CARLOS HENRIQUE MADUREIRA ROCHA

Metodologias para Medicdo de Performance

e Resultados em Gestao do Conhecimento

Monografia de conclusdo do curso de
especializacdo em Gestéo Estratégica da
Informacdo, da Universidade Federal de
Minas Gerais. Orientadora: Professora
Ménica Erichsen Nassif.

BELO HORIZONTE 2009



LN ET0] 51U 107:Y TSR 3
CAPITULO 1 — Conceituagio de Gestdo do Conhecimento — por que medir?............cc.cc........ 9
1.1) Hierarquias: dados, informagao e conhecimento. .........ccccceeieienincnnnnnn, 9
1.2) GesStao do CONNECIMENTO ....cveeiiieieiie ittt e e e eas 10
Capitulo 2 — Performance Organizacional. Conceitos, abordagens teoricas e ferramentas. ....20
2.1. DefinicBes € abordagens tEOMICAS ..........ceieieiriririsene e 20
Capitulo 3 — Medic&o de Performance e resultados em Gestdo do Conhecimento. E possivel
medir? O que Medir? ComMO MEAII? ......cviiiiiieiieee e 23
3.1) Beneficios de ativos provindos de gestdo do conhecimento e medicao de ativos
INEANGIVEIS. ..ttt bbbt bbb b bbb bbb e b s 25
3.2) Métricas e indicadores voltados para processos de GC ........ccccvvvevveieiieneeviesee e 27
Capitulo 4 — Casos e relatos de experiéncias de GC — resultados, métricas e indicadores. .....36
4.1) REIALOS U CASOS .....cvvervieiieiteeieceeste ettt e s e e e e et e st e s te e ste e e sba e teanaesbeenbeaneesreesreenee e 36
4.2) Observagdes sobre os instrumentos utilizados e resultados obtidos ............c.ccocevenee. 61
Capitulo 5 — Conclusdes e trabalnos fULUIOS .........cccoieiiiiieiie e 62

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......oooveeeeeeeteeeeeee s vesses s esassassasses s 64



INTRODUCAO

¢ Introducdo, problematizacao, questdes de pesquisa, objeto colocado na forma de perguntas de
pesquisa, justificativa, objetivacdo — objetivos gerais e especificos e organizacao da
monografia.

Ha uma vasta producéo cientifica em periddicos de diversas areas do acerca
do tema Gestdo do Conhecimento(GC). Porém, uma investigagdo sobre como
avaliar resultados de sua aplicacdo ainda parece insipiente. Esta monografia
pretende investigar melhor esta questdo, conforme veremos a seguir. Tal posicao,
de que é necessario avaliar a GC é destacada por ALVARENGA NETO e BARBOSA
(2006):

“‘Dentre os principais desafios colocados para a Gestdao do
Conhecimento nas organizacdes, destacam-se as questdes relativas
a cultura organizacional, comportamento humano e criacdo do
contexto capacitante, além da criacdo de um conjunto de indicadores
para medir os retornos e beneficios da GC. Afirma-se que ndo pode
avaliar a GC somente com indicadores quantitativos, uma vez que se
esta gerenciando mudancas culturais, comportamentais e atitudinais.
A adocdo de indicadores quali-quantitativos € condicdo sine qua

non-.

Concordamos com a posicdo dos autores de que é importante definir
indicadores que permitam medir retornos e beneficios da GC. LEE e KANG (2005)
argumentam que ha uma necessidade de métricas para justificar os investimentos
em GC, mas apenas medir e ligar as iniciativas de GC a resultados no negécio nédo é
suficiente. Defendem: “Necessitamos de meétricas mais rigorosas para avaliar a
performance da GC com possibilidade de explicar e sugerir acbes estratégicas
futuras a serem tomadas para melhorar o desempenho da GC nas organizagdes”.

Ao consultarmos a extensa literatura sobre Gestdo do Conhecimento, ndo séo
incomuns as referéncias que ressaltam a importancia de avaliar a GC, mas o que e
como medir? O que avaliar e como avaliar? De que forma organizagbes que ja

praticam de algum modo a GC avaliam seus os resultados?



O documento da APQC (2007) possui secdo que versa sobre a importancia de
indicadores e métricas em contextos de orcamentos limitados relacionado isto a
necessidade de demonstracdo do valor do compartilhamento de conhecimento e seu
reuso para a organizacgao.

LIN (2007) afirma que “O objetivo ultimo da GC é transferir a experiéncia e
conhecimento de todos individuos para ativos e recursos da organizacdo para
melhoria geral de seu desempenho”. Seu trabalho investiga se as organizagdes
mudam seus processos de GC ao longo do tempo visando a melhoria de efetividade
da GC e melhoria de suas praticas, e se, através de suporte sécio-técnico séo
geradas praticas de GC mais maduras. PRUSAK (2001) corrobora: “Outra questao
essencial em economia — ‘Qual a unidade de analise e como medimos?’ — tornou-se
também uma questao essencial para a gestao do conhecimento”.

CHOO (1998) mostra através de perguntas inter-relacionadas sobre questbes
fundamentais que lidar com o conhecimento no contexto organizacional € algo de
natureza abstrata:

“(...) questdes fundamentais como ‘Que tipo de organizacao
somos?’ ‘Qual é nosso negdcio?” ‘Quem sao nossos clientes e
concorrentes?’ ‘Como medimos o0 sucesso? A resposta a estas
perguntas sdo usadas para determinar o valor de novos
conhecimentos: ‘Que conhecimentos sdo valiosos para a
organiza¢ao?’ ‘Quais conhecimentos devem ser buscados?’ ‘Que
conhecimentos conseguimos absorver?’”

Considerando a importancia que se da a medir para gerenciar e que a GC envolve
aspectos abstratos e intangiveis, perguntamos: Como estudos existentes julgam ser
possivel medir e avaliar a GC, seus componentes e praticas? Que tipo de medicdes

sao propostas? Como tem sido aplicadas?

No contexto de saber se praticas e investimentos em GC geram resultados ja

possivel encontrar literatura a respeito, porém, como hipétese, parece-nos ainda nao



parece haver consenso ou convergéncia de pesquisas, ou mesmo modelos
amplamente divulgados e aceitos sobre como medir e avaliar investimentos e
praticas em GC. Justifica-se entdo um esforco de pesquisa para melhor
compreensao do que vem sendo proposto e praticado a fim de medir a performance
da GC nas organizacoes.

O objetivo desta pesquisa € a construcdo de um documento que permita aos
leitores obter visdo geral sobre medicdo de performance em gestdo do
conhecimento. Para tal, decidimos confrontar construtos tedricos propostos com
relatos de casos. Esperamos que o trabalho possa contribuir no sentido de agrupar e
confrontar informacdes ja produzidas dentro deste escopo de tema. Para auxiliar o
cumprimento deste objetivo geral, pretendemos atingir os seguintes objetivos

especificos:

e Fazer uma reviséo de literatura sobre os temas: gestdo do conhecimento e

medicao de performance em ambiente organizacional;

e Relacionar abordagens tedricas sobre medicdo de performance e

avaliacao de resultados em GC;

e Enumerar e relatar estudos de casos em que seja relevante a questdo da

medicao de performance;

e Confrontar abordagens tedricas para medicdo com casos relatados,
evidenciando e enumerando a convergéncia ou ndo das proposicdes

tedricas com fatos relatados nos estudos de caso.

Com o propésito de auxiliar o alcance dos os objetivos delineados,

tentaremos responder aos seguintes questionamentos:



1. O que é gestdo do conhecimento? Por que é importante medir performance

em gestdo do conhecimento?

2. Que referéncias teorias e praticas podem ser consideradas para medicao de

performance organizacional?

3. Que proposicdes teodricas existem especificamente para medicdo de

performance em gestdo do conhecimento?

4. Como tem aparecido em estudos de caso, a questdo da medicdo de

performance, ou mesmo, resultados obtidos com a gestdo do conhecimento?

5. Em que medida foi detectada a aplicacdo na pratica de proposicoes tedricas?
Ha algo visto em relatos de caso que poderiam sugerir alinhamento com

algum construto tedrico em especifico?

O presente trabalho pretende constituir pesquisa fundamental, aumentando a
soma de saberes disponiveis e que poderdo ser posteriormente utilizados. A
elaboracdo da monografia proposta sera feita através de um estudo exploratério
baseado em pesquisa bibliografica, contemplando a exploracdo de fontes,
localizacdo e selecdo, leitura, fichamento, ordenacdo, andlise e interpretacao.
Quanto as fontes bibliogréaficas seréo utilizados livros, teses e artigos conforme os

seguintes critérios:

Para os capitulos 1 e 2, de revisdo de literatura que visam conceituar de
gestdo do conhecimento e medicdo de performance em organizacoes,
utilizaremos fontes de periodicos, livros e dissertacdes, nas areas de ciéncia da
informacdo e administracdo, sem limitacbes especificas quanto o periodo de
publicacdo. Para os demais capitulos, nos quais serdo explorados assuntos

especificos da medicdo e avaliacdo da GC, utlizaremos fontes bibliograficas



publicadas entre janeiro de 1995 e abril de 2009, sendo que teremos preferéncia,
no caso de artigos, pelas publicacbes de periddicos da area de ciéncia da

informac&o.

Quanto o objeto de pesquisa proposto, teremos dois momentos especificos e
foco para de extrair informacdes chave para a pesquisa - a saber: (i) enumerar
construtos socio-técnicos propostos para medicdo da GC, descrevendo seu
principio basico e resumindo métodos para medicdo e/ou avaliacdo assim como
sua composicdo em termos de métricas e indicadores propostos/utilizados; (ii)
como a GC foi medida e/ou avaliada em determinadas organizacdes conforme
casos relatados. A pesquisa de fontes dentro deste escopo sinalizou que ha
poucos artigos sobre este tema nos periddicos de Ciéncia da Informacéao.
Portanto, periodicos de outras areas, como de sistemas de informacao,
administracdo, engenharia de producéo, etc, serdo utilizados a fim de delinear de

forma satisfatéria um panorama de métodos de medi¢do em GC.

Por fim, procuraremos desenvolver o tema evidenciando pontos comuns e

discordancias percebidas encontradas nas fontes bibliogréaficas.

Propomos uma divisdo em cinco capitulos, para este trabalho, buscando uma

sequéncia que facilite sua compreenséo.

Capitulo 1 — Conceituacdo de Gestdo do Conhecimento — por que medir?

Capitulo 2 — Performance Organizacional. Conceitos, abordagens teoricas e

ferramentas.

Capitulo 3 — Medicdo de Performance em Gestdo do Conhecimento. E

possivel medir? O que medir? Como medir?

Capitulo 4 — Casos e relatos de experiéncias de GC — métricas e indicadores.

Capitulo 5 — Conclusoes e trabalhos futuros



Feitas estas consideracdes introdutdrias, seguiremos para o primeiro capitulo.



cAPiTULO 1 - Conceituacao de Gestdo do Conhecimento — por
gque medir?
1.1) Hierarquias: dados, informacao e conhecimento.

