conseguindo ultrapassar algumas barreiras antes, quase impossiveis e transformando-o em
vantagem competitiva gerando riqueza a organizagao.

A gestdo do conhecimento vem para desenvolver as competéncias estratégicas e ajudar
cada empresa a descobrir qual é o seu melhor, o que elas fazem diferente de outras. Como
também ajudar as organizagdes a disseminar seus conhecimentos de forma que, seus
trabalhadores captem a mensagem e percebam quando algo pode ainda melhorar. Como
também dar oportunidade da empresa moldar seus funcionarios da forma que ela quer que
eles se comportem ao desempenharem suas fungoes.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6), “o conhecimento pode ser comparado a um
sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com o meio ambiente”. Isto
significa que se alguém vai trabalhar numa empresa que ndo tem uma gestdo voltada para o
conhecimento ela irda desempenhar sua fun¢do de forma mecénica e sem motivacdo alguma,
pois ndo sabera pra quer serve, qual a proxima etapa e qual ¢ realmente a importancia da sua
funcdo. E quando a gestdo existe ela sera treinada a sempre gerara resultados como também
sempre se preocupard em atingir as metas.

A gestdo do conhecimento ¢ um processo ciclico que auxilia no gerenciamento dos
recursos intangiveis objetivando que os resultados sejam sempre positivos. Também podemos
dizer que € um processo sempre em constru¢do tendo em vista a rapidez das mudangas
organizacionais, entdo a estratégia devera estar alinhada ao processo produtivo, suprindo
assim de forma eficaz toda a demanda como também estarem atentas as necessidades do

mercado.
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O lado direto da estruturagdo do processo de gestdo do conhecimento ilustra
a gestdo do conhecimento em nivel estratégico, em que a meta é o
alinhamento da estratégia de conhecimento da organizacdo com a estratégia
geral de negocios. A gestdo do conhecimento, em nivel estratégico, exige
uma avaliagdo continua do capital intelectual existente ¢ uma comparacao
com necessidades futuras (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 26).

Deste modo, gestdo do conhecimento ¢ um processo continuo de criagao, avaliagdo e
recriagdo dos conhecimentos estratégicos. Deixando permanecer o que estar dando certo
como também recriar uma nova maneira de se fazer o mesmo processo mais de forma
diferente agregando sempre mais valor ao produto e obtendo vantagem competitiva perante
seus concorrentes.

Propiciar um ambiente no qual as pessoas busquem e sintam-se incentivadas a
compartilhar seus conhecimentos constitui-se em um dos objetivos de Gestdo do
Conhecimento.E para alcancar esses objetivos, as organizagdes constroem, transformam,
organizam e usam efetivamente os ativos de conhecimento. Até porque o compartilhamento
desses conhecimentos pode ser informal, aquele que ocorre de forma espontanea e nao
estruturada, e formal, que ocorre por meios mais estruturados e intencionais.

Basicamente, pode-se observar que os pontos que convergem em todos os conceitos
citados sdo a necessidade das organizacdes de coletar dados, informagdes e mapear o
conhecimento produzido tanto interno como externo de forma sistemdtica, ou seja, se
preocupa com a criagdo do conhecimento.

Nessa perspectiva, percebe-se que as organizagdes precisam compreender que a
Gestdao do Conhecimento representa um esfor¢o para manter os conhecimentos de seus
funciondrios dentro da organizacdo e que muitas vezes as oportunidades de trocas informais
do conhecimento sugerem perca de tempo. Mas, tanto a troca formal quanto a informal sao
essenciais ao sucesso da organizagdo. Para tanto, varios autores propuseram modelos que
pudessem ajudar a gerenciar o conhecimento dentro das organizagdes e estes serao

explicitados no tépico a seguir.

2.3 Modelos de Gestao do Conhecimento

O conhecimento por ser um bem intangivel existe uma dificuldade de mensuragdo
perante seus resultados que pode ser confundido com os éxitos de outros bens ou de outros
setores. Por essa dificuldade de complexidade no entendimento das avaliagdes e

interpretacdes os autores criaram seus modelos com diversas abordagens facilitando a
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interpretagdo dos seus resultados e, além disso, saber identificar cada etapa de que a empresa
se encontra.

Em alguns modelos ha convergéncias de conceitos em algumas das fases do processo
seja a criagdo, a captagao e/ou até o compartilhamento do conhecimento precisando dar mais
énfase no gerenciamento em algumas delas. Determinados modelos destacam o conhecimento
interno como destaque, j& outros defendem o conhecimento como um processo sempre em
constru¢do em toda sua cadeia de valor. Por haver multiplas abordagens e enfoques para tratar
a Gestdo do Conhecimento, muitos pesquisadores elaboraram modelos especificos para sua

aplicagdo que dentre os existentes, serdo destacados alguns a seguir.

2.3.1 Modelo de Choo (2003): o conhecimento organizacional advindo das interacoes

de uma rede de processos

No modelo proposto por Choo (2003), a gestdo do conhecimento deve conter trés

processos fundamentais:

o Criacdo de significado;
. Construc¢ao do conhecimento;

° Tomada de decisao.

A criagdo de significados expressa como seus colaboradores interpretam o ambiente
externo e como depois essa andlise interfere na constru¢ao do conhecimento interno e também
na tomada de decisdo. Essa interpretagdo € essencial para algumas mudancas internas. Choo
(2003) também diz que o ambiente organizacional precisa estar interligado através de trés
processos: interpretacdo, selecdo e retencdo. A interpretacdo ¢ como esses trabalhadores
entenderam o significado da mudanga, o propdsito. Apos essa etapa acontece a selegdo e
retencdo onde as informagdes serdo registradas para serem utilizadas posteriormente € como

também diminuir as duvidas, o Quadro 2 a seguir ajudar a entender esse processo.



Quadro 2 - Método de criacdo de significado
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Origens Processos Resultados
Interpretacio | Dados brutos do -Isolar os dados brutos Dados ambiguos
Ambiente -Agir ou criar aspectos do | como matéria-prima
ambiente que serdo para a criagdo de
Acompanhados significado
Selecao Dados ambiguos Selecionar e criar | Ambiente interpretado ou
oriundos do processo significados ou | Significativo
de interpretacao interpretagdes para os
dados ambiguos
Retencio Ambiente interpretado | Armazenar o ambiente Interpretacdes para serem
no processo de selegao | interpretado como usadas em futuras
produto da criagdo de seqiiéncias de ISR
significado bem-sucedida

Fonte: Choo (2003)

A constru¢do do conhecimento como o proprio nome diz € a etapa em que o

conhecimento toma forma e a criagdo se torna real ao ponto de se iniciar a organizagao das

informagdes, surgindo assim novas capacidades e inovagdes aprimorando as existentes e

gerando outras. A construcdo de conhecimento somente ¢ possivel por causa dos processos

sociais que envolvem a conversdo do conhecimento tacito em explicito (CHOO, 2003, p.36).

Isso so acontecera se a empresa dispuser de ferramentas que ocasione essa conversao.

E por fim, a tomada de decisdes sera guiada de muita coeréncia e cautela para que

todas as possibilidades sejam estudas e analisadas no intuito de reduzir as incertezas, baseada

em suas rotinas, regras e premissas e por fim aplicar o uso efetivo do conhecimento adquirido.

Nessas condicoes, “o modelo tem uma caracteristica linear de troca de energia, com

foco no fluxo de informag¢des no processo decisoério da organizagao” (CHOO, 2003, p. 43)

Figura 1 - O ciclo do conhecimento

Correntes de experiéncia

Criacdo de significado

Significados comuns

Novos conhecimentos e

capacidades

Construgdo do Tomada de decisGes

conhecimento

Comportamento
adaptativo orientado

para os obietivos
»

Fonte:Choo (2003)
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2.3.2 Modelo de Terra (2001): as dimensdes da gestio do conhecimento

O modelo proposto por Terra (2001) apresenta uma visao abrangente dos principais
componentes ¢ dimensdes da gestdo do conhecimento. Para ele, essas dimensdes sao os
conhecimentos criados, aplicados e disseminados pelos trabalhadores de uma empresa ou
outras empresas. O sentido da gestdo do conhecimento ¢ organizar as principais informagdes
para se tornarem estratégicos gerando assim resultados.

Essas praticas gerenciais ajudam nos processos de criacdo e de aprendizagem
individual; como também organizacional e nos niveis estratégico e tatico. Este modelo se
baseia em sete dimensdes a seguir: Visdo e Estratégia, Cultura Organizacional, Estrutura
Organizacional, Politicas de Recursos Humanos, Sistemas de Informag¢des, Mensura¢do de

Resultados e Aprendizado com o ambiente.

a) Visao e Estratégia. Alta Administragdo: Nivel onde sdo tragadas as estratégias
como também desenhadas as metas depois de ter sido definida as visoes.

b) Cultura Organizacional. Onde o conhecimento sera disseminado de acordo com
os valores e comportamentos em prol da inovacdo em toda organizacdo a longo
prazo.

c) Estrutura Organizacional. Essa dimensdo disponibilizara a estrutura para que a
gestdo do conhecimento seja posta em pratica com esforgos individuais e
organizacionais.

d) Politicas de Recursos Humanos. Captacao de conhecimentos interno e externo,
ajuda na obtengdo e na transformacao do conhecimento tacito para o explicito e do
individual para o grupal.

e) Sistemas de Informagdes. Tecnologia que leva em consideragdo o que as
pessoas sabem ou precisam aprender para o desempenho do sua trabalho.

f) Mensuracdo de Resultados. Metas alcancadas com o investimento no capital
intelectual.

g) Aprendizado com o ambiente. Aprender com toda sua cadeia de valor.

Essas dimensdes se colocam para a organizacao perceber que esse processo de gestao
do conhecimento ndo acontece apenas em um setor ou em um determinado nivel e sim uma
sinergia entre todos os seus colaboradores, clientes, fornecedores e concorrentes ¢ toda uma

cadeia trocando informacdes que delas sdo transformadas em estratégias.
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2.3.3 Modelo de Sveiby (2000): conhecimento organizacional como ativo intangivel

Sveiby (2000) conceitua os ativos intangiveis como diferencial nos resultados em uma
economia de retornos crescentes diferentemente do que aconteceu com a economia industrial.
Ou seja, valoriza a aprendizagem organizacional e a defini como um ativo que podera gerar
muitos lucros a organizagdo, se bem gerida e bem utilizada. A gestao terd que desenvolver e
descobrir a competéncia de seus funcionarios, pois estas trarao resultados positivos, desde que
a empresa tenha consciéncia que seu sucesso dependera do investimento e do reconhecimento
perante seu capital intelectual.