Vejamos conceitos basicos associados ao conhecimento, para que possamos
utiliza-os ao longo deste trabalho. Muitos autores escrevem sobre a triade: dados,
informacéo e conhecimento. DAVENPORT (1998) escreve:

Para comecar, é dificil definir informacéo. Tome-se a velha distingéo
entre dados, informacdo e conhecimento. Resisto em fazer essa
distincdo, porque ela é nitidamente imprecisa. Informacgéo, além do
mais, € um termo que envolve todos os trés, além de servir como
conexdo entre dados brutos e 0 conhecimento que se pode
eventualmente obter.

Podemos notar que o autor ressalta que fazer uma distingdo entre dados,
informacdo e conhecimento seria imprecisa. J& WURMAN (1991:43) ressalta a
questao da percepcao individual:

Informacdo deve ser aquilo que leva a compreensdo. Cada um
precisa dispor de uma medida pessoal para definir a palavra. O que
constitui informacdo para uma pessoa pode ndo passar de dados
para outra. Se nao faz sentido para vocé, a denominacdo de
informacgé&o nao se aplica.

STEWART (2002:31) faz alusdo ao mesmo assunto levando em conta a
referéncia contextual, “Portanto, o que é informagdo e o que & conhecimento
depende do contexto”.

TUOMI (1999) traz uma abordagem diferenciada. Ele mostra que diversos
autores' estruturam dados, informacdo e conhecimento numa hierarquia
ascendente. Dados seriam fatos que ao serem estruturados formariam informacao.
Por sua vez, informacéo é transformada em conhecimento ao ser interpretada. Em

suas palavras: “A idéia comum é que dados sao algo menos que informacao, e,

! TOUMI cita autores como DAVENPORT e PRUSAK, SVEIBY, SUCHMAN, WIIG, NONAKA e TAKEUCHI, entre
outros.
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informacdo é menos que conhecimento.” Logo propde uma hierarquia reversa e
analisa sua utilidade. A légica por tras desta hierarquia pode ser resumida da
seguinte forma: o conhecimento é articulado através de um esforco cognitivo
tornando-se focalizado e estruturado e, através de linglistica torna-se informacao.
Logo esta pode ser descontextualizada, quebrando-a em partes atdmicas sem
significado para realizacéo de processamento, tornado-se assim, dados.>

Surge da contraposicdo destas idéias a possibilidade de uma interpretacao
que geraria um ciclo. Conhecimento formalizado como informacdo e depois
guebrado em dados, pode ser novamente contextualizado como informacdo que
interpretada seria convertida em conhecimento.

Para fins deste trabalho é interessante perceber que enquanto falarmos do
conceito de gestdo do conhecimento, este pode estar acompanhado, de forma

implicita, de relagdes com os conceitos de dados e informacéo.

1.2) Gestédo do Conhecimento
ALVARENGA NETO, et al (2007), discutem que a emergéncia da GC vem ocorrendo

num contexto da percepcdo dos dirigentes das empresas de que informacgao e
conhecimento consolidam-se como importante fatores que determinam diferencial
competitivo. E que,

“Como consequéncia, observa-se o surgimento de um sem
fim de novas abordagens e/ou ferramentas gerenciais
atinentes as questdes da informagdo e do conhecimento nas
organizacoes, sob a égide da area denominada gestdo do
conhecimento organizacional. Dentre essas abordagens e/ou
ferramentas, destacam-se as seguintes: gestao de conteldo,
gestdo integrada de recursos informacionais, gestdo
estratégica da informacdo, gestdo do capital intelectual,

2 Traducao do autor.

® Maiores detalhes podem ser lidos no artigo referenciado. Ha figuras explicativas e exemplos praticos que
ajudam a elucidar a questdo. Além disso, é possivel acompanhar uma discussédo sobre as implicagbes desta
hierarquia reversa para a Gestdo do Conhecimento e Memdria Organizacional.
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aprendizagem organizacional, inteligéncia competitiva,
ontologia e memdria organizacionais, dentre outros”.

Como revisdo de literatura sobre gestdo do conhecimento é notavel o trabalho

encontrado em ALVARENGA NETO (2005). Tal estudo possui sélido embasamento

e explora o tema em profundidade que ndo poderiamos reproduzir dentro do escopo

deste trabalho. Uma op¢ao € enumerar uns poucos pontos relevantes e compativeis

e que auxiliem numa melhor compreensdo da GC para proporcionar nossa

investigacdo a propoésito da medicdo e avaliacdo da GC.

()

(ii)

(iii)

Uma das questbes que procurou responder durante a dissertacdo tem

relacdo com nossa investigacdo: “Como as organizagdes brasileiras

entendem, definem, implementam, praticam e avaliam a gestdao do
conhecimento?”

O raciocinio geral desenvolvido para discutir a GC passa pelos seguintes

tépicos:

a. Aspectos teoricos, conjunturais e organizacionais da GC;

b. Promocdo da compreensdo acerca da transicdo do paradigma
industrial para o paradigma do conhecimento e da organizacdo do
conhecimento.

c. Analise das origens da gestao do conhecimento com base na geréncia
de recursos informacionais, sua evolugdo e a sua revelacdo e
consolidagdo como inovagao organizacional.

Outro destaque deriva do trabalho de DAVENPORT & CRONIN (2000)

gue se propuseram a explorar o conceito de GC no contexto de trés

dominios interessados na area, respectivamente, (1) biblioteconomia e

ciéncia da informacgdo, (2) engenharia de processos e (3) teoria



(iv)
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organizacional. Propdem um modelo denominado por ALVARENGA
NETO(2005) de “triade da GC”. Aqui resumimos: Seguindo o dominio (1)
temos GC-1 no qual gestdo do conhecimento € predominantemente vista
como gestao da informacéo. Segundo o dominio (2) temos GC-2 a gestao
do conhecimento é vista como a gestao do “know-how” e freqientemente
igualada a tecnologia da informacéo, detentora de papel fundamental. Ja a
GC-3 denota uma mudancga conceitual maior, do conhecimento como
recurso para o conhecimento como uma capacidade que permite que a
organizacéo co-evolua em um dado ambiente. E nesta Ultima perspectiva
que se encaixam os conceitos de ‘espaco para o conhecimento’ ou
‘contexto capacitante’ delineado por DAVENPORT, 1998 e VON KROGH,
ICHIJO & NONAKA, 2001.
O autor defende como validos os estudos da GC, em especial: discussao
conceitual, seus fundamentos, significados, componentes, abordagens e
areas fronteiricas, através de uma analise tripartite que denomina ‘praticas
organizacionais, garantias literarias e o fenbmeno social. Em outras
palavras (1) investigacdo baseada em pesquisa de campo/relatos de caso,
(2) andlise de publicacbes e (3) fenbmeno social (eventos, simpdsios,
congressos, websites, etc). No detalhamento da analise (1) destacamos
trés apontamentos:
a. Concluiu-se que a pratica da gestdo do conhecimento nas
organizacdes € ainda basicamente uma questéo de gestdo de recursos
informacionais, com forte énfase para o gerenciamento estratégico da

informacéo; e
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b. ainformacédo organizada € o ponto de partida para quaisquer iniciativas
de gestdo do conhecimento.

c. Uma miriade de organizacbes discursa sobre a importancia da
informacdo e do conhecimento, mas apenas algumas poucas
realmente executam a gestdo do conhecimento.

Quanto ao aprofundamento em (2), analise de publicacdes, ALVARENGA
NETO (2005) confere relevancia ao tema ao monta quadros de referéncia
com diversos autores que estudaram a GC entre 1998 e 2001.
Destacamos as ressalvas feitas pelo autor ao trabalho de WILSON (2002)*
afirmando este que a critica acerca do modismo gerencial e da utopia
proposta pela GC é vazia e desprovida de fundamentos de base
multidisciplinar, uma vez que em WILSON(2002) ndo encontramos uma
definicdo de GC. Além disso, estd embasado em apenas um unico artigo,
desprovido do aprofundamento e andlises mais consistentes presentes em
dissertagOes e teses.

Quanto a exploracao de (3), fendmeno social, enumera eventos, websites,

listas de discusséo, nacionais e internacionais e expde um quadro com a

sintese da frequéncia de assuntos agrupando o que apareceu na literatura

€ nos eventos.

Embora muitos autores escrevam sobre GC e muitas empresas afirmem pratica-la,
ha controvérsias. Vimos anteriormente que WILSON (2002) representa uma corrente
que questiona o conceito. Em seu artigo intitulado ‘The nonsense of Knowledge

Management’ sugere haver confusdo no estudos e aplicagbes da GC e que o

* Veremos mais detalhes em seguida.
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conceito foi distorcido para tornar-se uma “marca” vendavel por escritérios de
consultoria, entre outros. Em TARAPANOFF (2006) pp 37-55, no capitulo intitulado,
A problematica da gestdo do conhecimento, Thomas Wilson, reexamina seu trabalho
de 2002, a fim de verificar como a questao evoluiu nos trés anos seguintes. Ao fim
de seu novo estudo, que envolve novas analises bibliométricas, ainda afirma que CG
seria uma expressao da moda “(...) concebida sobretudo para vender hardware e
software para geréncias corporativas (...)". E ainda reafirma: “Nao existe gestao do
conhecimento, uma vez que o conhecimento reside nas pessoas”.
A propdsito desta contraposicao de autores que defendem a GC, outros que aplicam
criticas renova-se 0 espaco para a investigacdo que este trabalho se propde a qual
lembramos: Uma vez adotada e aplicadas iniciativas, projetos e/ou prarticas de GC,
gue resultados geram? Como de fato auferir resultados? Isto €, o que se propde em
termos de conceitos e teorias, podem ser comprovado através medicdes e
avaliacdes?
O relatério do workshop da comité europeu de padronizacdo, CEN (2004), sugere
que o0 conhecimento e a gestdo do conhecimento seja medido, inclusive em
pequenas e médias empresas em razao dos seguintes fatores enumerados:
¢ A lideranca da organizacdo deseja saber qual € o retorno de investimento
(ROI) sobre as atividades de GC.
e A fim de proporcionar o desenvolvimento de ‘casos de negdcio’ sobre GC.
e Empregados, clientes e investidores esperam obter beneficios do
conhecimento coletivo da organizagcdo. Se o conhecimento for gerido de
forma efetiva, havera construcdo de produtos e servicos oferencendo as

partes envolvidas melhor retorno em custo, beneficio e qualidade.
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Parceiros financeiros requerem que o0 conhecimento seja cuidadosamente
gerenciado, pois representa parte do valor intrinseco da organizacdo. Ha um foco
crescente sobre a divulgacdo dos ativos intelectuais para a comunidade de
investidores, pois estes desejam obter melhor entendimento dos indices que

influenciam a performance no longo prazo.