Seu modelo de gestdo afirma que ha formas de calcular o nivel de conhecimento das
organizagdes, desde que, se encaixem ou se classifiquem em alguns grupos que serdo citados

logo abaixo, que sdo estrutura externa, estrutura interna e competéncia dos funcionarios.

e Estrutura Externa — de dificil avaliagdo, pois esta fora da empresa dificultando
o controle e o gerenciamento como, por exemplo, relacdo com o cliente por
mais que a empresa se esforce chega a um limite que a empresa ndo pode
ultrapassar.

e Estrutura Interna — consiste no conhecimento adquirido pela organizacao
advindo dos seus colaboradores e das experiéncias organizacionais em todos os
setores da empresa como também todos os niveis.

e Competéncia dos Funciondrios — capacidade dos empregados em responder a
demanda em varias situagdes de acordo com suas habilidades, experiéncia e

valores.

2.3.4 Modelo de Gestao do Conhecimento — Davenport e Prusak

Thomas Davenport e Laurence Prusak (1998) criaram esse modelo de acordo com as
experiéncias de empresas de consultorias americanas e a partir dessas, eles afirmam que a
unica forma da organizagdo ser sustentavel e tirar proveito disso ¢ a maneira como tratam o
conhecimento coletivo, usando de forma estratégica auxiliando na tomada de decisdo e
fazendo com que os erros sejam sempre menores. Caso isso ndo ocorra de nada valera a
empresa o conhecimento de tal.

Para que o conhecimento ocorra de forma estratégica os autores supracitados

estabelecem alguns componentes, que sdo:
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e Experiéncia: criar uma ponte entre situagdes passadas com as do presente;
e Verdade Fundamental: Ter a convic¢do do que funciona ou ndo verdadeiramente;
o Complexidade: Habilidade em empregar principios intuitivas, perante situagdes que se
julgam complexas;
¢ Discernimento: julgar novas situagdes de acordo com experiéncia passadas;
Normas Praticas e Intuicdo: Habilidade de formular novas estratégias sem deixar de
lado experiéncias bem sucedidas no passado; e

e Valores e Crengas: subsidios intrinsecos que ajudam no desenvolvimento do trabalho.

A organizagdo que contar com esses componentes como um ativo importante na sua
empresa, tornara a intangibilidade tdo dindmica quanto a tangibilidade, por poder mensurar
alguns fatores.

O modelo de Davenport e Prusak (1998) priorizam trés processos basicos a geragdo do
conhecimento, a codificacdo ¢ a coordenagdo do conhecimento e a transferéncia do
conhecimento.

A geracdo do conhecimento se compreende o processo de criacdo do conhecimento e
de renovacdo dos que ja existem, ja a codificag@o ¢ o procedimento de tornar o conhecimento
tacito em explicito e a transferéncia ¢ 0 momento em que o conhecimento explicito ¢ colocado
em pratica por quem ird executar a tarefa.

Entdo como podemos observar, esse modelo tem como pressuposto que a organizacao
esteja toda interligada para poder criar o conhecimento de forma estratégica e que gere valor a
empresa e para que isso ocorra os diferentes niveis hierarquicos terdo que dar importincia as

experiéncias que deram certo independente de novos métodos criados.

2.3.5 Modelo de Nonaka & Takeuchi (1997): o ciclo criativo do conhecimento

Uma caracteristica peculiar das empresas japonesas foi a competéncia e a disciplina de
criar o conhecimento organizacional. Para Nonaka e Takeuchi (1997) o principal fato do
sucesso da criacdo do conhecimento ¢ que eles ndo destinam apenas um setor pra tal criagdo e
sim responsabiliza todos os funciondrios sejam da linha de frente, gerentes cada um faz sua
parte. “Na verdade, a criagdo do novo conhecimento ¢ produto de uma interacdo dinamica
entre eles” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 15).

Para os japoneses o desafio maior ¢ transformar o conhecimento tacito em explicito

pela dificuldade de explicitar e formalizar seus conhecimentos. “O conhecimento tacito ¢
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altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissdo e compartilhamento
com outros.” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, 1997 p. 7). E portanto o grande gargalo da
transmissdao ¢ devido as acdes estarem intrinsecas a cada um de acordo com outras
experiéncias, crengas e convicgdes. Mas essa dificuldade em decodificar o conhecimento
tacito molda processos diariamente.

Ja se tratando do conhecimento explicito que pode ser facilmente transmitido e
repassado para todos os que necessitam. Mas € na conversao do tacito para o explicito que o
conhecimento organizacional ¢ criado, mas vale salientar que nem todo conhecimento pode
ser convertido em explicito em algumas ocasides ¢ impossivel transmitir.

Mas, essa passagem do conhecimento tacito para explicito ou vice-versa tem seu
maior gargalo no momento de traduzir um em outro para serem transformados em
conhecimento organizacional. Essa tradu¢do ¢ um trabalho continuo e dindmico que ocorre
em duas dimensdes. Epistemoldgico e ontoldgico. O epistemologico ¢ baseada da diferenca
entre o tacito e o explicito; e o ontoldgico conceitua como uma série no conhecimento que se
inicia com o individuo que depois ¢ repassada ao grupo que posteriormente se torna da
organizac¢do que ¢ transferida para outras organizagoes.

E com respeito a conversdo do conhecimento existe quatro modos, que sdo eles:

socializagdo, externaliza¢ao, combinacao ¢ internalizacao.

. Socializagdo — ¢ 0 momento em que o conhecimento tacito € repassado transformando
em conhecimento ticito, sem uma grande necessidade de linguagem, apenas com observagao
e experiéncia.

o Externalizacdo — ocasido em que ¢ transmitido o conhecimento tacito em explicito
através de conceitos e agdes explicitas, “é a chave para a criagdo do conhecimento, pois cria
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 73)

. Combinagao — “Esse modo de conversdao do conhecimento envolve a combinagdo de
conjuntos diferentes de conhecimentos explicito” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 75). E a
conversao do conhecimento explicito em conhecimento explicito, no momento que um
funciondrio repassa a maneira de trabalhar baseado em algo elaborado por outras pessoas.

. Internaliza¢do — conversdo do conhecimento explicito em técito, abrindo assim espaco

para novos conhecimentos. “Quando sdo internalizadas nas bases do conhecimento tacito dos
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individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, (...)”

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 77).

Depois da exposi¢cdo de alguns modelos de gestao do conhecimento foi escolhido o
modelo de Bukowitz e Wlliams (2002), por ter um instrumento que atrela medidas
quantitativas e objetivas que fard com que ocorra um bom resultado no desempenho da gestao

do conhecimento. Esse modelo sera exposto € melhor compreendido a seguir.

2.3.6 — Diagnostico de Gestao do Conhecimento: 0 modelo de Bukowitz e Williams

(2002)

A gestdo do conhecimento vem avangando nas organizagdes diante de seus resultados
depois da aceitagdo da tal, mas mesmo assim, existe a necessidade de uma melhor explanagao
do que ¢ a gestdo do conhecimento, como funciona essa abordagem e como ela ¢ estruturada.
Ainda hd uma dificuldade de entendé-la em sua plenitude ou at¢ mesmo de uma forma mais
pratica, tendo em vista que essa gestdo ndo ¢ um processo rapido e sim requer uma estrutura
comprometida com a mudanca e com a inovagao ¢ isso pode levar muito tempo.

A partir dessa dificuldade de entendimento as autoras Bukowitz e Williams (2002)
desenvolveram o diagnostico de Gestdo do Conhecimento estruturado em sec¢des que se inicia
com a situacdo da empresa e acaba definindo conceitos para que seja criado ou aprimorado o
conhecimento que ja se tem. Como elas mesmas ja estruturaram os dois tipos de
conhecimento, um ¢ o aprendizado do dia a dia, a rotina € o outro requer mais um pouco de
atencao, pois ¢ desse segundo processo que surgem as estratégias.

O diagnostico de Gestdo do Conhecimento foi desenvolvido para ajudar a focar nas
areas que mais necessitam de atencdo Bukowitz e Williams (2002). Primeiro esse diagnostico
¢ dividido em duas etapas (tatico e estratégico), que na Figura 2, a seguir sera entendido e

mais adiante serd vistos que essas duas etapas sao estruturadas em sete secgoes.



Figura 2 — Estruturacdo do processo de gestdo do conhecimento
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Fonte:Bukowitz e Williams (2002, p. 24)

As sete segdes em que o Diagnostico de Gestdo do Conhecimento ¢ estruturado

corresponde o equivalente ao processo tatico (Obtenha, Utilize, Aprenda e Contribua) ja o

processo estratégico divide-se nas se¢des ( Avalie, Construa/Mantenha e Despoje).

Vamos comecar a falar das se¢des que se encontram no processo tatico, que sao

aqueles conhecimentos que sdo geralmente usados na rotina das empresas, utilizados para

responder rapidamente a demanda naquele instante, satisfazer o cliente.

Para melhor entendimento, segue especificamente as secdes e os desafios que

compdem cada processo do Diagnostico de Gestao do Conhecimento (DGC):

o PROCESSO TATICO: abarca quatro passos basicos que tratam da forma como as

pessoas lidam diariamente com o conhecimento, utilizando-o como ferramenta para

criar valor, aprender e repassar o que aprenderam para que os outros que compodem a

empresa possam também contribuir com a geracdo de valor. Entretanto cada passo do

processo tem um conjunto central de atividades suficientemente coerentes entre si para

distinguir cada passo seguinte. As se¢des abaixo descrevem cada uma dessas

atividades centrais.

o Se¢do Obtenha — ¢ o que se precisa para dar inicio ao trabalho, “sejam os

numeros grosseiros necessarios para calcular o orgamento de um departamento ou as
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habilidades  sofisticadas necessdrias para criar um novo produto de
software.Bukowitze Williams (2002 p. 49)”. Essa secdo ainda depende de alguns
imperativos para que seja concluida.
o Articulagdo — € como a pessoa necessitada de tal informagao se articula
para ter em maos. Ela pode repassar sua demanda para uma pessoa especifica
(ativa) ou entdo anunciar perante todos e ficar no aguardo de respostas
(passiva).
o Consciéncia — As pessoas sabem o que perguntar como também sabem
a quem se dirigir, em qual setor pedir ajuda.
¢ Acesso - Os trabalhadores tém os instrumentos necessarios para buscar
e filtrar suas informagaoes.
o Orientagcdo — Novos papéis organizacionais apoiam os pesquisadores de
informagao. Bukowitz e Williams (2002 p. 73)
o Abrangéncia — Permitir o acesso a informagdo e a promog¢do do

conhecimento renovavel.

o Sec¢do Utilize — Antes se queria a informagdo e agora ja temos dai, vem o
desafio como aplica-lo de forma eficaz respondendo de maneira que o cliente interno
(colega de trabalho) ou externo saia convencido. Para isso a empresa terd que
disponibilizar e permitir que seu funcionario possa buscar informacgdes de forma
segura e habil, e para que isso acontega existem os imperativos que dao suporte a esta
secdao. Permeabilidade ¢ Liberdade.
o Permeabilidade — As ideias fluem tanto para dentro como para fora da
organizacdo, expondo as pessoas a muitas perspectivas e possibilidades
diferentes. Bukowitz e Williams (2002 p. 108)
¢ Liberdade — “todos em uma organiza¢do devem ndo apenas se sentirem
livres, mas também ser livres para quebrar as regras e peregrinar fora do
conjunto normal das atividades didrias para ‘jogar com' pessoas e ideias novas
e diferentes” Bukowitz e Williams (2002 p. 127).
. Secdo Aprenda — O desafio maior das organizagdes na atualidade € como
aprender e como fazer esse aprendizado tornar-se vantagem competitiva e ainda fazer
com que seus colaboradores percebam que vale a pena obter conhecimento para assim

melhorar suas condi¢des de trabalho. Em alguns casos as empresas se preocupam em
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resolver problemas que lhe afetam em curto prazo e deixam de lado a criagdo de uma

estratégia que em longo prazo venha lhe diferenciar diante a acirrada concorréncia.

7

A aprendizagem ¢ importante para a organizacdo porque, junto com a
contribuicdo, ela é o passo de transicdo entre a aplicagdo de ideias ¢ a
geracdo de ideias novas. Apresenta-se como uma alavanca que pode algar o
valor potencial de uma solugdo local exitosa ou fracassada em uma ideia
com implicacdes globais. Bukowitz e Williams (2002 p. 146).

Isso vem fundamentar que as empresas voltadas para a gestdo do conhecimento se

preocupam com o processo de aprendizagem de seus funcionarios, diferentes daquelas que

apenas estdo preocupadas em obter o conhecimento para o agora, o tipico “apaga fogo”. A

seguir, apresenta-se 0s imperativos que auxiliam essa secdo a alcangar seu objetivo.

(@]

3

Visibilidade — Unido da aprendizagem estratégica ¢ de rotinas diarias. E
utilizando os conhecimentos tacitos que aprimoram os estratégicos e as empresas
percebendo isto instigam as pessoas, tendo em vista que “a capacidade de
aprendizagem das pessoas € um recurso infinitivamente abundante”. Bukowitz e
Williams (2002 p. 147).

Familiarizagdo — A aprendizagem tem que ser natural, claro que em um
ambiente que seja propicio a este processo. Qualquer ideia sera respeitada caso
ndo seja util naquele momento, sera ouvida e refletida para ser posta em pratica
em outras situagdes ou até mesmo ser descartada, e até esse descarte ¢ um
processo natural, cada um tem que ser humilde ao ponto de perceber que aquela

ideia ndo foi interessante. Até nesse momento as pessoas aprendem.

o Secdao Contribua — O processo de aprendizagem se torna notavel em toda organizagdo

como também disponivel, um contribui com outro de forma natural. E esse processo faz com

que as pessoas se sintam partes integrantes da empresa, elas se sentem importantes por

contribuir diretamente com os resultados de sua empresa. Os imperativos que norteiam essa

secdo a gerar resultados sdo: Motivagdo, Facilitagdo e Confianga.

o Motivagdo — estimular as pessoas a dividirem seus conhecimentos sem
que haja a principio um interesse que ira lhe beneficiar a curto prazo e sim que
seja uma pratica rotineira, tentando alinhar objetivos individuais e
organizacionais mesmo sabendo que isso ndo ¢ uma tarefa facil, requer alguns

desafios.
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o Facilitagdo — Uma das grandes dificuldades nas empresas ¢ dispor de
tempo “livre” para que as pessoas possam ter seus momentos de aprendizagem,
mas para que o conhecimento se torne um diferencial a organizagdo tera que
promover esses momentos, ou seja, facilitar a transferéncia do conhecimento
como também se dedicar ¢ demonstrar interesse nessa troca de informacdes.

o Confianca — processo de dar importincia a tudo que foi criado a
respeito de novos conhecimentos. Nao basta permitir que as pessoas tenham
novas ideias, além disso tem que explicitar essas novas ideias, dizer quem as
teve e ratificar sempre a contribuicao que foi dada, como também a organizagao
podera designar um setor ou até mesmo criar uma politica de mensuracio e

promocao desses conhecimentos.

Para por em pratica todos os imperativos supracitados, alguns desafios serdo

enfrentados por cada uma delas, que se pode observar no Quadro 03 abaixo.

Quadro 03 — Desafio do processo Téatico

Secao

Desafios

OBTENHA

Entender e comunicar o uso pretendido da informagao;
| Direcionar as solicitagdes de informagdo adequadamente;

Utilizar as comunidades de pratica para langar um raio de luz sobre o
conhecimento organizacional;

Equilibrar as tecnologias “de empurrar” e “de puxar”;

Envolver o usuario na criagdo dos instrumentos de navegacio e captura;

Criar um novo papel: o gestor de conhecimento;

Utilizar especialistas como filtros de informagao;

Permitir acesso tanto a informacéo gerida centralizadamente quanto a publicada
individualmente;

| Criar estruturas e processos que promovam a reutilizacdo do conhecimento.

UTILIZE

| Formatar a estrutura organizacional para melhorar as comunicagdes e os fluxos
de
conhecimento;
1 Planejar o ambiente fisico de modo que as idéias se cruzem e se fertilizem;
| Tratar a informag&o como um recurso aberto, que flui livremente para todos os
cantos da organizagao;

Colaborar com todas as comunidades envolvidas rotineiramente;

Valorizar as contribui¢cdes de todos na organizagio;
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| Retratar a complexidade dos sistemas humanos;

I Envolver mente e corpo para vincular os temas “leves” a estratégia;
7 Promover o principio do prazer no trabalho;

APRENDA 1 Integrar os mecanismos de reflex@o no habito do trabalho;

| Captar os beneficios dos erros, fracassos e discordancias;

1 Cultivar a arte de aprender fazendo.

Remover as barreiras do compartilhamento;
Vincular a contribui¢do com a oportunidade e o avango;
Reter beneficios dos que ndo contribuem;
Encontrar pontos de beneficios mituos;
Dar tempo e espaco para que os empregados contribuam com o melhor do
CONTRIBUA | trabalho deles;
Criar funcdes de dedicagdo exclusiva que apoiem o processo de contribuigdo;
| Apoiar a transferéncia de conhecimento implicito;
| Tecer uma rede organizacional;
| Promover um contrato de reciprocidade;
1 Criar politicas explicita para promover a propriedade;
1 Utilizar a publicagéo individual para promover a propriedade;

1 Valorizar os lagos de confianga.

Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002)

As secdes acima citada foram as do modelo tatico que segundo Bukowitz e Williams

(2002 p. 233) ““sdo ativados por uma oportunidade ou demanda especifica e imediata”.

PROCESSO ESTRATEGICO: nesta etapa, o objetivo ¢ o alinhamento da estratégia do
conhecimento da organizacdo com a estratégia geral do negdcio, enfatizando o papel dos
grupos e das liderangas organizacionais especificas. Essa fase do DGC se refere a um
processo de longo prazo da combinagao entre o intelectual e as exigéncias estratégicas. Nao se
trata de lideranga comum, mas de uma que seja parceira da geréncia intermedidria e da linha
de frente. A partir do exposto, sdo descritas cada uma das se¢des relacionadas ao processo

estratégico.

o Secdo Avalie — hoje ndo ¢ a estrutura fisica que desponta como diferencial e sim seu
ativo intangivel que ¢ seu Core Competence que ird depender do nivel de conhecimento que a

empresa tera do que faz de melhor, ou seja, essa se¢ao vai diretamente ao ponto de quem mais
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interessa a empresa que € o cliente, faz essa ponte entre o que o cliente precisa e avalia sua
estratégia de acordo com a necessidade e a realidade. A seguir, ver-se-4 seus imperativos.
o Perspectiva — “Expanda a teoria da organizagdo para capturar o impacto do

conhecimento sobre o desempenho organizacional.” Bukowitz e Williams (2002 p.

235).
o Integracdo — Incorporar novos processos, agregando valor.
. Secdo Construa/Mantenha — estar atento ao fruto colhido no futuro com o

conhecimento obtido hoje. A empresa esta mais propensa a construir conhecimento com seu
elo de relacionamentos seus stakeholding, entdao terd que gerencid-lo e transforma-lo em um
diferencial competitivo, manipulando esse elo com seu objetivo econdmico. Essa construgdo
da estratégia ¢ diaria e mutavel, tera que ser canalizada de acordo com os recursos dispostos
pela organizacdo. Seus imperativos sao:

o Direcdo — Direcionar os recursos para o desenvolvimento do conhecimento.

o Conexao — cooperagdo, inovagao e retencao de pessoas certas.

o  Reconhecimento — “o conhecimento para fortalecer o relacionamento com o
cliente.” Bukowitz e Williams (2002 p. 279).

o Reciprocidade — “Crie espago para que o profissional venha diariamente para o
trabalho.” Bukowitz e Williams (2002 p. 279). Reconheca que as pessoas
ajudaram diretamente no €xito alcancado pela empresa.

o Secdao Despoje — As organizacgdes tém um desafio imenso ao tentar mudar algum tipo
de processo, politica e praticas organizacionais pois as pessoas se viciam em tais rotinas
mesmo que sintam que aquele modelo ja ndo responde completamente as suas necessidades
ou do setor, mas continuam repetindo. “as organizagdes podem obter beneficios
significativos, despojando-se do conhecimento que ndo satisfaz mais os seus objetivos
estratégicos.” Bukowitz e Williams (2002 p. 238)

A empresa tera que dispor de tempo e recursos para despojar-se dos conhecimentos
ndo mais significantes e manter os que ainda sdo interessantes e desenvolver novos
conhecimentos. Seus imperativos sao:

o Abstencao — se abster de qualquer conhecimento que ndo ira mudar em nada a
realidade empresarial, ter consciéncia e prudéncia naquelas que possivelmente
poderdo alavancar ou agravar a atual situacao .

o Conversdo — tentar redirecionar o conhecimento e alocd-lo onde melhor se

adequar.
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E como no processo tatico, o estratégico também tem seus desafios a serem

enfrentados em suas secdes. Esses desafios serdo expostos no Quadro 04 abaixo.

Quadro 04 — Desafio do processo Estratégico

Secio

Desafios

AVALIE

[] Identificar as novas formas de capital organizacional;

[ Conceber as novas tarefas de gestdo;

[1 Visualizar as estruturas que guiam as pratica de gestdo do conhecimento;

[ Fazer experiéncias com abordagens de avaliacdo e de calculo para estimar os
resultados estratégicos;

[1 Comunicar-se com os principais stakeholders.

CONSTRUA/
SUSTENTE

[] Subordinar a tecnologia de informagao as pessoas;

[ Estruturar posi¢des que enfocam a atenc¢do organizacional sobre o capital
intelectual;

[ Pregar a cooperagdo entre as divisdes internas;

[l Formar parcerias criativas com outras organizagoes;

[] Reter as pessoas certas;

[ Utilizar o conhecimento para fortalecer o relacionamento com o cliente;

[ Desconsiderar a organizagdo como um todo para langar um olhar novo nos seus
detalhes;

[ Demonstrar que a criagdo de valor é uma proposi¢do consistente;

[1 Criar espago para que o profissional venha diretamente de corpo e alma para o

trabalho;

DESPOJE

[ Reconhecer as formas de conhecimento que podem ser alavancadas e aquelas que
sdo limitadas;

[ Encontrar alternativas para o aproveitamento direto, a fim de fazer experiéncias
com o conhecimento;

[ Reconhecer e dispensar os verdadeiros drenos de recursos.

Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002)

De acordo com todo o explicitado sobre dado, informagdo e conhecimento, percebe-se

a evolugcdo que as empresas obtém ao se dar conta da importdncia desses componentes,

gerando assim a gestdo do conhecimento. E a partir de entdo, valorizara ao seu capital

intelectual e abandonara a visao do que para ser competitivo apenas eram necessarios ativos

tangiveis.

A partir do exposto até o presente momento, percebe-se que a complexidade das

organizagoes atuais revolucionou o papel da informagdo e do conhecimento. Atualmente, o
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conhecimento, ndo somente o ticito como também o explicito, deve permear toda a
organizag¢do, sendo base para todas as suas operagdes e atividades.

Tomando como base o referencial tedrico explicitado, esse estudo dard suporte ao
alcance da solugdo do problema de pesquisa formulado e dos objetivos propostos, por meio
do modelo de Diagndstico de Gestdo do Conhecimento, proposto por Bukowitz e Williams
(2002), por este se apresentar como uma forma pratica e sistematica para analisar o processo
de Gestdo do Conhecimento em uma organizagdo, identificando as potencialidades e as
dificuldades do processo.

Em um mundo globalizado, com competitividade crescente e instabilidade sobre o
futuro, as organizacdes que desenvolvem a capacidade de compartilhar seus conhecimentos ¢
aprender continuamente cria as condigcdes necessarias para o crescimento consolidado no
ambiente dindmico que hoje envolve todas as empresas, quer seja de cunho publico ou
privado.

Diante da importincia do conhecimento e da necessidade deste para que as
organizagdes permanecam competitivas e gerem resultados satisfatorios, a gestdo do
conhecimento auxilia dando ferramentas para que as empresas possam construir seu proprio
conhecimento, como também molda-lo e transferi-lo aos funcionarios de maneira que seja
capaz de gerar valor ao processo de producao da empresa. E foi com esse objetivo que esse
trabalho foi desenvolvido para saber como o DNPM cria, mantém e dispde o seu
conhecimento. Assim, no capitulo seguinte estd explicitado o percurso metodolégico adotado

para a condugdo deste estudo.
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CAPITULO 3
ASPECTOS METODOLOGICOS
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a metodologia usada no desenvolvimento da
pesquisa, como o Instrumento utilizado, a caracterizagdo do ambiente e Tratamento dos

Dados.

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

Quanto a classificagdo da pesquisa se caracteriza como descritiva segundo Gil 2010
pelo fato de “tem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo.”
Gil (2010, p. 27), pois buscou diagnosticar como o Departamento Nacional de Produgdo
Mineral cria, mantém e dispde seu conhecimento estratégico capaz de gerar valor,verificado a
partir da utilizagdo do modelo Diagnostico de Gestdo do Conhecimento, proposto por
Bukowitz e Williams (2002).

A pesquisa foi realizada na forma de estudo de caso, que ¢ utilizado quando se
pretende efetuar uma analise mais apurada da realidade de um determinado contexto,
permitindo investigar de forma ampla um ambiente, levando em consideragdo os fenomenos
ocorridos num determinado espago de tempo, viabilizando o entendimento acerca das
questdes da pesquisa. Segundo Gil (2010) estudo de caso “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento” Gil (2010, p. 37).

O estudo também pode ser caracterizado como quantitativo, considerando a utilizagao
de estatistica basica para analise dos dados primarios coletados. A metodologia quantitativa
permite mensurar opinides, reagdes, sensagoes, habitos e atitudes de um universo através de
uma amostra que o represente de forma estatisticamente comprovada.

Ademais, foram empregadas as técnicas de coleta de dados através da aplicaciao de

questionarios, conforme proposto no modelo de Bukowitz e Williamns (2002).

3.2 Sujeito da Pesquisa

Os questionarios foram distribuidos a todos os funcionarios do DNPM/PB entre eles
efetivos e terceirizados, tendo em vista que todos contribuem de forma direta no desempenho
das atividades. Foram distribuidos 20 questiondrios em todos os setores do 6rgdo como

Protocolo, Administragdo, Outorga, Arrecadagdo, Fiscalizacdo, Arquivo e ao Diretor Geral
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dos quais houve retorno de 12 questiondrios, dos quais 11 foram analisados neste estudo, e 01

ter sido descartado por ter sido respondido de forma incompleta.

3.3 Instrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa adotado para a realizacdo deste estudo foi proposto no
Diagnéstico de Gestao do Conhecimento de Bukowitz e Williams (2002). A escolha desse
modelo para realizagdo deste estudo deveu-se ao fato deste se apresentar como uma forma
pratica e sistematica para analisar o processo de Gestdo do Conhecimento em uma
organizagdo, identificando as potencialidades e as dificuldades nesse processo.

As autoras desse instrumento dividiu-o em sete secdes (Obtenha, Utilize, Aprenda,
Contribua, Avalie, Construa/Sustente, Despoje), das quais quatro se¢des fazem parte do
processo de conhecimento tacito e as trés ultimas correspondente ao conhecimento
estratégico. Cada secdo existem sub se¢des que as autoras tratam como desafios, que ajuda
ainda mais no diagnostico da gestdo do conhecimento.

O questionario composto por 140 questdes fechadas, divididas em sete secdes
(Obtenha, Utilize, Aprenda, Contribua, Avalie, Construa/Sustente, Despoje), das quais quatro
segOes correspondem ao processo tatico e trés ao processo estratégico. Cada se¢do € composta
por uma série de caracteristicas, denominadas pelas autoras, de “desafios”, que permite um
melhor Diagnostico de Gestao do Conhecimento das organizagdes contendo uma lista de 20
afirmagdes descritas no Anexo 01.

Em conformidade com o modelo proposto e utilizado, as questdes foram respondidas
de acordo com uma escala que varia entre Forte (F) — a afirmacdo ¢ fortemente descritiva na
organiza¢cdo; Moderado (M) — a afirmacdo ¢ moderadamente descritiva na organizagdo e

Fraco (Fr) — a afirmagdo ¢ fracamente descritiva na organizagao.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

Para a avaliacdo dos questionarios, Bukowitz e Williams (2002) estabeleceram uma
pontuacdo, onde cada se¢do avaliada atinge uma valoracdo méaxima de 60 pontos e cada
questionario um peso de maximo de 420 pontos, uma vez que € construida de sete secdes. A
analise de cada segdo sera realizada com base no resultado da divisdo do numero de
pontuacdo dada por cada entrevistado por 60 (pontuacdo total de cada secdo), resultando em

um percentual que representara a intensidade de cada se¢do na organizagao.
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O célculo da pontuagdo das etapas do Diagnostico de Gestdo do Conhecimento foi

feito estabelecendo pesos aos tipos de resposta como mostra o esquema abaixo:

Numero de respostas Fs: x3=
Numero de resposta Ms: x2 =
Numero de resposta Frs: x1=

A sua pontuagdo

A sua pontuacdo percentual % da se¢ao

(a sua pontuagdo dividida por 60)

Os Fs corresponde as respostas Forte, os Ms correspondem as respostas Moderado e
Frs corresponde as respostas Fraco. O mesmo critério ¢ utilizado para calcular a pontuagdo do

Diagnéstico de Gestdo do Conhecimento.

Secao Pontuacao
Secao 1

Secao 2

Sec¢ao 3

Secao 4

Secao 5

Secao 6

Secao 7

O seu total

Total possivel 420

Il

Pontuagdo percentual geral

(O total dividido por 420)

Cada questionario atingird no maximo 420 pontos. Ap6s somado os pontos de cada

questionario serd transformado em porcentagem para melhor representacao dos resultados.
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A constatacdo de pontuacdo baixa em algumas sec¢des indica que estas devem receber
maior atengdo por parte dos gestores. Do mesmo modo, quanto mais alto o percentual, melhor

¢ o desempenho de cada etapa especifica e melhor o desempenho do processo geral.

3.5 Ambiente da Pesquisa

O estudo foi realizado em uma das unidades do Departamento Nacional de Producao
Mineral (DNPM), que ¢ uma autarquia Federal vinculada ao Ministério de Minas e Energia
que regulamenta, fiscaliza e arrecada todo e qualquer tipo de exploragdo mineraria do pais. O
orgdo estudado sera o do Estado da Paraiba, que ¢ localizado em Campina Grande e que,
consequentemente, desempenha seu papel nesse Estado. Este 6rgdo se utiliza principalmente
do conhecimento para que seus servidores possam evoluir de forma eficaz em suas
fiscalizagdes que ¢ sua atividade fim, pois € essa atividade que auxiliard na certificacdo ou
ndo dos mineradores, para explorar o solo, como também, se ja houver a explora¢do essa
atividade vai garantir se esta acontecendo da forma devida ou se estar infringindo alguma lei,
seja ela a legislagdo e/ou mineral, arrecadagdo ou fiscalizagao.

E baseado nessa estrutura, que esse trabalho serd desenvolvido com objetivo de
diagnosticar a maneira em que o DNPM cria, mantém e dispde de suas reservas de
conhecimento estratégico que seja capaz de gerar valor e, verificando onde estdo mais

concentrados seus conhecimentos e direciona-los para a sua utilizacao mais efetiva.
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CAPITULO 4
APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados detalhados obtidos no Departamento
Nacional de Produgdao Mineral - DNPM de acordo com o modelo proposto por Bukowitz e
Williams (2002) ao ponto de diagnosticar de forma sistematica a gestdo do conhecimento,
analisando em qual nivel a organizagdo se encontra em suas fases de criacdo e disseminagao
do conhecimento.

O processo de analise dos dados procurou identificar como a organizagdo gerencia seu
conhecimento, tornando assim o mesmo em estratégico, ja que ¢ a ferramenta principal de
desenvolvimento das tarefas. Também buscou identificar como as informacdes do dia a dia se
torna conhecimento, auxiliando no desempenho da institui¢cao, enfim como todo o processo de
criagdo de conhecimento até o descarte quando ndo ¢ mais vantagem utiliza-lo.

Para interpretacdo da pontuacgdo, quanto mais alto o percentual melhor o desempenho
do processo de gestdo do conhecimento. O resultado foi calculado com o percentual da
pontuagdo possivel, tomando-se como base o calculo disponivel no instrumento de Bukowitz
e Williams (2002).

De acordo com a Tabela 1 que serd apresentada abaixo observa-se os resultados

obtidos com a coleta de dados.