ALVARENGA NETO (2005) propde uma mapeamento conceitual integrativo da GC,
correlacionando trés esquemas, (i) o Uso Estratégico da Informacdo e do
Conhecimento; (ii) Contexto Capacitante; (iii) Metafora do Guarda Chuva Conceitual
da GG. Consideramos que o modelo proposto proporciona uma visdo de conjunto e
possibilita leitura que correlaciona (i) com o nivel estratégico da organizacao, (ii) com
o nivel tatico e (iii) com o nivel operacional. Abaixo, propomos um resumo do
mapeamento adaptando e reduzindo textos da fonte citada:

(1) Nivel Estratégico: Uso Estratégico da Informacdo e do Conhecimento que
€ decomposto pela proposicdo de CHOO (1998) em trés partes
correlacionadas: (1) criacdo do sentido (sensmaking), (2) criacdo de
conhecimento - através da aprendizagem organizacional e (3) tomada de
decisdo - com base no principio da racionalidade limitada de e Herbert
Simon.

(i) Nivel tatico: a criacdo de um espaco organizacional para o conhecimento,
o “Ba” ou o contexto capacitante como sugerida por VON KROGH,
ICHIJO & NONAKA (2001) - que sao as condicdes favoraveis que devem
ser propiciadas pelas organizacdes para que a mesma possa sempre se

utilizar da melhor informagéo e do melhor conhecimento disponiveis. Para
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compor este contexto estdo agrupado no mapeamento conceitual

integrativo os seguintes fatores:

a. INTENGAO, VISAO DO CONHECIMENTO: relacionada com a
esséncia da estratégia empresarial e a capacidade organizacional de
adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. A visdo do
conhecimento deve fornecer um mapa mental do mundo em que
vivem os membros da organizacdo, deve incluir um mapa mental do
mundo em que os membros da organizacao devem viver e, por ultimo,
a visdo do conhecimento deve especificar que conhecimentos os
membros da organizacdo devem buscar e criar;

b. AUTONOMIA, FLUTUACAO E CAOS CRIATIVO: ao investir os
funcionarios de autonomia, a organizacdo amplia as chances da
introducéo de oportunidades inesperadas e aumenta a auto-motivagao
para a criagdo de novo conhecimento. Neste contexto sao
desejaveis estimuladores da interacdo entre a organizacdo e o0
ambiente externo para proporcionar aos membros da organizacdo um
colapso de suas rotinas, habitos e estruturas cognitivas que leva a
revisio e o0 questionamento da validade dos pensamentos,
perspectivas e planejamentos.

c. REDUNDANCIA, VARIEDADE DE REQUISITOS: mapeia redundancia
de informacdes e formacdes que ajudem a transcender as
necessidades imediatas, congregando responsabilidades nos niveis
estratégico, tatico e operacional — e a formacdo de equipes
multidisciplinares, de forcas-tarefa dentro das organiza¢des. Assim, a

diversidade de uma organizacdo deve fazer face interna a
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complexidade do ambiente para permitir o enfrentamento de desafios
impostos por um ambiente extremamente dindmico e mutavel.

. DIVERSIDADE, CAOS CRIATIVO: combinacéo deliberada de pessoas
com diferente habilidades, idéias e valores podendo gerar solucdes
criativas: a inovacgao acontece na fronteira entre as mentes.

. MOBILIZACAO DOS ATIVISTAS DO CONHECIMENTO: trés questdes
conceituais sdo Uteis na definicho da funcdo do ativista do
conhecimento — a perspectiva da microcomunidade, as comunidades
imaginadas e os mapas de cooperacao compartilhados;

CULTURA, COMPORTAMENTO, ATITUDE, COMPETENCIAS,
RECRUTAMENTO E SELECAO: conhecimento adquirido pela
organizacdo e o0 conhecimento que ela desenvolve. A organizacéo
pode adquirir ou comprar uma outra organizacdo ou contratar
individuos detentores de conhecimentos ou competéncias desejaveis.
OrganizacBes compram outras por varios motivos, mas dificuldade de
se transferir a cultura ou o conhecimento cultural — empresas geram
conhecimento dentro do contexto de uma cultura corporativa
especifica.

. LAYOUT E LOCAIS DE TRABALHO: o arranjo dos espacos de
trabalho podem influenciar positivamente no compartilhamento de
conhecimento, gerenciar o0 arranjo dos locais de trabalho,
presencialmente ou por meios virtuais e gerenciar ambientes para
promover conversas Sao aspectos que uma organizacdo pode
trabalhar com objetivos especificos de proporcionar o chamado

contexto capacitante.
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Nivel operacional: a metafora do “guarda-chuva conceitual da GC”
pressupde que debaixo do mesmo sdo abarcados varios temas, idéias,
abordagens gerenciais e ferramentas orientadas as questdes da
informacdo e do conhecimento organizacionais, concomitantemente
distintos e imbricados: gestdo estratégica da informacéo, gestdo do capital
intelectual, aprendizagem organizacional, inteligéncia competitiva,
comunidades de pratica, memdéria organizacional, dentre outros, sao
acfes ou abordagens gerenciais e/ou ferramentas de tecnologia de
informacéo utilizadas para colocar a estratégia em acdo, dai uma
classificagdo como aspectos operacionais. Tais abordagens e ferramentas

foram agrupadas em uma grande area “guarda-chuva” que envolve e

incorpora diferentes abordagens que dialogam entre si, resumidas abaixo:

a. GESTAO ESTRATEGICA DA INFORMACAO: (tratamento da
informacao, atendimento ao usuario, gestéo eletrénica de documentos,
mem©ria organizacional e resgate do passado, dentre outros);

b. FERRAMENTAS DE Tl APLICADAS A GC: portais corporativos, bases
de conhecimento, sistemas especialistas, etc.

c. GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL: “Banco de ldéias”, projeto de
acompanhamento das aposentadorias; bancos de melhores préticas -
disseminacdo do conhecimento, compartiihamento e apoio ao
processo decisorio;

d. GESTAO DA INOVACAO: A capacidade de inovacéo e renovacéo do
portfélio de produtos e servicos de uma organizacao é resultado direto
de sua capacidade de prospeccédo do ambiente organizacional externo

em busca de informacdes relevantes que as permitam compreender 0s
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diversos atores ambientais em suas redes de interagcbes complexas e
dindmicas e atividades de aprendizagem organizacional e construcéo
compartilhamento e troca e busca de informacdes e aprendizagem;

. COMUNIDADES DE PRATICA: criacdo de locais e espacos de troca
(presenciais e virtuais) para compartihamento e criacdo do
conhecimento.

INTELIGENCIA COMPETITIVA E MONITORACAO AMBIENTAL:
compreende o0 estudo da natureza da concorréncia procurando
incorporar em sua analise fenbmenos econdémicos, sociais e politicos
gue possam ter importancia para a organizacdo. Analisa informacdes
sobre cada setor do ambiente externo que possa ajudar a alta
administracdo a planejar o futuro da organizacdo. A monitoracao inclui
nao s6 concorrentes, fornecedores e clientes, mas também condi¢des
e tendéncias tecnoldgicas, econdmicas, politicas, regulatérias,
demograficas e sociais.

. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: reunides, workshops e
sessOes de atualizacéo, treinamento e desenvolvimento, centros de
auto instrugao.

. ATIVOS INTANGIVEIS, MENSURAQAO, BSC, EVA, IC, HRA — como
veremos mais adiante.

GESTAO DE COMPETENCIAS E  DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL: atacar a idéia ou o ideal do compartilhamento
romantico, vinculacdo de praticas de compartihamento e

aprendizagem a meétricas de desempenho e modelos de
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competéncias, com reflexos no processo de recrutamento, selecdo e

avaliacao de pessoas.

Capitulo 2 — Performance Organizacional. Conceitos,
abordagens teodricas e ferramentas.

2.1. Definicbes e abordagens tedricas
HUBBARD (2007) define medicao como: “Um conjunto de observagdes que reduzem

a incerteza cujo resultado € expressado como uma quantidade”. O autor argumenta
que € importante estar atento para trés dimensdes da medicdo: seu conceito, seu
objeto e os métodos de medicdo. Em relacdo ao objeto a ser medido, estabelece a
cadeia de esclarecimentos: (i) Ser realmente importante e ser detectavel/observavel;
(i) Sendo detectavel, poder ser detectado como uma quantidade (dentro de um
campo de possiveis quantidades), e, (iii) Portanto, se detectavel num campo de
possiveis quantidades, é mensuravel.

Ja HUBBARD (2004) define medi¢do como:

“Medicédo é definida como a atribuicdo de numeros a propriedades
(ou caracteristicas) de objetos baseados num conjunto de regras.
Devido a estarmos frequentemente interessados em quantidades
relacionadas a resultados diversos, representacdo numéricas €
importante; entretanto, ndo nos interessamos por qualquer
quantidade, queremos quantidade que possuam significado”.

SPITZER (2007), pp26-29 traca um histérico da importancia da medicao na historia
humana e trata-a como uma necessidade social. Ressalta que além de ser
importante medir, € mais importante ainda medir bem. No contexto organizacional,
aponta alguns sintomas percebidos quando ha sistemas falhos de medicdo, dos
guais destacamos cinco:
e A estratégia ndo é bem executada, pois os colaboradores e gerentes nao
sabem o significado da estratégia em suas atividades de trabalho

e Performance operacional ndo pode ser gerenciada apropriadamente
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e Prioridades tornam-se vagas e conflitantes e metas ndo podem ser
estabelecidas por necessitarem de boas métricas.

e H4& grandes esfor¢os para solucionar problemas e melhorar a performance,
mas problemas ndo sdo solucionados de fato e ninguém consegue distinguir
quais melhorias estao funcionando e o que causou o problema.

e Recompensas errbneas sdo distribuidas e coisas que deveriam ser
recompensadas ndo o sao.

Em seguida, o autor destaca as principais funcées da medicéo de performance:

Direciona o comportamento; Melhora visibilidade da performance; Focaliza a
atencdo; Clarifica as expectativas; Aumenta a objetividade; Cria as bases para
definicdo de metas; Melhora a execucéo; Promove consisténcia; Favorece a tomada
de decisbes; Melhora a solucdo de problemas; Amplia entendimentos; e motiva.
De forma semelhante, MARR (2006) descreve o0 porqué das organizacdes medirem
performance; sendo para: (i) verificar a posicdo atual; (i) comunicar a posicao; (iii)
confirmar prioridades; e (iv) compelir-se ao progresso. Comparando sua abordagem
com de outros autores, resume sobre a finalidade da medic&o de performance:

1. Para reportar-se e estar em conformidade — medidas sdo usadas para
comunicacdo com envolvidos com a organizacao, seja voluntariamente ou por
razdes de conformidade legal/compulsoéria.

2. Para controlar o comportamento das pessoas — medi¢cOes usadas para
motivar as pessoas e mudar seu comportamento. Visam quantificar o valor
compensatério por estar em conformidade com padrdes verificAveis de

trabalho.
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3. Para apoiar a tomada de decisdo (estratégica) e aprendizado organizacional —
medi¢cdes sdo usadas para informar decisbes gerenciais, para verificar
pressupostos estratégicos e promove aprendizado e melhoria continua.