Tabela 1 — Resultado da pesquisa

SECAO PONTUACAO TOTAL DA | PERCENTUAL DA ETAPA
ETAPA * (%o)**

PROCESSO TATICO
Obtenha 380 57,58 %
Utilize 350 53,03 %
Aprenda 406 61,52 %
Contribua 285 43,18 %
PROCESSO
ESTRATEGICO
Avalie 272 41,21 %
Construa/Mantenha 369 55,91 %
Despoje 268 40,91 %
TOTAL 2.330 50,43 %

Fonte: Dados da pesquisa (2013)
(*) Este valor representa o somatorio de todos os questionarios.
(**) Estes valores representam a média do percentual de todos os questionarios.
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A porcentagem total resultante da tabulacdo dos dados contidos nos questionarios
(50,43%) mostra que a Gestdo do Conhecimento no DNPM estd abaixo da média das
empresas que testaram a ferramenta (55%), segundo as autoras. Com relacdo a pontuagdo de
cada se¢ao, variou entre 40,91% e 61,52%, assim essas variagdes mostraram que a GC na
instituicdo estudada estd em uma situacdo mediana tendendo para baixo, ressaltando que
existem imperativos e desafios que precisam ser trabalhados, como forma de se atingir um
nivel de exceléncia na geracao, utilizagdo e renovacao do conhecimento.

Com base na pontuagdo de cada etapa pdde-se encontrar quais 0S pProcessos que se
apresentam em melhores condicdes no DNPM — PB de acordo com o Diagnostico de Gestao

do Conhecimento.

I)  PROCESSO TATICO

As etapas do processo tatico s3o ativadas por uma oportunidade ou demanda
especifica, imediata e requer a participagdo de todos do DNPN em algum grau. Este processo
¢ composto por quatro se¢des (Obtenha, Utilize, Aprenda e Contribua) que serdo analisadas a
seguir:
- OBTENHA

Esta etapa apresentou uma porcentagem de 57,58% no seu processo, sendo
interpretada, de acordo com as autoras do modelo, como em condi¢des adequadas a GC. Ha
uma dependéncia nessa secdo de alguns imperativos que sdo: Articulagdo, Consciéncia,
Acesso, Orientacdo e Abrangéncia.

» Articulagdo — E, de acordo com os dados obtidos as pessoas estio se
articulando bem, se observa que, os servidores do DNPM fazem com
frequéncia, tendo em vista que o 0rgdo ndo se preocupa na formagdo de um
banco de dados eficaz, nem tampouco um direcionamento estratégico para
evitar problemas nesse aspecto. No entanto, mesmo com essa falta de
estrutura do que depende da organizacdo se percebe que as pessoas sabem
procurar as informagdes que lhe sdo necessarias.

» Consciéncia - As pessoas sabem direcionar, recorrer de forma adequada suas
solicitagdes. Muito embora a organizagao dispde de um sistema de informacao
bastante elaborado, j& que atende a todo pais interligando todos os
departamentos nacionais. Mas esta interligagdo no DNPM de acordo com o
resultado da pesquisa se dar apenas de forma tedrica e resolvendo em partes,

ele ¢ mais voltado para dar continuidade as atividades quase prontas, pois na
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pratica as pessoas sempre buscam outras fontes para lhe ajudarem a obter o
recurso desejado antes de precisar utilizar o sistema, isso seria um desafio
organizacional fazer com que as pessoas encontrem maneiras melhores € mais
rapida de obter respostas, tipo navegar na intranet € encontrar resposta
adequada e eficaz.

» Acesso - Nesse ponto a organizacao tem dificuldade, pois, os servidores nao
possuem instrumentos de auxilio as informagdes e sim alguns paliativos.

» Orientacdo - Diz que, por mais que os sistemas sejam super desenvolvidos,
eles sempre irdo precisar do ser humano na mesma intensidade. Nesse ponto
conta-se negativo para o DNPM, porque as pessoas que la trabalham nao
contam com nenhum treinamento do sistema, as pessoas vao aprendendo de
acordo com a necessidade e com o tempo, sem haver direcionamentos de
como serem filtros do proprio sistema.

» Abrangéncia - Nesse aspecto também ¢é negativo ao DNPM, visto que na
analise dos questionarios quanto no processo de obtengao das informacgdes do
orgdo fica claro que ndo existe uma estrutura organizada na maneira de gerar,
manter e dispor do conhecimento, muito pelo contrario, o que existe ¢ uma

estrutura desorganizada, sem muitos critérios estabelecidos.

Entdo, de acordo com a analise desta secdo e¢ levando em consideracdo seus
imperativos, observa-se que o DNPM/PB estd em uma posi¢do mediana, entretanto,
carecendo de uma estratégia organizacional. A principio € necessario identificar qual
conhecimento € relevante a instituicdo nesse aspecto € tragar objetivos para que esse processo

se torne mais rapido e eficaz, aumentando assim o processo de obten¢do de conhecimento.

- UTILIZE
Esta secdo se apresentou com 53,03%, abaixo do considerado adequado,
representando um ambiente em que ndo instiga as pessoas a serem criativas e inovadoras na
utilizacdo dos seus conhecimentos, apenas motivam a usar seus conhecimentos de forma
tradicional. Seus imperativos sdo: Permeabilidade e Liberdade.
» Permeabilidade - Como a institui¢do estudada ¢ um orgao publico e por ser
publico, o regime € um pouco enrijecido e, sem muitos espagos para inovacao

ou flexibilidade nos processos impondo barreiras que impedem as pessoas de



48

serem criativas e inovadoras, diferente da privada, entdo, mesmo a instituicdo
existindo para atender a uma determina demanda de um seguimento especifico,
essa mesma demanda os clientes, ndo acontece de forma agil, a preocupacao
em atende-la eficientemente ainda nao ¢ o principal objetivo, talvez por essa
abordagem diferente, a estimulagdo ao desenvolvimento do conhecimento
ocorra de forma mais branda tanto da parte do 6rgdo quanto dos clientes.

» Liberdade - Como ja foi citado anteriormente os servidores do DNPM néo
podem quebrar regras, por seu regime tradicional e rigido, mas vale salientar
que, todas as atividades do DNPM sao regulamentadas existindo para tudo
sempre uma lei, norma ou manuais que pré-defina as atividades entdo, isso
gera uma desmotivagcdo nas pessoas em gerar ideias € por em praticas, nao
permitindo que as pessoas desenvolvam maneiras novas de solucionar alguns
problemas.

Mas, mesmo com as limitagdes se percebe que os servidores conseguem utilizar seu
conhecimento adequadamente, podendo ser melhor, mas ainda assim conseguem responder a

demanda, utilizando seu conhecimento de forma basica.

- APRENDA

Esta se¢do apresentou-se com 61,52%, acima do padrao adequado de acordo com o
modelo, ressaltando que o DNPM/PB utiliza de forma ajustada sua capacidade de aprender
com as experiéncias da propria organizacdo. Os servidores do DNPM buscam aprender sobre
suas atividades para ter respaldo no momento de executarem suas atividades, buscando
sempre alcangar o objetivo da organizagdo. E composto por dois imperativos que sdo:
Visibilidade e Familiarizacao.

Visibilidade - Significa que para se chegar a um resultado 6timo, o estabelecimento
estratégico da aprendizagem terd que estar alinhada entre organizacdo € os que nela
trabalham. Partindo deste principio, se observa que o DNPM mesmo sem ter uma estratégia
de aprendizado consegue fazer com que as pessoas desenvolvam de forma positiva mesmo
que inconscientemente.

» Familiariza¢do -diz que o processo de aprendizagem ocorre constantemente
através de suas experiéncias € momentos de descontragdo organizacionais.
Baseado nessa afirmagdo se percebe que nesse aspecto o DNPM se supera,
pois os resultados obtidos de forma positiva se deve, na maior parte, a esse

imperativo, o conhecimento do 6rgdo esta diretamente ligado as experiéncias
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do dia a dia de forma empirica. Observa-se que, mesmo sem a organizagao
estimular diretamente a aprendizagem, ela dar, até certo ponto oportunidade
das pessoas trocarem suas experiéncias e gerando seu deposito de
conhecimento.

Percebe-se, nessa sec¢do, que ela contribui bastante com o desempenho dos processos
efetuados no DNPM, conseguindo tirar vantagens de casos que foram bons como também
aprendendo com os erros diminuindo as chances de se errar novamente. Mesmo sabendo que
aprender ¢ uma varidvel bem critica na organizagdo, nao estimular ¢ ndo der ferramentas e
abertura para isso, e se tratando de uma organizacdo publica, se torna ainda mais critica, mas

o DNPM mostrou que esta no caminho.

- CONTRIBUA

Esta secdo apresentou uma percentagem de 43,18% a mais baixa do processo tatico e
bem abaixo do percentual adequado apontado pelas autoras (55%), mostrando que a
dificuldade em compartilhar o conhecimento se estende a todo tipo de organizagdo seja ela
publica ou privada. Motivar as pessoas a dividirem o que sabem hoje ¢ um dos maiores
desafios enfrentados pelas organizagdes e sem contar que ¢ oneroso € se leva tempo até se
transferir algum conhecimento. Por isso as empresas deixam que esse compartilhamento a
critério de cada um, de maneira informal como sempre aconteceu nas empresas. E além
dessas questdes que dificultam a contribuicdo, ainda deve-se levar em consideragdo o receio
que as pessoas tém em repassar o que sabe, pois, a partir de momento que o conhecimento
individual se torna organizacional, a pessoa pode ser mudada de setor ou at¢é mesmo sendo
substituida.

E, quanto aos imperativos essa se¢do depende de trés, que sdo: Motivagao, Facilitacdo
e Confianga sdo a partir deles que a contribui¢do podera alcancgar seu apice.

» Motivagdo - Principal imperativo, pois a partir dele os outros acontecerdo
naturalmente e € isso que nao ocorre no DNPM, nao existe nenhum tipo de
incentivo que faga as pessoas contribuirem a ndo ser o companheirismo de
alguns ao tentar ajudar outros colegar de trabalho, ¢ por essas razdo que o
percentual deu abaixo da média.

» Facilitagdo - Esse ¢ ainda mais fragil pelo fato de que além da empresa ter que
motivar seus colaboradores ainda terd que facilitar esse processo, dispondo de
estrutura como também de tempo e isso causa custo a empresa, por essa razao

nao existe apoio.
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> Confianca — E a base dos dois imperativos ja citados, sem a confianga ndo ha
como existir nenhum tipo de contribui¢do, mesmo que haja os outros fatores, e
esse desafio vai além das estratégias da organizagcdo e mais ainda além das
estruturas fisicas de tal, porque quando nos referimos a confianca nos
referimos a sentimentos, emocdes e isso ndo tem como medir, quantificar ou
por em um papel, apenas podera ser trabalhada de maneira que as pessoas
tenham consciéncia de que o melhor para todos ¢ a contribuicdo da maneira
espontanea ou pelo menos da maneira menos desgastante.

Dessa maneira percebe-se que o DNPM/PB deixa a desejar no seu processo de
contribui¢do, por se tratar de um processo dificil de desenvolver nas organizagdes em geral,
pois as mesmas estdo sempre preocupadas em responder a necessidade do cliente seja ele
interno ou externo o mais rapido possivel e ao implantar essa politica de compartilhamento
esse tempo terd que ser melhor administrado sem que haja perdas nos prazos e nem tampouco
na qualidade do trabalho. O DNPM para implantar essa politica de contribui¢do terd alguns
desafios a enfrentar tipo, oferecer algo em troca das contribui¢des, dispor de estrutura,
valorizar os lacos de confian¢a e muitos outros.

De forma geral o processo tatico no DNPM/PB se encontra na média precisando de
varios ajustes € uma politica que facilite esse processo de obter, utilizar, aprender e contribuir.
Percebe-se que as secdes obter, utilize e aprenda obtiveram uma porcentagem maior pelo fato
de depender na grande parte dos proprios servidores, ndo havendo uma interven¢do maior da
organiza¢do, enquanto a se¢do contribuir a média foi inferior aos demais justamente por
depender de uma influéncia organizacional, demonstrando uma caréncia na atengdo no
processo de formagdo do conhecimento, existindo o conhecimento béasico no tocante a esse
processo.

II) PROCESSO ESTRATEGICO
As etapas do processo estratégico sdo acionadas através de uma gestdo voltada
para o conhecimento, para se tornar competitiva, pois sdo seg¢des estratégicas que
precisam de atencdo redobrada para alcangar o objetivo. A gestdio do DNPM
precisa planejar e influenciar seus servidores na construgdo dessas se¢des, que sao

trés (Avaliar, Construa/Mantenha e Despoje) que serdo analisadas a seguir:

- AVALIAR
A intensidade dessa secdo foi marcada por 41,21%, um percentual um pouco

desfavoravel a organizacdo, deixando evidente que o conhecimento ndo esta sendo
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avaliado da forma mais correta e nem muito menos dado importdncia. Nessa sec¢ao
também existem a dependéncia de dois imperativos que sdo: Perspectiva e Integragdo.

» Perspectiva - Nao esta sendo respondida ao alcance da gestdo do
conhecimento, pois esse imperativo dita que para ele acontecer a teoria da
organizagdo tera que ser expandida, mas como o DNPM ndo tem essa teoria
pelo menos formalizada fica dificil de expandir.

» Integragdo— Aqui precisa de uma incorporagdo na gestdo que avalie todo o
recurso intelectual. Entdo como o DNPM ndo existe essa gestdo ¢
humanamente impossivel exigir esse imperativo dos servidores. Por se tratar
de uma secdo do processo estratégico precisa estar bem formulada na cabega
das pessoas, a organizagdo teria estrategicamente que informar a todos os
servidores da abordagem em gestdo do conhecimento, porém isso ndo ocorre
no DNPM, ndo existe politica para avaliar seus ativos intelectuais.

Nao estd havendo integracdo entre as pessoas no processo geral de construcao da
gestdo do conhecimento. De acordo com a pesquisa se observa que, ¢ de certa forma ignorada
pela organizagdo tal medida de gerar valor ao DNPM através da gestdo do conhecimento,
mesmo tendo consciéncia que a busca pelo conhecimento ¢ o pilar principal no
desenvolvimento de suas atividades, pois todas elas terdo que estd fundamentadas em leis,
artigos e regulamentacdes que caso nao se busque todo o entendimento, sera impossivel a
finalizacdo dos processos. E, para que esse entendimento seja buscado e atenda as
perspectivas da organizagao e dos seus clientes, a organizacdo teria que influenciar seu capital
humano de forma holistica para que essa relagdo de colaboradores, clientes e organizagao
viabilizasse o impacto no desempenho organizacional quanto ao seu conhecimento individual

e organizacional.

- CONSTRUA/MANTENHA

Para essa secdo, a média percentual foi de 55,91% demonstrando que, mesmo sem
haver uma gestdo que estimule a gestdo do conhecimento em todos os aspectos, essa
construcdo se dar de forma individual de acordo com a pesquisa feita no DNPM. Esta secdo
precisa de alguns imperativos para poder ser construida de maneira estratégica, que sao:
Dire¢do, Conexao, Reconhecimento e Reciprocidade. Mas, antes de falar sobre eles se deve
entender um pouco sobre construir € manter o conhecimento nas organizagdes, essa
construcdo se dar de maneira estratégica quando a empresa cresce de maneira sustentavel, ou

seja, ela cria seu proprio conhecimento e tenta manter para se dar a devida manutencao
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aprimorando sempre e eliminando o que ndo gera mais vantagem competitiva. Vamos aos
imperativos:

» Dire¢do - Diz que a organizacdo tem que aumentar o capital destinado ao
surgimento do capital intelectual e fazendo uma analise nesse aspecto, percebe-
se que na empresa estudada ndo existe investimento nesse sentido, que isso
pode acarretar um conhecimento obsoleto e com pouca eficécia.

» Conexao -Preconiza a promog¢ao dos relacionamentos nas organizagdes para o
alcance dos objetivos no que diz respeito a gestdo do conhecimento e isso
acontece no DNPM, como ja foi citado a andlise da se¢do aprender do processo
tatico, que as pessoas no momento de aprendizagem automaticamente estao
construindo o conhecimento, a diferengca no DNPM ¢ que esse processo ocorre
de maneira empirica e individual e ndo partindo da organizacao.

» Reconhecimento - Precisa acabar com os vicios que vem junto da experiéncia e
extrair valor do novo conhecimento, nesse sentindo nossa analise dos dados
percebe que ¢ dificil para a institui¢ao estudada por um fim nos vicios, pois ¢
intrinseco ao tipo de regime. Mas o processo de extrair o novo conhecimento, o
6rgdo mostra um bom desempenho dentro das condi¢des ja citadas
anteriormente.

> Reciprocidade - E um acordo entre a organizagio e os que nela trabalham, mas,
nesse caso, se percebe que ndo ha essa troca de forma efetiva e sim de uma
maneira muito sutil.

A partir da andlise feita nessa secao ¢ possivel afirmar que o DNPM ndo estimula a
construgdo nem tentar manter o conhecimento que eles precisam. Entretanto, os servidores,
inconscientemente constroem o0 conhecimento que necessitam através dos seus
relacionamentos e interesses. Mesmo o DNPM ndo precisando explicitamente de uma
vantagem competitiva no mercado, pois seu regime € outro, por ndo existir concorrentes na
sua atividade, ele precisa estar atento na criagdo de seus conhecimentos, pois caso contrario,
sera penalizado por isso, como por exemplo, caso o DNPM ndo cumpra algumas metas o
orgdo deixard de receber alguns valores importantes para sua manutencdo. Entdo essa
construgdo do conhecimento ¢ primordial tanto para o desempenho das atividades, quanto

para evitar penaliza¢des no sentido financeiro ou judicial.
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- DESPOJAR

Nesta ultima secdo analisada se obteve o mais baixo percentual que foi de 40,91%,
abaixo do nivel percentual considerado ideal pelas autoras do modelo, demonstrando como a
institui¢ao tem um regime tradicional e vindo para confirmar o que ja foi dito 14 na secao de
construir/manter no imperativo reconhecimento, no que tange sobre os vicios, pois ele € o
grande vildo desse apego aos conhecimentos que ndo lhe sdo mais tuteis. As pessoas
acumulam conhecimentos que ndo sao mais necessarios, por varios motivos € um deles ¢ a
falta de uma gestao do conhecimento para esclarecer o motivo de descartar tal conhecimento,
como também preparar as pessoas para que elas saibam drenar seus conhecimentos,
enfatizando o que esta lhe auxiliando e despojando do que ja nao lhe serve.

Como ndo poderia faltar nessa analise os imperativos que auxiliam na construgdo de
cada sec¢do aqui sdo: abstencao e a conversao.

» Absten¢do - Diz para ndo acumular conhecimento desnecessario, isto significa
um desafio gigante ao DNPM, pois, de acordo com a analise dos dados, os
servidores do DNPM acumulam bastante conhecimento sem nenhuma
necessidade.

» Conversao - Aborda a drenagem do conhecimento para se explorar o que pode
ser transformado em vantagem competitiva. Diante de toda a analise feita em
todas as secOes se percebe que esses imperativos estdo bem distantes da
realidade do DNPM/PB, porque o despojamento ocorre de acordo com a
mudanga na demanda do mercado, no entanto o DNPM ndo se pautar no
mercado e sim em leis, regulamentacdes, manuais € outros e tudo isso ocorre
em processos bem demorados, fazendo com que as pessoas de viciem nessa
lentiddo. Uma vez que o DNPM tente mudar sua forma de executar suas
tarefas isto também levara um tempo considerdvel, até conseguir alcangar
alguma mudanga; e, de acordo com o segundo imperativo a conversao, que
sem uma gestdo voltada para o conhecimento serd quase impossivel fazer
valer nesse aspecto, apenas inconscientemente de acordo com os dados
coletados e analisados.

Observa-se que no DNPM/PB tera um desafio enorme ao tentar implantar essa secao.
Sugere-se que o mesmo pondere e reavalie sua forma de descartar, podendo isso alavancar
seus servidores a despertar para a utilizac¢do e criagdo de novos conhecimentos.

Observa-se na andlise em todo o processo estratégico que, o DNPM/PB ndo detém

nenhuma estratégia nem tampouco de estimulos para que seus servidores fomentem este
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processo, pois o mesmo precisa da iniciativa dos gestores e em seguida repassados aos
servidores em geral, no intuito de conscientiza-los do valor de suas contribui¢des, pois os
beneficios serdo mutuos. Mas, para isso a gestdo tera que estar voltada para uma gestao do
conhecimento visando lhe dar todas as ferramentas necessarias, como também, auxiliar no
planejamento e como o DNPM poderd observar os resultados, que acontecerdo a passos
lentos, porque se trata de um processo a logo prazo.

Em analise geral dos Processos Tatico e Estratégico, o DNPM se observa que, o que
depende das pessoas que trabalham na institui¢do, as mesmas estdo aquém de executar suas
atividades de forma adequada, tendo em vista que a média de todas as se¢des foi de 50,43%,
abaixo do considerado ideal que é de 55%. Assim, ¢ perceptivel a necessidade de
implementagdao de uma politica de incentivos a criacdo, manutengao e compartilhamento do
conhecimento, para que os servidores busquem ainda mais o aprimoramento de seus
conhecimentos e, consequentemente, oferecam melhores resultados ao 6rgio e respondendo,
de forma 4gil, precisa e eficiente seus clientes, ja que o que eles buscam so6 serdo respondidos
a partir do conhecimento de cada servidor.

Assim sendo, existe uma série de desafios que precisam ser melhorados, trabalhados
pelo DNPM, como forma de atingir um nivel de exceléncia na geragao, utilizagdo e renovagao
do conhecimento, proporcionando-lhe vantagem competitiva e melhor utilizagao dos seus

recursos tangiveis e intangiveis.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestao do conhecimento surgiu com a finalidade de tornar as empresas sustentaveis e
competitivas com uma ferramenta que elas mesmas podem fornecer que ¢ o conhecimento.
Uma vez percebido essa faceta, as organizagdes descobrem uma oportunidade de gerar sua
vantagem competitiva perante a grande concorréncia, a partir do conhecimento construido em
suas instalacdes tangiveis e com grande contribuicao dos ativos intangiveis.