HUBBARD (2004) introduz um placar da diversidade, como uma extensdo do
conceito de Balanced Scorecard (BSC) de KAPLAN e NORTON (1992). As quatro
perspectivas trabalhadas no BSC, Cliente, Financeira, Processos internos, Inovacao
e aprendizado sao entendidas para seis, a saber: (i) Impacto financeiro; (ii) parcerias
com clientes/comunidade; (iii) perfil da forca de trabalho; (iv) cultura/clima
organizacional; (v) comprometimento da lideranca; e (vi) aprendizado e crescimento.
2.2. Ferramentas: construcdo e uso de indicadores

MARR (2006), ppl12-117, propbe uma série de atributos para construcdo de
indicadores de performance. Primeiro, deve ser definido qual elemento estratégico o
indicador pretende atender. O indicador deve ter um nome, propésito, férmula de
calculo ou escala, fonte de dados, freqiiéncia de medicéo, definicdes para a entrada
de dados, responsavel, alvos e limites de performance, esquema de alertas, publico
alvo de alertas e relatorios, frequéncia de relatérios, formato, periodicidade de
revisdo, etc.

MARR (2006) define: Gerenciamento da Performance Estratégica (...) é a
abordagem organizacional para definir, avaliar, implementar e continuamente refinar
a estratégia organizacional. Envolve metodologias, frameworks e indicadores que
auxiliam as organizagfes na formulacdo estratégica e habilita os funcionarios a ter
insights estratégicos, escrutinar posicionamentos estratégicos, refinar o pensamento
estratégico e realizar tomadas de decisao e aprendizado estratégicos.

Consideramos as definicbes até aqui expostas como suficientes para prosseguir

para 0 proximo capitulo, uma vez nosso foco ndo estd em estabelecer o propdsito
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para medicdo e nem métodos, sejam genéricos ou especificos para alcancar este
fim, mas sim, identificar através da pesquisa bibliografica a problematica de
medicdo, métodos de medicdo e avaliacdo de resultados no ambito de programas,

projetos, ferramentas ou praticas para a gestdo do conhecimento.

Capitulo 3 — Medi¢ao de Performance e resultados em Gestao
do Conhecimento. E possivel medir? O que medir? Como
medir?

Neste capitulo nosso objetivo é enumerar e promover entendimento resumido de
propostas especificas para avaliacdo de resultados em iniciativas de GC e até
mesmo, em certos casos, métricas e indicadores que avaliem as préaticas de GC em
Si.

Antes de enumeramos de forma resumida algumas abordagens encontradas na
literatura, vejamos a discussao e resultados do estudo de CHEN e CHEN (2005)
intitulado: “A Review of Survey Research in Knowledge Management Performance
Measurement: 1995-2004”. Neste estudo, de um total de 76 pesquisas, indicou-se
houve tendéncias na forma de avaliar a performance de GC separadas por dois
periodos: de 1995-1999 e de 2000-2004. Foram enumeradas categorias utilizadas
como metodologias para medicdo, sendo elas: Analise qualitativa, analise
guantitativa, analise por indicadores financeiros, por indicadores ndo financeiros,
analise da performance interna, analise da performance externa, analise orientada a
projetos e analise orientada para a organiza¢do. Em sua discussdo, quatro pontos

foram destacados:
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(1) Avaliacdo de performance da GC esta se tornando mais importante. Uma vez
qgue houve o dobro de publicacdes que migraram os temas de pesquisa de criacao,
transformacao e implementacdo da GC para a avaliacdo de performance em GC.

(2) Analise quantitativa foi a metodologia mais utilizada para avaliacdo de
performance em GC.

(3) Organizacbes acompanharam a performance em GC comparando-se a
concorréncia através de benchmarking ou melhores préticas, mais freqientemente
do que através de uso de BSC interno.

(4) Organizacdes focalizaram medidas relacionadas a gestdo de projetos, mais do
gue em medidas globais, definindo uma abordagem de mensuracdo orientada a
projetos. Isto por que a medicdo de performance da GC na organizacdo como um
todo, passando por perspectivas em processos, lideranga, cultura e tecnologia,
apesar de desejada, foi considerada de maior dificuldade.

Em pesquisa realizada pelo STRATEGY RESEARCH CENTER (2004) — foram
entrevistados executivos de 200 empresas de grande porte sediadas no Brasil,
nacionais e multinacionais, procurou-se identificar a visdo, a utlizacdo, as
tendéncias e os resultados alcancados e esperados por empresas brasileiras e seus
executivos a respeito da gestdo do conhecimento. Os resultados, quanto a
resultados, em sintese, os seguintes: 80,2 % indicaram que o melhor
aproveitamento do conhecimento ja existente em suas organizacoes € um dos
principais resultados obtidos com a GC; outros resultados: melhor time to market,
quando a GC é potencializada por atividades de inteligéncia competitiva; a
ferramenta de gestdo BSC - ‘Balanced Score Card’ - mostrou-se como 0
indicador preferido para a medicdo de resultados alcancados pela pratica de

GC, sendo mencionada por 46,1% dos entrevistados; outros indicadores de
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performance mencionados foram o ROI — retorno sobre investimento e o TCO —

custo total de propriedade;

3.1) Beneficios de ativos provindos de gestdo do conhecimento e
medicéo de ativos intangiveis
TAYLOR (2006) propde uma metodologia para mensuracéo de beneficios de ativos

provindos de gestdo do conhecimento, para tal faz antes revisdo sobre meios de
medicdo do capital intelectual. Em sua revisdo, categoriza a forma de medir
conforme uma visdo de todo e uma visao de gestdo do capital intelectual. Nos
métodos com a visdo do todo temos como resultado, indicadores financeiros finais
como: comparacao valor de mercado contra valor contabil, valor intangivel calculado,
e a razdo “Q”’ de Tobin>, mas como veremos, autores como SCHWARTZ (2006)
sugerem que ao trabalhar com indicadores financeiros finais, fica-se mais distante de
avaliar as iniciativas de praticas de gestdo do conhecimento em si. Por outro lado,
seguindo a revisdo de TAYLOR (2006) encontramos entre os métodos que lidam
com a visdo de gerenciamento do capital intecectual: o Navegador da Skandia, I1C-
Index, Monitor de ativos intangiveis, Techology Broker IC audit e o Balanced
Scorecard (BSC). Destes citados, exceto o BSC, também ha& tendéncia de
distanciamento das correlacdes causa e efeito de acdes especificas de GC, por
exemplo, o valor intangivel medido como capital intelectual de uma companhia pode
subir por questdes ligadas a comunicacgao, valor da marca, ou pela aquisicdo de uma
empresa, etc, enfim tal variacdo pode néo ter relacao direta com iniciativas em GC
sendo implementadas no periodo observado. O método proposto pelo autor, por

outro lado, procura tracar correlacdo da medicdo com aspectos de GC. Em resumo,

> Desenvolvido por James Tobin, calcula a razdo entre o valor de mercado de uma empresa e o valor necessario
para reposicao de seus bens.
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a metodologia segue 0s seguintes passos: (1) Definir ativo relacionado a GC e grupo
de trabalhadores do conhecimento a ser estudado. (2) Identificar como o ativo de GC
€ utilizado pelos trabalhadores da organizadocdo numa cadeia de valor. (3)
Selecionar os indicadores chave de performance. (4) Realizar coleta de dados
relacionados. (5) Computar beneficios quantitativos. (6) Descrever um caso de
sucesso descrevendo ambos beneficios: quantitativos e qualitativos.

Na pesquisa de BOSE (2004) sédo identificadas trés metodologias ja utilizadas para
mensurar a GC: o BSC, EVA (valor econdnico adicionado e o Navegador Skandia.
Em relacdo ao uso do BSC o autor expde: “(...) contrantando com métricas
contédbeis tradicionais o BSC incluir trés medidas de sucesso intangiveis. Estas,
podem ser equiparadas grosseiramente com 0s componentes do capital intelectual:
capital humano, estrutural e do cliente”. Novamente € ressaltada a dificuldade de
relacionar claramente investimentos em GC, ou mesmo, tecnologia da informacao
com resultados positivos ou negativos de EVA. Quanto ao Navegador Skandia
ressalta que das 164 medidas usadas no método, 91 sdo baseadas em aspectos
intelectuais enquanto 73 sdo medidas financeiras tradicionais, o conjunto cobre
cinco perspectivas: financeira, do cliente, de processos, de renovacdo e
desenvolvimento e humana. Sobre a validade dos métodos observa: “Os trés
métodos de métricas discutidos sdo ambos empiricos e tedricos, entretanto, ndo
foram testados empiricamente. A fim de aumentar o valor gerencial dos mesmos,
testes empiricos deveriam ser conduzidos”.

ALVARENGA NETO (2002) examina quatro ferramentas para mensuracdo e
gerenciamento de ativos intangiveis: HRA (human resources accounting -
contabilidade de recursos humanos), BSC, EVA e IC (capital intelectual). Expressa

sua percepgao: “A conclusao € a de que nao existe uma unica ou melhor ferramenta.
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O cerne do problema consiste na determinacdo de qual ferramenta é mais
apropriada para determinados tipos de organizacbes e determinadas situacdes
especificas”.

3.2) Métricas e indicadores voltados para processos de GC

LEE, LEE e KANG (2005) perguntam: “por que a maior parte das companhias que
com iniciativas em GC ainda tem dificuldades em desenvolver métricas apropriadas
para avaliar a efetividade destas iniciativas?” Dentro desta perspectiva considerando
que os maiores beneficios da GC sédo intangiveis um método a ser usado seria 0
Balanced Scorecard, entretanto defendem que uma ligacdo entre a GC e a
performance ainda nao seria suficiente. Para preencher tal lacuna, propdem uma
métrica especifica para medir resultados da GC chamada de knowledge
management performance index (KMPI). O foco deste indice estda na avaliacdo de
processos ligados a circulacdo do conhecimento (KCP) sendo estes: criacéo,
acumulo, compartilhamento, utilizacdo e internalizacdo. A fundamentacdo do indice
provém de estudos em GC e marketing. No caso deste ultimo, estao referenciados
no customer satisfaction index (CSl), que é usado para avaliar a performance de
uma companhia no passado, presente e futuro. O modelo matematico utilizado € de
curvaem S.

“Se a eficiencia dos KCP aumenta, entdo o KMPI crescera,
transformando companhias em negdcios intensos em conhecimento.
A expansdo do KMPI por unidade de tempo é modesta a principio,
entdo aumenta rapidamente, e, finalmente, desacelera. Os KCP
possuem natureza dindmica por que representam fluxos de
conhecimento nos quais 0s cinco componentes da circulagdo do
conhecimento estdo inter-relacionados.”

O indice é construido a partir uma funcéo de pesos relativos dos componentes como
veremos a seguir:

KMPl,=1/1 + eX°™
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onde KCP é composto por médias de fatores de seus componentes avaliados
através de questionarios com os funcionarios com perguntas agrupadas para avaliar:

e A criacdo do conhecimento (KC) foi dividida em dois construtos: (1)
compreensao de tarefas e (2) compreenséo de informacoes.

e O acumulo de conhecimento (KA) foi dividido em: (1) utilizacdo de bases de
dados, (2) gerenciamento sistémico e (3) capacidade individual para acumulo.

e O compartilhamento de conhecimento (KS) foi dividido em: (1)
compartilhamento de conhecimentos-chave e (2) compartiihamento de
conhecimento.

e A utilizacdo de conhecimento (KU) em: (1) grau de utilizagdo de conhecimento
na organizacao e (2) cultura de utilizacdo de conhecimento.

e A internalizagdo do conhecimento (KI) dividida em: (1) capacidade de
internalizar conhecimentos relacionados a tarefas, (2) oportunidades de
treinamento e (3) nivel de aprendizagem organizacional.