Entdo, muitos autores conceituaram gestdo do conhecimento e criaram modelos para
melhorar o entendimento e a mensuragdo desse ativo nas organizagdes, cada um com suas
contribuigoes.

A conclusdo do trabalho estd diretamente relacionada com o alcance dos objetivos
propostos, no qual buscou verificar como ocorre o Processo de Gestdo do Conhecimento no
DNPM/PB. O alcance deste objetivo envolveu a utilizagdo do modelo proposto por Bukowitz
e Williams (2002), o qual estabelece que o Processo de Gestdo do Conhecimento ocorre em
sete etapas, tanto em nivel tatico quanto em nivel estratégico e que a andlise destas, a partir de
um Diagnostico de Gestdo do Conhecimento, permite identificar quais areas sdo mais
deficientes e que necessitam de uma reestruturagao.

Embasando-se na analise se percebeu que no processo tatico a se¢cdo mais fragilizada ¢
a de contribuir, a qual apresentou-se com um valor abaixo de 55%, significando que o 6rgao
ndo motiva seus servidores a compartilharem o conhecimento de maneira estratégica. Entdo,
sugere-se que 0 DNPM estimule seus trabalhadores a dividirem seus conhecimentos para que
0S mesmos se tornem organizacionais.

No processo estratégico a se¢do que merece mais atencao € a despoje, a porcentagem
da secdo avalie ficando bem proxima a da despoje, as duas ficaram abaixo de 55%
caracterizando que o DNPM nao estd sabendo nem avaliar seu conhecimento e nem tampouco
despoja-lo, precisando de uma politica voltada para a gestdo do conhecimento visando saber
qual o conhecimento necessario para o 6rgdo como também saber quais precisam ser
descartados para que ndo se acumulem conhecimento desnecessario, impedindo a construgdo
de um novo.

Entdo se observa, de acordo com os dados coletados, que o DNPM ainda ndo consegue
gerar valor através da criacdo do seu conhecimento, entretanto consegue realizar as tarefas, de
forma lenta e sem nenhuma estratégia para melhorar o processo de criacdo, manutencdo e

despojamento do conhecimento existente e potencial do 6rgao.
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Avaliando os dois processos, se percebe a necessidade de uma gestdo do
conhecimento efetiva, para estimular a criagdo do conhecimento utilizado nas rotinas e que
esse conhecimento se torne explicito, com objetivo de tornar as tarefas mais praticas e
dinamicas, como também, um incentivo a criacdo do conhecimento estratégico para tornar o
DNPM/PB sustentavel, sendo capaz de criar, manter e compartilhar seus conhecimentos. E
com isso tornando os servidores mais motivados a buscar o conhecimento e,
consequentemente, oferecendo melhores resultados ao 6rgdo e respondendo de forma agil,
precisa e eficiente seus clientes, ja que o que eles buscam s6 serdo respondidos a partir do
conhecimento de cada servidor.

E bem claro que a implantagdo e os resultados da gestdio do conhecimento nas
empresas privadas sdo bem mais visiveis, mas também ja se percebe alguns vestigios nas
empresas publicas, principalmente aquelas que precisam do conhecimento como sua
ferramenta principal de trabalho. Com o desenvolvimento desse trabalho se percebe que o
Departamento Nacional de Producdo Mineral —-DNPM ndo possui gestdo do conhecimento,
tendo em vista que seus resultados se dao exclusivamente através de suas experiéncias diarias,
sem nenhum vinculo com a gestdo do conhecimento.

As recomendagoes pertinentes ao tema podem ser vistas como elementos facilitadores
para que a cultura de aprendizagem e conhecimento seja parte essencial da natureza na
DNPM/PB, pois a liberdade de escolha caracteriza o relacionamento entre o 6rgdo e os seus
funciondrios. De modo que, se o conhecimento nao for disseminado, se permanecer enraizado
apenas nas pessoas, nio pode ser considerado um ativo. E necessario que as empresas
implementem a Gestdo do Conhecimento respeitando as caracteristicas do negocio € o core
business que orienta sua atuacdo no mercado e que, de certa forma, define suas necessidades
de disseminacdo do conhecimento acumulado, o conhecimento ndo somente o explicito, como
também o tacito, concebido a partir da experimentacdo vivencial individual relacionada a
fatores intangiveis.

Sugere-se que o DNPM/PB tenha sempre contato com o modelo utilizado nesta
pesquisa — DGC — a fim de aprofundar o conhecimento e o entendimento acerca dos processos
avaliados e suas contribui¢cdes para geracdo do conhecimento. Pois, investir na Gestdo do

Conhecimento visa o desenvolvimento do 6rgao como um todo.
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ANEXOS



GESTAO DO CONHECIMENTO

Vocé pode ja ter a sua propria definicdo de gestao do conhecimento. Eis mais
uma:

“A gestao do conhecimento é o processo pelo qual a organizagao
gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”.

A riqueza acontece quando uma organizagao utiliza o conhecimento para
criar processos mais eficientes e efetivos.

Para ajudar as organizagdes a determinar se estdo desempenhando bem os
varios aspectos do processo de gestdo do conhecimento existe o DGC —
Diagndstico de Gestao do Conhecimento, que nada mais € do que um instrumento
de avaliacéo qualitativas e subjetivas, que pretende provocar as pessoas a pensar
sobre todos os elementos que sdo combinados para criar uma abordagem exitosa
da gestdo do conhecimento.

O DGC é dividido em sete seg¢des, cada uma das se¢des contém 20
afirmacdes. Os critérios de avaliagao sao: F — a afirmacéao é fortemente descritiva da
minha organizagao, M — a afirmacao € moderadamente descritiva da minha
organizacao, Fr — a afirmacgéao é fracamente descritiva da minha organizagéo.

Instrucoes

Para cada sec¢ao, leia cada uma das afirmag¢des. Considere a organizagao
que vocé esta avaliando e decida em que grau a afirmagao descreve as sua organizagao.

e Se a afirmacgao é fortemente descritiva, clique no quadrado correspondente F.
e Se a afirmacgao é moderadamente descritiva, clique no quadrado correspondente M.
¢ Se a afirmacéo é fracamente descritiva, clique no quadrado correspondente Fr.
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As pessoas fornecem explicacdes completas quando solicitam informacdes. gigig
Os grupos e os individuos documentam e compartilham informagao sobre as suas
expertises rotineiramente.
Noés fazemos distingdo entre papéis de gestao do conhecimento, que sédo
primordialmente administrativos por natureza, e aqueles que sdo mais focalizados para |[]|[]|[]
os conteudos.
As pessoas s&o capazes de tomar rotineiro o seu ambiente informacional. O 1
Os meios eletronicos e fisicos onde armazenamos o nosso conhecimento sdo mantidos ([ ([ ] ([]
atualizados.
A organizagéao aloca recursos para comunidades de especialistas que desejam OO0
gerenciar o conhecimento delas.
O treinamento de novos sistemas focaliza como essas tecnologias podem ser utilizadas [[] [[] |[J]
para melhorar a qualidade e a eficiéncia da forma como as pessoas trabalham.
As pessoas so6 solicitam informag¢@o quando realmente necessitam dela. U1 g
As pessoas distinguem a informagéo que desejam que a organizagdo remeta L]0 (C
automaticamente para as suas mesas daquela que desejam procurar com base em uma
necessidade hipotética.
As comunidades de especialistas sao facilmente identificaveis, ficando claro para os Ololo
demais aonde ir em busca de informacao especifica.
As solicitagdes de informacgéo enviadas para a intranet ou féruns de discussao séo Ololo
faceis de se identificar, geralmente.




Os individuos especificos identificam, coletam, classificam, resumem e disseminam o
conhecimento organizacional.

em que todos deveriam ser livres para documentar e compartilhar.

Os especialistas desempenham um papel importante na identificagdo de informagao L]
para outros usuarios.

Os meios eletrénicos e fisicos onde armazenamos o0 nosso conhecimento contém a L]
melhor informacao disponivel sobre um amplo leque de tépicos necessarios.

Quando as pessoas recebem a tarefa de pesquisar informacéo, sdo capazes de realiza- |[_]
la.

As pessoas podem pesquisar informagao em uma ampla variedade de aplicagbes e L]
bases

de dados.

A organizac&o criou instrumentos eletrénicos e graficos que dirigem as pessoas para os |[]
recursos disponiveis.

Os especialistas em informac&do da empresa ajudam as pessoas a utilizar instrumentos  [[]
on-line, incluindo a Internet.

N&s estabelecemos maneiras para as pessoas documentarem e compartilharem L]
informacao.

Fazemos distingéo entre a informagdo que deveria ser controlada centralmente e aquela |[_]
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Os relacionamentos hierarquicos nao interferem com a busca de informacgéo que as L1110
pessoas necessitam.
|O escritorio de trabalho é utilizado como um simbolo de status ou superioridade na Ololo
nossa organizagao.
As pessoas poderiam dizer que as mudangas no espacgo de trabalho sao baseadas Ololo
ltanto na necessidade de trabalhar em conjunto quanto na de cortar custos.
Todos podem descrever como as suas decisdes podem afetar o desempenho Ololo
organizacional geral.
Todos falam se tém uma opinido ou uma idéia para oferecer. NN
Como parte do nosso processo de resolugao de problemas, consideramos com Ololo
seriedade o que outros poderiam chamar de idéias malucas ou estranhas.
Vemos a colaboragdo com os concorrentes, para fortalecer o setor, como uma atitude Ololo
[boa a ser tomada.
[lLevamos todas as idéias promissoras em consideragéo, ndo importam de quem elas Ololo
venham.
Fazemos questdo de nado estruturar algumas das nossas reunides porque isso ajuda- Ololo
nos a pensar mais criativamente sobre a resolugédo de problemas.
Envolver os nossos clientes no processo de criar e desenvolver produtos e servigos
novos é Ololo
Juma pratica bem estabelecida na nossa organizagao.




O nosso espaco de trabalho propicia a flexibilidade de levar a nossa atividade aonde
precisemos com pouco esforgo.

lQualquer um que tenha uma boa idéia pode conseguir apoio para prosseguir nela.

As pessoas descreveriam a nossa organizagdo como flexivel, ao invés de rigida.

[Temos o nivel correto de protocolos de seguranca para informagao confidencial.

Todos na nossa organizagado podem explicar o basico sobre as nossas financas.

ICom frequiéncia, fazemos parcerias com os fornecedores para favorecer o cliente.

O nosso espaco de trabalho é planejado para promover o fluxo de idéias entre os
grupos de trabalho.

Na nossa organizagao as pessoas podem utilizar a informagéo que obtém para
melhorar o seu trabalho.

Ajustamos os nossos relacionamentos hierarquicos com base no trabalho que as
lpessoas necessitam fazer.

Utilizamos abordagens que as pessoas chamariam de ludicas, como parte do nosso
processo de resolugao de problemas,
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Antes que as pessoas tratem dos problemas, elas consideram o contexto geral no qual Ololo
lo problema ocorreu.
Construimos modelos, para os nossos sistemas de tomada de decisdes, para entender Ololo
melhor por que os fatos acontecem daquela maneira.
As equipes engajam-se em experiéncias de aprendizagem fora do local de trabalho Ololo
lpara encontrarem maneiras melhores de trabalharem juntas.
Utilizamos jogos e simulagdes relacionados com o trabalho para pensar mais Ololo
claramente sobre as nossas situagdes de negoécios.
Refletir sobre as ligdes aprendidas com as experiéncias de trabalho é uma pratica Ololo
estabelecida na nossa organizagéo.
As pessoas aplicardo o que aprenderam fora da organizagéo ao seu trabalho. N
Geralmente, quando as pessoas terminam projetos, elas tomam o tempo necessario
para reunir-se com a sua equipe e analisar o que deu errado e 0 que poderia ter sido N
melhor.
O nosso processo de planejamento inclui olhar para uma série de cenarios, de modo Ololo
que possamos pensar como responder em situagoes diferentes.
|Com freqiiéncia, o nosso processo de aprendizagem inclui obter o retomo dos clientes. |[]|[]|[]
IQuando ocorre uma falha, a nossa primeira resposta é ndo determinar a culpa. g
Na nossa organizagdo, as pessoas exibem uma curiosidade natural. g




As pessoas admitem quando falham.

As pessoas aplicam as idéias que desenvolveram em trabalhos anteriores as situagdes
Inovas.

IQuando temos um grande sucesso, conversamos sobre o que fizemos certo.

INa nossa organizacgao, o fracasso é considerado uma oportunidade para aprender.

A nossa organizagao apodia atividades de grupo que promovem a aprendizagem mutua.

Em uma ocasiao ou em outra. Todos na nossa organizagao "pdéem as maos na massa"
para ter a experiéncia em primeira mao das consequéncias das suas decisdes.

Aprender com as falhas esta incorporado a como conduzimos o trabalho subsequente.

Tentamos assegurar que as pessoas tenham algumas responsabilidades em comum,
de modo que seja mais facil aprender uns com os outros.

Tratamos as discordancias como oportunidades para aprender com os outros.

IO compartilhamento de conhecimento é reconhecido publicamente.

A organizacgdo legitimou o compartilhamento de conhecimento, dando tempo as
lpessoas para que o fagam.

As pessoas focalizam as suas atividades de compartilhamento de conhecimento nas
linformagdes importantes para a missao.




As pessoas trabalham sob o pressuposto de que, quando utilizam o conhecimento com
que outros contribuiram na organizagao, sao obrigadas a contribuir com o seu proéprio
conhecimento em algum ponto.
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As funcgdes de dedicagio exclusiva, como gerente de conhecimento ou coordenador de Ololo
conhecimento, sustentardo o processo de compartilhamento do conhecimento.
A organizagao determinou onde o compartilhamento de conhecimento entre grupos Ololo
produzira os maiores beneficios mutuos.
Reconhecemos a contribui¢cao individual para a nossa organizacéo, vinculando-a ao Ololo
nome do autor original.
As interagdes fisicas sdo utilizadas para reforgar as comunicacgdes eletronicas. g
As pessoas diriam que compartilhar conhecimento ndo diminui o valor do individuo para Ololo
a organizagao.
As pessoas sdo membros de multiplas comunidades, tornando mais facil transferir Ololo
conhecimento para a organizagao inteira.
As pessoas que se recusam a compartilhar conhecimento ndo obtém certos beneficios Ololo
organizacionais.
Nés ligamos as pessoas por meio de unidades organizacionais e grupos funcionais Ololo
tradicionais para promover o compartilhamento de conhecimento.
Os profissionais moderadores e os facilitadores ajudam as pessoas a expressarem Ololo
melhor o que elas sabem, de modo que os outros as possam entender.
Os espacos eletrénico e fisico onde armazenamos o nosso conhecimento tém uma Ololo
estrutura que ajuda as pessoas a direcionar as suas contribui¢des.
As pessoas tém voz ativa no que acontece com as idéias e expertises que compartilham Ololo

com as outras.




O comportamento de compartilhamento do conhecimento & incorporado ao sistema de
avaliagado de desempenho.

As interacdes fisicas sdo utilizadas para transferir o conhecimento 'implicito’ dificil de
articular.

A nossa organizagao procura maneiras de remover as barreiras impostas ao
compartilhamento de conhecimento.

Os processos para contribuir com conhecimento para a organizagao sdo normalmente
integrados nas atividades de trabalho.

As pessoas podem identificar as outras, na organizagao, que poderiam se beneficiar do
seu conhecimento.




(=}
°
2 o
Secao 5 £ 28 2
6 o &
L s [TH

Reconhecemos que o conhecimento € parte da base de recursos da qual a nossa Ololo
organizagao gera valor.

IFrequentemente, os membros da equipe de geréncia conversam sobre a gestdo do Ololo
conhecimento, quando fazem relatos sobre a situagéo da organizagéo.

O processo de mensuragao do conhecimento ajuda-nos a entender melhor o que é que Ololo
estamos tentando gerir.

IN6s medimos o nosso processo de gestdo do conhecimento e os seus resultados. g
Publicamos um documento de circulagdo externa que relata a qualidade com que Ololo
gerimos o conhecimento.

IPodemos vincular atividades de gestdo do conhecimento a resultados mensuraveis. NN
As pessoas conhecem que medida é utilizada para monitorar o processo de gestao do Ololo
conhecimento e os seus resultados.

IConversamos sobre medir o conhecimento de maneira que as pessoas possam Ololo
entender prontamente.

IDesenvolvemos um esquema que vincula as atividades de gestdo do conhecimento Ololo
aos resultados estratégicos.

IDispomos de uma carta esquematica que descreve como as diferentes formas de Ololo
conhecimento da nossa organizagéo interagem umas com as outras para criar valor.

Fazemos experiéncias com maneiras diferentes de medir a qualidade com que gerimos Ololo

0 conhecimento.




Publicamos um documento interno que relata a qualidade com que fazemos a gestéo
do conhecimento,

|Para tomar decisbes de gestdo do conhecimento, baseamo-nos em uma mescla de
fatos solidos, nimeros e informagdes ndo-mensuraveis.

A geréncia avalia qual conhecimento necessita ser desenvolvido quando ela aloca
Irecursos.

A avaliagdo do capital intelectual é parte do processo de mensuragao do desempenho
organizacional geral.

Ha algum tempo temos praticado a gestdo do conhecimento sem dar esse nome a ela.
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[Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos alavancar o nosso conhecimento para
outras areas.

] | Moderado
[J | Fraco

Nao importa qual grupo prop6s uma idéia ou tecnologia, qualquer um na empresa
pode utiliza-la.

Acreditamos que a gestao do conhecimento é um assunto de todos.

Encorajamos as pessoas a pensarem sobre como as suas atividades nao relacionadas
com o trabalho poderiam beneficiar a organizagéo.

Os nossos sistemas de Tl conectam-nos com as fontes de informacédo de que
necessitamos para fazer o nosso trabalho.

Os nossos valores formais e informais estdo alinhados.

Os nossos sistemas de Tl promovem a formagéao de diferentes redes de pessoas.

Os nossos executivos superiores pedem a todos os gerentes para incluirem a gestao
do conhecimento nos seus planos de negdcios.

O nosso processo de desenvolvimento de produto inclui os nossos clientes
explicitamente.

A nossa organizagao trata as pessoas como fontes de valor ao invés de custos.

IlLancamos um grupo ou indicamos uma pessoa para liderar o nosso esforgo de gestao
do conhecimento.

Geralmente as pessoas confiam na informagao que encontram nos nossos sistemas




de TI.

Cada vez mais, estamos nos aliando a outras organizacdes em redes estratégicas ou
parcerias para levar produtos inovadores para o mercado.

Vemos a tecnologia de informag&o como um instrumento para ajudar-nos a fazer o
Inosso trabalho.

Tivemos idéias vitoriosas de produtos novos que vieram dos interesses nao-funcionais
dos empregados.

Os nossos produtos (ou servigos) rendem um valor muito mais alto como resultado do
conhecimento que eles contém.

Empenhamo-nos para manter as pessoas que possuem capacidades indispensaveis
para a missao.

Temos uma politica formal que assegura que compartilhemos a tecnologia e as idéias
lentre as unidades e além das fronteiras dos grupos.

As pessoas sabem quando nao é apropriado compartilhar o conhecimento
Jexternamente.

Vemos o0s nossos produtos e servigos como tendo tanto uma dimenséo tangivel como
intangivel (ou baseada no conhecimento).




Secao 7

A nossa decisao de adquirir conhecimento € baseada em quanto podemos alavanca-lo.

DI Forte

DIModerado
DI Fraco

Quando surge uma nova oportunidade, tentamos reinstrumentar as nossas habilidades

existentes antes de empregarmos um novo grupo de pessoas. o
Tomamos decisdes de despojamento de conhecimento baseadas na importancia Ololo
estratégica do capital intelectual e nas projec¢des financeiras.

Tentamos entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de

automatizarmos as tarefas e substituirmos o contato pessoa-a-pessoa pelo contato g
pessoa-computador.

Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos. pensamos se o conhecimento que

construimos para a nossa organizagao pode ser usado de outras maneiras.

Participamos de grupos de pesquisa sobre o nosso ramo de negdcios para ajudar-nos a Ololo
decidir se necessitamos adquirir conhecimento novo.

Quando os grupos encontram maneiras de trabalhar com menos pessoas, eles Ololo
imaginam como perseguir atividades de valor mais ao em vez de demitir as pessoas.

Podemos recusar trabalhar para um cliente se tal trabalho ndo constréi conhecimento Ololo
que podemos utilizar de outras maneiras.

Despojamos o conhecimento de uma maneira planejada, deliberada. i
Quando descartamos negdcios ou grupos de pessoas tratamos as pessoas afetadas Ololo
com dignidade e respeito.

Regularmente, revemos as nossas praticas de promogao para nos certificarmos de que Ololo

nao estamos perdendo pessoas com conhecimento estrategicamente importante.




Colocamos o nosso pessoal como aprendizes em outras organizagdes para determinar
se necessitamos adquirir novos conhecimentos ou expertises.

Formamos aliangas com organizagdes que complementam o0s nossos conjuntos de
habilidades como uma altemativa de fazer tudo por nés mesmos.

Quando nos despojamos de ativos tangiveis, estamos conscientes dos componentes de
conhecimento que eles contém.

Terceirizamos habilidades e expertises que ndo sustentam as nossas competéncias
essenciais.

Rotineiramente, examinamos se estamos sustentando o nosso conhecimento
estratégico a custa do conhecimento estrategicamente importante.