Um teste do indice foi realizado pelos autores sobre o qual foram tracadas trés

hipéteses: (1) se o KMPI é maior entdo o valor de mercado (acbes) é

significativamente maior, (2) se o KMPI é maior entdio o PER® é

significativamente melhor e (3) se o0 KMPI é maior, os gastos com P&D sao

significativamente melhores. Uma pesquisa foi aplicada em companhias

coreanas membros do mercado KOSDAQ. Foram enviados 250 questionarios a

executivos seniores de firmas selecionadas aleatoriamente e 101 respostas

validas foram obtidas. As hipoteses 1 e 2 foram provadas com nivel de

significancia de 0.1 e a hipotese 3 com 0.05.

® Price Earning Ratio — compara preco da ac&o ao lucro por acdo da companhia.
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HO (2008) constroi seu estudo a partir do KMPI explanado anteriormente. Ele
explora as causas que influenciam o indice e faz analise uma pesquisa que busca
correlagdes entre impulsionadores da GC, tais como lideranca e estratégia com 0s
indices KPMI encontrados. Isto serve para exemplificar o fato de que tem sido
percebida como relevante a avaliacdo de performance da GC por diferentes
pesquisadores. A seguir, veremos outras abordagens.

LIN (2007) propBe um estudo para verificar se as organizacdes alteram seus
processos de GC ao longo do tempo para melhoria de sua eficacia e se ha uma
evolucdo de maturidade neste contexto. O estudo toma como base processos de GC
como: aquisicdo, conversado, aplicacdo e protecdo do conhecimento. O estudo
considera a eficacia como construto bidimensional envolvendo os niveis individual e
organizacional.

“Uso e aquisicdo de conhecimento no nivel individual depende de
percepgdo destes quanto a eventos e acdes. Estdo focalizados em
individuos envolvidos em esforcos de GC. Mede se empregados
recebem e entendem conhecimentos necessarios para realizar suas
atividades. No nivel organizacional eficacia esta ligada a melhorar a
capacidade de inovacédo e desempenho e rapida comercializacao de
novos produtos e servigos”.

Através da aplicagdo de um questionario diagndstico para os membros da
organizacdo é possivel classificar o estagio de desenvolvimento dos processos de
GC e classificar a companhia como estando em: (1) estagio inicial: comeca a
reconhecer a Importancia da GC e prepara esforcos para GC; (2) estagio de
desenvolvimento: comeca investir na Infraestrutura para GC a fim demotivar e
facilitar atividades do conhecimento; e (3) estagio de maturidade: Conhecimento

organizacional esta Compartilhado em rede Internamente e com parceiros externos.
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Adapatacéao dos processos _.-¥

Maduro

Conhecimento organizacional esta

Compartilhado em rede
Internamente e com parceiros
externos

Desenvolvimento
A empresa comega investir na
Infraestrutura para GC a fim de
motivar e facilitar atividades

do conhecimento g

Inicial
A EMpPpresa comeca 3 recanhecer a

Eficacia da GC

v

Estagio da GC

A fim de ilustrar a natureza das questdes da metodologia transcreveremos as
destinadas a avaliar o processo de aquisicio de conhecimento: Minha
organizacao... AC1: Possui processos para gerar novos conhecimentos a partir dos
existentes. AC2: Possui processos para distribuir conhecimento através da
organizacdo. AC3: Possui processos troca de conhecimentos com parceiros. AC4:
Possui processos para troca de conhecimentos entre os empregados. AC5: Possui
processos para adquirir conhecimento sobre novos produtos/servicos em sua aria de
atuacdo. AC6: Possui processos para adquirir conhecimento sobre seus
competidores.

CHOI e LEE (2003) conduziram um estudo empirico com 54 firmas, cujo objetivo foi
analisar possiveis correlacdes entre estilos de GC com resultados na performance
de organizagfes. Os estilos de GC foram agrupados em quarto categorias conforme

interesse e uso de préticas que denotam uso de conhecimento tacito, pelo grau em
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gue a aquisicdo e compartiihamento do conhecimento organizacional através de

interacdes interpessoais, e, explicito, pelo grau de codificacdo e armazenamento de

conhecimento organizacional que possibilita uma pessoa acessa-lo e utiliza-lo

facilmente:

(1) Passivo: demonstraram pouco interesse em GC, sendo que o conhecimento nédo
€ gerenciado de forma sistémica.

(2) Orientado a sistemas: ha mais énfase na codificacdo e reutilizacdo do
conhecimento.

(3) Orientado a pessoas: énfase na aquisicdo e compartilhamento de conhecimento
através de relacdes interpessoais (redes informais).

(4) Dindmico: ambos abordagens tacitas e explicitas sao utilizadas.

Os indices de performance utilizados foram: participacdo de mercado, taxa de

crescimento, lucratividade, indice de inovacdo. Além disso, estilos foram

comparados com custos para manter as iniciativas de GC. Os resultados sugeriram

tendéncia de melhor performance (indice composto) para o grupo classificado como

dindmico (4.87), seguido por orientado a sistemas (4.32), a pessoas (4.30) e

passivos (3.87).

DARROCH (2003) desenvolveu instrumento para avaliar e comparar resultados

obtidos por organizacbes baseado em praticas relacionadas a GC. Considera que

“GC apresenta-se como um construto multidimensional com um grande namero de

atributos correlacionados. (...) seus componentes sédo aquisicdo do conhecimento,

disseminacdo do conhecimento e responsividade ao conhecimento, cada qual

representado por um grande numero de itens (...)” Para mapear e medir tais

atributos, um questionario foi elaborado e aplicado num universo de 1743

organizacdes neozelandesas tendo obtido 497 respostas validas. A natureza do
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estudo € semelhante ao que vimos com CHOI e LEE (2003), porém a autora
focalizou em outras variaveis, mapeando diretamente os processos relacionados a
aquisicdo, disseminacdo e uso do conhecimento. Além disso, a base de dados
Kompass (www.kompass.com), permitiu coletar dados da performance financeira
das organizacdes pesquisadas e testar a correlacdo entre melhor avaliacdo nos
processos estudados com melhores resultados de performance da organizacdo. As
implicacdes gerenciais sao descritas pela autora:

“Muitos gestores buscam identificar possiveis beneficios que podem
discorrer da implementagdo de uma estratégia baseada em
conhecimento. Este trabalho demonstrou que firmas com préaticas e
comportamentos bem desenvolvidos de GC sdo mais inovadoras.
Houve alguma evidéncia de que a performance também era superior.
Além disso, oferecemos aos gestores um instrumento que poderia
ser utilizado para determinar areas nas quais as praticas e
comportamentos em GC estdo bem ou pouco desenvolvidas. Ao
administrar estas escalas, gestores podem identificar lacunas e por
estratégias em prética, por toda a organizacdo para aprimorar as
praticas e comportamento em GC no local de trabalho.
Adicionalmente, as escalas poderiam ser utilizadas para comparar
unidades de negd6cio, departamentos ou areas gerenciais dentro das
organizag¢des, aumentando a utilidade das escalas.”

TIWANA (1999) possui um capitulo especifico para métricas e medicao de
performance orientados & GC. Sumarizamos seus apontamentos:

» Métricas definem o sucesso da GC. Métricas robustas ajudam a medir os impactos
da GC no negdcio. Métricas bem escolhidas servem como indicadores, ferramentas
e guias que podem ajudar em projetos de implantacdo de GC e estratégia da GC.
Métricas relativas ao trabalho do conhecimento e sistemas de GC devem ser
consideradas principais. Poucas métricas robustas, ligadas a recompensas
direcionadas aos trabalhadores séo preferiveis a muitas métricas dificeis de
controlar. Focalize em conhecimento valioso, raro, dificil de ser copiado ou dificil de

substituir ao decidir sobre que métricas utilizar.
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» Benchmarking € bom para iniciar, mas ndo € uma métrica estratégica. Apesar de
servir como comparativo entre firmas, nao fornecer evidéncias claras para guiar a
GC internamente na empresa. Benchmarks evidenciam o que fazer a seguir, mas
nao como fazer.

* A metodologia QFD (Quality Fuction Deployment) relaciona metas de alto nivel
com acdes granulares. Pode ser utilizada para ligar metas, rela¢des, importancia
percebida com resultados das iniciativas em GC. Permite integrar direcionamentos
de executivos e evidenciar uma direcdo explicita para melhoria das estratégias em
GC. A implementacdo da metodologia é passivel de automacdao, pois ha software
disponivel para tal permitindo traduzir metas de alto nivel para tarefas especificas
mensuraveis e gerenciaveis.

« O balanced scorecard (BSC) é capaz de interligar estratégia, tecnologia,
competitividade e GC. A metodologia ajuda a traduzir visbes da GC em acéao,
comunicar a estratégia em GC, validar métricas escolhidas e analizar resultados da
GC no longo prazo. Prové interligacdo robusta entre GC, sistemas, clientes,
mercados, pessoas, resultados e lucratividade.

* Medi¢cdes nao financeiras ndo devem ser ignoradas. Métricas a respeito de
guestdes humanas e culturais, ao lado das financeiras ajudam a delinear o estado
de saude intelectual da firma.

No trabalho organizado por SCHWARTZ (2006) pp605-611, os pesquisadores Uday
Kulkarni e Ronald Freeze trabalham com um modelo maturidade de capacidades em
GC. E uma forma essencialmente qualitativa, porém, em certos pontos, podendo
haver medi¢cdes quantitativas. Seguindo outras experiéncias como as de
HUMPHREY (1995), EHMS e LANGEN (2002) e KOCHIKAR (2002), um instrumento

foi desenvolvido e validado: o KMCA (Modelo de Maturidade de Capacidades em
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Gestdo do Conhecimento). “Os resultados do KMCA séo dados notas em niveis em
cada area de conhecimento acompanhadas de um relatério que descrevem pontos
chave e informacéo detalhada sobre o estado das capacidades em GC por area. (...)
(...) conforme recomendagdes, uma unidade de negoécios pode planejar suas
iniciativas em GC.”

FREEZE e KULKARNI (2005) demonstram validacdo inicial deste mesmo
instrumento de medicdo, KMCA, para avaliar capacidades em GC. “O objetivo da
pesquisa é desenvolver e validar um conjunto medidas para Areas de Capacidade
em Conhecimento (KCA - Knowledge Capability Area) que sejam capazes capturar
com precisao a habilidade e estado da firma em GC”. O instrumento define quarto
areas de capacidade, subareas e critérios. Listaremos apenas areas e subareas: (i)
Expertise: composto por repositorio de expertise, taxonomia de expertise,
ferramentas de colaboracédo, acesso e consultoria com especialistas e comunidades
de prética; (ii) Licbes aprendidas: repositério, taxonomia, aplicacdo, uso e captura;
(i) Documentos de conhecimento: repositérios, taxonomia, categorizacéo,
recuperacdo, busca e uso; (iv) Dados: repositorios, relevancia e ferramentas de
suporte a decisdo. Evitamos aqui penetrar nos pormenores da metodologia, seus
critérios e fatores de calculo, pois a intencdo é dar visao geral do instrumento e
permitir visualizar suas implica¢des, transcritas conforme visao dos autores:

“‘As implicagdes, em potencial, de medicdo das capacidades de
ativos de conhecimento estdo na habilidade de ligar a GC com
valores de métricas reconhecidas, construir aprimoramentos
planejados no compartilhamento de conhecimento, e, alcangar
objetivos organizacionais para ativos especificos de conhecimento.
Métricas para ativos de conhecimento podem variar de medidas
subjetivas, como a satisfacao de usuarios, percepcao sobre utilidade
do conhecimento, uso de sistemas de conhecimento e qualidade do
conhecimento até, medidas especificas como tempo para obter
conhecimento necessario, freqliéncia de acesso ao conhecimento e
medidas de produtividade pessoal’.
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O relatério CEN (2004) trata especificamente de recomendacdes para medicdo da
GC. Apresenta uma visdo geral sobre a medicdo de ativos intangiveis, passando
pelos métodos: Intangible Assets Monitor (AIM), Navegador Skandia, abordagem de
Patton, mensuracdo de conhecimento coletivo, etc. Outro aspecto tratado é da
medicao de resultados, havendo consideracdes para 0s meios:

e Direto: requer uma relagcdo proxima entre os processos de conhecimento e 0s
processos primarios do negécio. Na medida em que medi¢cdes especificas
sdo estabelecidas, técnicas narrativas, como o storytelling podem ser
utilizadas para comunicar realizacdes dos esforcos em GC para gerar
exemplos reconheciveis e inspirar outras pessoas.

e Indireto: medidas indiretas dao insight sobre a maturidade, qualidade e
eficAcia de ferramentas, processos e cultura relacionada a GC. Medi¢des
indiretas e quantitativas incluem: estatisticas de uso de bases de dados,
intranets, numero de questdes sendo feitas em sistemas especialistas,
numero de documentos em repositérios de documentos de conhecimento,
namero de pessoas que participaram de cursos, numero de workshops sobre
determinado tema, etc. Medidas indiretas e qualitativas dao insight sobre
como os esforcos em GC sdo percebidos. Ao obter feedback pode-se medir
satisfacdo. Pode ser percebida a reputacdo do projeto/programa de GC.
Métodos de diagndstico podem ajudar a entender melhor a maturidade da
organizacao e das pessoas a respeito de gerenciar conhecimento.

O relatorio também exemplifica uma gama de possiveis métricas/indicadores
passiveis de desenvolvimento: tempo para criar novo conhecimento, taxa de
contribuicdo as bases de conhecimento, compartihamento e uso de melhores

praticas, numero de reclamacdes repetidas, nUmero de especialistas identificados,
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namero de pessoas ativas em comunidades de pratica, nimero de patentes, nUmero

de estdrias sobre conhecimento, nimero de publicacdes em literatura relevante,

economias por reutilizacdo de conhecimento, reducdo de custo da qualidade,

satisfacdo dos empregados, disponibilidade de orcamento para GC, proporcdo de

empregados sugerindo novas idéias, tempo para desenvolver idéias, razdo de idéias

geradas e idéias implementadas, etc.

Capitulo 4 — Casos e relatos de experiéncias de GC —
resultados, métricas e indicadores.

4.1) Relatos de casos
PALADINO (2007) relata uma seérie de casos de ligados a GC e medicdo de

performance.

Caso A: CROWN CASTLE - www.crowncastle.com

Motivacao: Minimizar a perda de produtividade devido a nado localizacdo de
informacBes técnicas. Possibilitar crescimento da empresa através da
construcdo e compartilhamento de repositorio de melhores praticas.
Necessidade: (i) capturar a propriedade intelectual para ajudar a forca de
trabalho (global) a compartilhar idéias e melhores préticas; e (ii) Melhorar
continuamente a performance.

Solucdo adotada: Implantacdo de um portal corporativo para
compartilhamento de melhores praticas, sendo medido e acompanhado
atraves de BSC. Pesquisas internas para diagnosticas perdas de
produtividade levaram a formacédo de times técnicos que evoluiram para

comunidades de pratica.
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Resultados / Indicadores: (i) publicagdo e reuso de conhecimentos
operacionais e estratégicos derivados de resultados do BSC; (ii) Maior taxa de
utilizacdo da capacidade organizacional existente; (iii) publicacdo e reuso de
conhecimentos operacionais e estratégicos derivados de resultados do BSC;
(iii) ciclo de vida mais curto para recuperacdo de documentos e resolucéo de
problemas; (iv) maior participacdo dos empregados; (v) maior percepcao por
parte dos empregados de problemas comuns e solucdes dadas por
criatividade dos empregados; (vi) clareza sobre propriedade e manutencao
dos ativos intelectuais; (vii) aumento na padronizacdo no preenchimento e

recuperacdo de documentos.

Caso B - FLORIDA DEPARTMENT OF HEALTH - www.doh.state.fl.us

Motivagdo: fazer que seus mais de 16.000 empregados utilizem melhor os
dados disponiveis e colaborem entre si.

Necessidade: fazer com que dados e informacdes estejam disponiveis aos
empregados para que compartiihem conhecimento entre eles e melhorem a
desempenho individual e organizacional diariamente.

Solucdo adotada: (i) desenvolvimento de mecanismo web para envio e
destaque das melhores praticas; (ii) desenvolvimento de uma rede de
revisdes, ponto a ponto para analisar lacunas nos processos de melhoria de
performance; (iii) eventos anuais para compartilhas as melhores praticas, e
reconhecer o trabalho dos pares; (iv) montagem de times multidisciplinares e
compartiihamento de informacdes por meio eletrbnico, incluindo
teleconferéncias; (v) caixa de ferramentas virtual na intranet para ajudar a

localizar os melhores recursos para promover melhoria de desempenho;
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Resultados / Indicadores: (i) desenvolvimento de melhores relatdrios
utilizando as bases de dados e informacfes para auxiliar os lideres na tomada
de decisdo e em esforcos para melhoria de performance; (ii) promocédo e
identificacdo de melhores praticas e compartiihamento de conhecimento; (iii)
aumento progressivo na participacdo dos eventos anuais para compartilhar

experiéncias de trabalho.

Caso C - RAYTHEON COMPANY- www.raytheon.com/

Motivagdo: aprimorar o conhecimento a favor da busca pela perfei¢édo. Aplicar
o conhecimento correto, através da pessoa correta, no tempo certo para
potencializar sucesso dos clientes.

Necessidade: conectar uma rede de especialistas em melhoria continua de
processos. Promover e expandir a GC como competéncia essencial na
empresa.

Solugdo adotada: (i) lideres em GC procuram realizar melhorias através do
negocio ao praticar e promover pesquisa e compartilhamento de solucdes a
fim de encurtar os ciclos de vida para aprendizado e obtencédo de vantagens
da implantacdo de novos processos. Devem captura e promover 0
compartilhamento de melhores praticas e licbes aprendidas, facilitar o
compartilhamento de dados entre projetos, conectar individuos e
especialistas com o conhecimento e ferramentas para promover melhorias; (ii)
facilitadores da GC, atuam como mentores em comunidades de pratica,
auxiliando seu inicio, encorajando a criacdo de repositérios e explorando as
necessidades do negdcio. (iii) portal web que atual como principal ferramenta

trabalhada pelo pessoal de GC; (iv) sistema de treinamento de especialistas;
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(v) bibliotecas de projetos, nas quais sdo organizadas e compartilhadas todas
informacdes de um dado projeto.

e Resultados / Indicadores: (i) utilizacdo de scorecard da GC com quatro
quadrantes: pessoas, processos, ferramentas e ambiente. O quadrante
pessoas incluia métricas como: o numero de pessoas treinadas, numero de
especialistas existentes, numero de especialistas por tema e 0 niumero de
comunidades de praticas identificados; Métricas de processos incluiam: o
namero de estérias de sucesso coletadas e o numero de melhores praticas
capturadas para a base de conhecimento. Métricas de ferramentas incluiam:
ndmero de acessos no web site, nimero de acessos no site de benchmarking;
namero de sugestdes e aprimoramentos; (i) a medicdo de sucesso é feita
através de acompanhamento da mudanca de cultura. Envolver pessoas em
redes e comunidades, formais ou nado, € crucial para criar e sustentar um
ambiente de compartilhamento de conhecimento. O foco é cultural, e ndo a

orientacéo tecnologica.

ALVARENGA NETO (2002) utilizou ferramentas de busca para selecionar vinte
casos de negécio utilizando-se dos critérios de busca: “Knowledge Management
Cases” ou “Knowledge Management Case Studies”. Também destaca: “Outro critério
de relevancia (na escolha dos casos) é o fato de que essas organizagdes
reconhecem o problema gerado a partir do advento da Sociedade da Informacé&o ou
Era do Conhecimento e conferem legitimidade e recursos as iniciativas”.
Utilizaremos o0s casos selecionados no trabalho mencionado, reduzindo as
informagdes para listarmos: o nome da organizagdo, motivagcdo, necessidade,

praticas ou iniciativas de GC adotadas, resultados e indicadores utilizados. Dos vinte
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casos disponiveis selecionamos 17 casos com alguma relevancia no contexto de

geracdo de resultados mantendo a mesma numeracao da fonte a fim de facilitar

consultas e referéncias.

Caso 1: BRITISH TELECOM. www.bt.com

Motivacdo: os funcionérios, face a competicdo com um pequeno numero de
ageis e rapidos emergentes do mercado de telecomunica¢cfes, ndo podiam
esperar dias por inteligéncia competitiva.

Necessidade: fazer do servigo de clipping e de busca em biblioteca um centro
de inteligéncia baseado na WEB; Obtenc¢éo de informag&o competitiva 0 mais
rapido possivel.

Solucdo adotada: (1) criacdo de uma “janela para o mundo” para 0s
colaboradores, oferecendo dados, noticias e busca de praticamente qualquer
tépico do radar corporativo da organizacdo: fontes que vao do Wall Street
Journal até jornais obscuros de telecomunicacdes. Entre 2000 e 3000
artigos/noticias diarias sédo divididos 87 em 100 canais diferentes, que
incluem sites com o perfil dos 40 concorrentes mais fortes, centros de
tecnologia e demais centros de interesse corporativo (2) servico
disponibilizado e utilizado para todas as funcdes e niveis — vendas, servicos,
marketing, CIO, help desks, dentre outros.

Resultados / Indicadores: (i) Redugéo de tempo de busca e pesquisa. (ii)
Sistema € visto pelos membros da organizacdo como a “Janela do Mundo” —
oferecendo dados, informagfes, noticias e busca de praticamente qualquer
tépico do radar corporativo da British Telecom. (3) .ROI (Return Over
Investments — Retorno sobre o0s Investimentos) - Indicador Financeiro

Quantitativo — A British Telecom informou ter gerado 1,5 milhdes de dolares
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em vendas pelo uso do sistema. (iv) Uso do sistema dispensava o trabalho de
12 empregados trabalhando em horario integral. (v) Novas oportunidades de
negocios.

Caso 2: FRITO LAY — www.fritolay.com

e Motivacao: a informagéo se encontrava dispersa por toda a organizagdo em
diferentes tipos de sistemas e a forca de vendas, geograficamente dispersa,
nao podia obter as informacdes necessarias a consecucao dos negocios.

e Necessidade: construcdo de um portal de gestdo do conhecimento na intranet
corporativa, sendo este, um Unico ponto de acesso a mdultiplas fontes de
informacgao, possibilitando busca e consolidagdo de informagdes sobre
vendas e contas de clientes e corporagdes. Objetivos principais do portal: (1)
fazer fluir o conhecimento; (2) explorar dados de clientes especificos; (3)
promover a colaboracéo e o compartilhamento.

e Solucdo adotada: (1) compartilhamento de informacdes através de um Unico
ponto de acesso a multiplas fontes de informacdes (devidamente coletadas,
analisadas, tratadas e organizadas) sobre os negocios e atividades da
organizacdo. (2) mapeamento de capital intelectual — perfil de quem é quem
na corporacao, estratégia de localizacdo de expertise interna; (3) escolha de
equipe piloto para experimentacao e testes do projeto de GC.

e Resultados / Indicadores: .Qualitativos e Quantitativos: (1) o sistema se pagou
pelo aumento proporcional nas vendas; (2) a equipe piloto dobrou a taxa de
crescimento dos negdécios com clientes na categoria de tira-gostos salgados;
(3) a equipe esta mais feliz, visto que a ferramenta mostrou-se de extrema

valia p/ a comunicacdo pessoal, ajudando a eliminar as distancias; (4) Portal
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ajudou na melhoria das taxas de turn-over de pessoal.; (5) ferramenta

possibilita ensino a distancia, conectividade e interatividade.

Caso 3: IPMORGAN Partners www.jpmorganpartners.com

Motivagdo: A organizacdo enfrentava problemas com um sistema manual e
ineficiente de manutencdo de arquivos e informacfes. Esse fato causava
prejuizos a manutencdo e gerenciamento do portfolio global da empresa. A
organizacao fazia uso de adesivos ‘Post It’ e do envio de laptops pelo correio
para a revisdo e atualizacdo de informacdes relativas ao portfolio de
investimentos da companhia.

Necessidade: criacdo e adocdo de processos de automacdo empresarial
através de um programa de Gestdo do Conhecimento focado na
modernizacdo da estrutura de Tecnologia da Informacdo. Re-definicdo da
infraestrutura tecnoldgica e integracdo com o0s sistemas contabeis para o
conseguinte sucesso ao se rastrear e acessar informacgdes a respeito do
portfolio global da companhia.

Solucdo adotada: (1) implementacdo em pequenas etapas; (2) atencao
especial dada a Gestdo de Recursos Humanos, ao clima organizacional,
cultura, motivacdo e moral; (3) criacdo de justificativas amplas e fundadas:
necessidade de acesso rapido e exato as informacdes, auxilio valioso ao
processo decisério e ganho de vantagens competitivas para toda a
organizacéo; (4) apoio da alta administracado: (5) praticas de reciprocidade; (5)
unir equipes de tecnologia de informag¢do com equipes de gestdo e negdcios.
Resultados / Indicadores: (i) Informacdo disponibilizada quando e onde
necessaria; (ii) Informacdes sao pilares para o processo decisorio; (iii) Sdo os

seguintes 0os segmentos completos no prazo previsto: (1) Rastreamento
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eletrbnico de transferéncias por cabo e alimentacdo direta de atualizacdes
acionarias da rede Bloomberg para o banco de dados sobre empresas
publicas da JP Morgan Partners; (2) uma extranet mundial segura para
revisbes e atualizacbes sobre portfolios das companhias; (3) Um banco de
dados para buscar negécios pendentes por industria, regido e profissional de

investimentos.

Caso 4: KETCHUM - www.ketchum.com

Motivacdo: a organizacdo perdia seu conhecimento sobre o nego6cio ao
experimentar altas taxas de turn-over de pessoal

Necessidade: manter os funcionarios mais experientes e reter o conhecimento
institucional.

Solucdo adotada: (1) fazer do compartihamento de informacdes e
conhecimentos parte do trabalho de cada colaborador; (2) adocédo de politicas
de encorajamento e recompensa, endomarketing; (3) o portal construido é
visto como um ambiente de compartiihamento de conhecimento para 1200
colaboradores geograficamente dispersos; (4) a GC é entendida como um
processo, e nao um projeto.

Resultados / Indicadores: através do Portal, colaboradores agora podem
buscar documentos, tais como propostas, manter-se atualizados a respeito de

novas tendéncias na industria e facilmente localizar a expertise interna.

Caso 6: NORTHROP GRUMMAN - http://www.northgrum.com/

Motivacdo Ameaca: em meio de processo de downsizing (enxugamento,
reducdo do numero de colaboradores), a organizacao enfrentava dificuldades
ao ver o seu capital intelectual deixar a empresa pela porta da frente. “Na

medida em que a Northrop Grumman corta a sua forca de trabalho, o
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conhecimento necessario para manter suas aeronaves voando estava
correndo perigo de ser perdido”. (DAVENPORT)

e Necessidade: reter o conhecimento e a experiéncia residentes nas cabecas
dos colaboradores (conhecimento tacito) em meio a um processo de
downsizing e re-organizacdo. (através da realizagdo de uma “Auditoria de
Conhecimento”.); facilitar o compartilhamento entre o0s colaboradores;
descobrir como as pessoas capturavam, organizavam e re-utilizavam o
conhecimento existente.

e Solugdo adotada: (1) reconhecimento da importancia e da dimensdo do
conhecimento técito (know-how, experiéncias, habilidades) e da cultura
organizacional; (2) realizacdo de uma “Auditoria do Conhecimento” — “Como
eles sabem o que eles sabem?”-> Captura do Conhecimento — “O que eles
acham sobre aquilo que eles sabem?”’-> Andlise da receptividade do
programa pela cultura organizacional — “Como ter certeza de que eles néo
esquecerao aquilo que sabem?”-> identificacdo e retencédo da expertise; (3)
estabelecimento de comunidades de prética.

¢ Resultados / Indicadores: (i) reducdo do tempo de busca e de pesquisa de
informacdes necessarias ao dia a dia; (ii) Criacdo de um repositorio central de
informacBes e de conhecimento. (iii) Melhoria do processo decisério e
melhoria da colaboragédo entre os membros. (iv) A equipe responsavel pelo
projeto de GC ainda buscava justificativas mais tangiveis para demonstracao
do retorno sobre os investimentos. (v) A equipe ganhou um melhor
entendimento sobre GC: é também uma maneira de se aumentar a inovacao
e resposta mais rapida as necessidades dos clientes.

Caso 8: XEROX - www.xerox.com
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e Motivagao: pesquisadores em Inteligéncia Artificial da Xerox desejavam saber
se poderiam substituir a documentacdo em papel que os técnicos da empresa
usavam em campo for um formulario/forma eletrénica. Descobriram que o que
impedia os técnicos de executar seu trabalho nao era o fato da documentacao
ser baseada em papel, mas sim o fato de que ela néo cobria todos os
problemas potenciais e que nem todos os problemas eram previsiveis.
Descobriram entdo que a Xerox necessitava de Gestdo do Conhecimento e
nao de Inteligéncia Atrtificial.

e Necessidade: criagdo de um banco de dados e de um sistema de dicas e
praticas de trabalho inseridos no sistema pelos proprios trabalhadores. Reunir
as comunidades de pratica da empresa e sua cultura em torno de um sistema
denominado “Eureka”.

e Solucdo adotada: (1) reconhecimento da cultura organizacional; (2) sistema
de recompensas e incentivos; (3) informacdes fornecidas pelos proprios
usuarios do sistema: “caso eu queira saber a temperatura da agua, € melhor
perguntar para alguém que esta dentro da agua e ndo para alguém em pé as
margens...” criacdo de um sistema de validacéo para as dicas sugeridas pelos
colaboradores. (4) reconhecimento da importancia das praticas de
compartilhamento de conhecimento e informacéo entre os pares da empresa;
(5) formulacdo de justificativas para a manutencdo do sistema, busca de
reconhecimento, legitimidade e fundos.

e Resultados / Indicadores: (i) auxilio para que as pessoas executem melhor o
seu trabalho. (ii) eliminacdo de re-trabalho. (iii) Sistema economizou para a
empresa pelo menos $7 milhdes de dblares em custos de tempo e reposi¢éo

Caso 9: CNA - www.cha.com
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Motivacdo: mudanga na estratégia da corporagdo — sair do negocio de
distribuicdo para tornar-se uma grande empresa seguradora.

Necessidade: facilitar a colaboragédo e o compartilhamento da informacéo e do
conhecimento entre os colaboradores com o objetivo de apoiar a nova
estratégia corporativa: prover 0s colaboradores com o0 mais amplo
conhecimento e informacdes de todos os produtos e servigos da organizagao
com vistas a otimizar e maximizar o atendimento aos clientes e a performance
corporativa. Tornar o conhecimento e a expertise coletivos disponiveis para
todos, onde e quando fosse necessario. Construcdo de uma rede de
conhecimentos baseada na Web e que capture a expertise dos
colaboradores.

Solucédo adotada: (1) contar histérias e casos — realcando, por exemplo, como
a rede de conhecimentos ajudou a criar novos negdécios e evitou gastos e
esforcos desnecessarios; (2) atencéo e respeito a cultura organizacional; (3)
apoio e comprometimento da alta administracéo e programa de GC alinhado a
estratégia corporativa (4) entendimento de que a tecnologia € um meio e nao
um fim em si mesma; (5) a GC envolve amplo e significativo desenvolvimento,
pesquisa e comunicac¢ao colaborativa entre os membros da organizacgao.
Resultados / Indicadores: Quantitativos: (i) reducdo de tempo de busca e
pesquisa. (ii) auxilio para que as pessoas executem melhor o seu trabalho.
(iii) eliminagao de re-trabalho. (iv) criagdo/descoberta de novas oportunidades
de negécios. (v) reducdo de custos e despesas para a organizacdo. (vi)
Programa de Gestao de Conhecimento alinhado a Estratégia Corporativa. (vii)
Reconhecimento do poder do conhecimento coletivo e capacidade de

fornecer aos clientes a expertise de milhares de pessoas (vii) Sucesso na
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utiizacdo da tecnologia para conectar pessoas em uma rede de

conhecimentos.

Caso 10: Sevin Rosen Funds - www.srfunds.com

Motivacdo: a partir de uma iniciativa de CRM, (Customer Relationship
Management — Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente) a empresa
vai lentamente, a partir do ponto de vista dos usuarios, descobrindo a Gestao
do Conhecimento e seus frutos.

Necessidade: criagdo de um repositério central de todas as informacdes
relevantes aos negocios.

Solucdo adotada: (1) projetos de GC conduzidos por iniciativas e a partir do
ponto de vista dos usuarios da organizacdo — entendimento de que 0 sucesso
de um projeto de GC depende dos colaboradores de uma organizacéo; (2)
gerenciamento do capital do cliente como pedra angular para a tomada de
decisfes; (3) gerenciamento dos recursos de informacao.

Resultados / Indicadores: Qualitativos e Quantitativos: (1) implementacao de
CRM organizou, modernizou e aperfeicoou as tarefas administrativas (2) a
integracdo entre os sistemas contabil e CRM possibilitou a criacdo de um
repositério central de todas as informacfes relevantes aos negdcios (3)
sistema fornece informacBes sobre contatos, relacionamentos e

gerenciamento/histdricos desses relacionamentos.

Caso 11: CIA - www.cia.qoVv

Motivagédo: evitar fiascos e erros grotescos, como os relatorios desatualizados
gue causaram o bombardeio da Embaixada da China em Belgrado, durante a

Guerra do Kosovo.
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Necessidade: organizar vérias fontes de informacéo eletronica utilizadas na
producdo de resumos diarios de inteligéncia para lideres do governo.

Solucdo adotada: (1) reconhecimento de que os bibliotecarios e arquivistas
Sao 0s expertos em gerenciamento da informacéo; (2) sistema de GC utiliza
uma “taxonomia verdadeira e experimentada” a mesma que os bibliotecarios
vém utilizando h&a mais de 50 anos — REPOSITORIO DE METADADOS
Resultados / Indicadores: Qualitativos e Quantitativos: (i) o “repositério de
metadados” é essencialmente uma ficha tradicional de bibliotecas em
ambiente web que permite ao usuario final buscar a informacédo usando
campos padrbes como autor, assunto, data, nivel de seguranca e o recebedor
original de cada arquivo. Através da utilizac&o do repositorio de metadados, a
maquina de busca varre o banco de dados de acordo com a permissédo de
seguranca de cada usuario e s6 permite que o usuario aprenda sobre
recursos aos quais ele tem permissdo para saber. E interessante observar
gue as pessoas sao direcionadas para a informacao no repositorio, mas nao
necessariamente acessam aqueles registros. Dessa maneira, a pessoa que
detém a informacé&o controla a decisdo de compartilhar ou nédo. (ii) reducéo do

tempo de busca.

Caso 12: Tennessee Valley Authority — www.tva.gov

Motivagcdo: necessidade de eliminacdo de erros - devido ao fato da
manutengdo de usinas nucleares ser uma questdo de vida ou morte, a TVA
decidiu prover a divisdo de energia nuclear com acesso integrado as
informacdes sobre maquinas e equipamentos da usina — protocolos de
manutengcdo e operacao, informacdes sobre fornecimento e processos de

workflow.
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o Necessidade: economizar tempo e dinheiro pela integracdo entre o
conhecimento sobre manutencdo de maquinas e equipamentos e processos
de workflow.

e Solugdo adotada: (1) mapeamento de processos e fluxos de trabalho, (2)
gestdo do conhecimento comeca a se dirigir para as partes “mais baixas e
mais sujas” das organizacoes.

e Resultados / Indicadores: QUANTITATIVOS e QUALITATIVOS: (i) o tempo
necessario para o processamento de uma ordem de trabalho caiu de 39.8
horas para 23.3 horas/pessoas por ordem e a divisdo nuclear da TVA
economizou algo em torno de 8.4 milhdes de ddlares em custos trabalhistas.
Contudo, o mais importante € que o sistema possibilita aprendizado aos
trabalhadores da manutencéo, através de dados capturados. (ii) Agora, uma
ordem de trabalho é gerada automaticamente, direcionada para aprovacéao e
anexada, também eletronicamente, ao grupo de documentos mais recentes
de documentacdo e esquemas pertinentes. Além disso, os documentos
eletrbnicos séo indexados a cada equipamento da usina. Todas as trés usinas
nucleares estdo padronizadas no sistema e 0s grupos de manutencdo agora
podem se alimentar do repositério de ordens de trabalho previamente
executadas para analisar e gerenciar as atividades futuras de maneira mais
eficaz.

Caso 13: Hill & Knowlton — www.hillandknowlton.com

e Motivagao: conclusdo de que o sistema de compartilhamento vigente nao
continha nada que valesse a pena compatrtilhar.
¢ Necessidade: Criar um sistema de gestdo do conhecimento que clientes e

colaboradores irdo usar.
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Solucdo adotada: (1) sistema de gestdo do conhecimento extensivo aos
clientes da organizacdo, (2) sistema de gerenciamento de conteudos
soluciona problemas de turnover. (3) canais de conhecimento para os clientes
sao personalizados, (4) existéncia de um modelo de incentivo e recompensa
para a utilizacao do sistema de gestdo do conhecimento.

Resultados / Indicadores: (i) Economia substancial de tempo de busca e de
execucdo do trabalho, minimizacdo dos custos de turnover, aumento da
satisfacdo dos clientes. (ii) Sistema evita duplicacao de esforcos e re-trabalho.
(i) FRACASSOS: a organizacao ainda luta para que o sistema de gestao do
conhecimento faga parte da rotina diaria dos colaboradores. (iv) .PROBLEMA:
Executiva da organizacdo acredita ser possivel extrair o conhecimento da

cabeca dos colaboradores e passa-las para sistemas computacionais.

Caso 14: DOW CHEMICAL — www.dow.com

Motivacdo: capitalizacdo da companhia com base na gestdo de ativos
intelectuais — (gestéo de ativos intangiveis)

Necessidade: gerenciamento de ativos intelectuais (especialmente e em um
primeiro momento, o portfolio desorganizado de 29.000 patentes) e criacdo
de valor para a companhia pela alinhamento da politica de gestdo de ativos
intelectuais com 0s objetivos estratégicos organizacionais. Desenvolvimento
de um processo de gestao que maximize o valor da empresa no que se refere
aos ativos intelectuais existentes e a criagdo de novos ativos.

Solucdo adotada: (1) aval da alta administracdo, legitimacdo e recursos
financeiros (2) iniciar o processo por uma pequena area da organizacao (3)

mapeamento de ativos intelectuais e de capital intelectual, seus processos e
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relacionamentos, (4) criacdo de um modelo de gerenciamento de ativos
intelectuais e modelo para avaliacao de patentes

Resultados / Indicadores: Quantitativos: (i) Economia de 50 milhdes de
dolares em taxas, impostos e custos administrativos. (ii) Elevacdo do valor
das patentes em mais de 400%. (iii) Receita com licenciamentos passou de
$25 milhdes para $125milhdes de dolares (iv) O desenvolvimento de
ferramenta de avaliacdo permitiu a organizacdo avaliar a contribuicdo
monetaria de cada propriedade ou ativo intelectual como um percentual do

valor presente liquido dos negdcios totais da organizacao.

Caso 16: CHEVRON-— www.chevron.com

Motivacdo: fazer com que os grupos de trabalho comecem a pensar
estrategicamente sobre o conhecimento.

Necessidade: Unir uma companhia relativamente dispersa e descentralizada -
compromisso de aprender mais rapido e melhor que os concorrentes atraves
do benchmarking, compartilhamento e implementacdo de melhores praticas,
aprendizado a partir da experiéncia e continuo aprendizado individual e
crescimento pessoal.

Solucdo adotada: .(1) avaliacdo estratégica do conhecimento; (2) uso criativo
de tecnologias de suporte — que permitem a ocorréncia de uma grande
variedade de experimentacfes de conhecimento. (3) pratica de enderecar e
fornecer apoio a criacdo do conhecimento; (4) compartiihamento e
aprendizado dentro de uma cultura de compartilhamento de conhecimentos,
através de um continuo processo de experimentacdo e reflexdo; (5)

desenvolvimento de mapas e arquiteturas que orientam as pessoas para as

fontes de informacéo e conhecimento por toda a corporacéo.; (5) legitimidade
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e verbas para as comunidades de prética — reais e virtuais — ao redor de
tecnologias e/ou ao redor de especialidades funcionais. (6) apoio amplo e
irrestrito da alta administracdo; (7) desenvolvimento de mapas de recursos
das melhores praticas (paginas amarelas corporativas); (8) learn-by-doing,
experimentacéo continua; (9) criacdo de declaracdes que advogam a visédo da
empresa e seu compromisso para com a aprendizado e o conhecimento; (10)
criacdo de uma linguagem comum para a criacao e troca de conhecimentos;
(11) rastreamento e mensuracéo do impacto das melhores praticas

Resultados / Indicadores: Quantitativos e Qualitativos — (i) Rastreamento e
mensuracdo do impacto das melhores praticas — a companhia examina o
impacto na performance corporativa em termos de dolares economizados,
satisfacdo dos clientes, aprovacao publica e ciclo de operacdes reduzido; (ii)
Economias de US$816.000.000,00 em projetos de bens de capital desde
1992. Um consultor relata que os esforcos de transferéncias de melhores
praticas vém ajudando a companhia a superar barreiras politicas e
geograficas que estavam no meio de ganhos amplos de produtividade. Entre
outras coisas, essas iniciativas ajudaram as equipes de refinacdo a
desenvolverem novas tecnologias e novos processos que diminuiram 0s
custos do emprego de acido sulfurico em US$10.000.000,00, que custavam a
companhia no passado US$50.000.000,00; (iii) A producdo americana da
Chevron relata economias de US$30.000.000,00 em 1996 em trés projetos de
melhores praticas focados em processos criticos. A companhia também
atribui muitos dos seus ganhos no gerenciamento do uso da energia ao
compartiihamento do conhecimento - economias de mais de

US$650.000.000,00 em eficiéncia de energia desde 1993. Além disso, as
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iniciativas de melhores praticas ajudaram indiretamente na reducédo de
US$1,4 bilhdes em gastos com operagdes anuais nos ultimos cinco anos; (iv)
Deve-se considerar a maneira pela qual os grupos de trabalho comecaram a
pensar estrategicamente sobre o conhecimento. Os tradicionais servicos de
informacéo e biblioteca mudaram para incluir produtos e servicos de valor

agregado que fornecem suporte a construcao e criacdo do conhecimento.

Caso 17: The Workplace Safety and Insurance Board — www.wsib.on.ca

Motivacdo: encontrar até mesmo a informacdo mais basica significava ter que
selecionar na bagunca de arquivos octogenarios, sistemas de computadores
ultrapassados e labirintos de voice-mail. Um exemplo simples seria 0 de um
trabalhador que telefonasse para a WSIB e dissesse que ndo havia pago a
mensalidade do més passado, perguntando qual o valor atual da divida. De
acordo com o gerente de conhecimento, era necessario olhar em 28 telas
diferentes e sete ou oito diferentes aplicativos. Era também necessario entrar
e sair de cada sistema, imprimir uma copia da informacdo necessaria, coloca-
la em uma planilha, tabular tudo e responder. Em varios casos, a tarefa
levava dias.

Necessidade: aproveitar e usar a informacdo e o conhecimento para o
beneficio das equipes de distribuicdo da linha de frente, colaboradores,
clientes e provedores de servi¢os profissionais de saude.

Solucédo adotada: (1) criagdo um sistema de gestdo do conhecimento que
reune, armazena e processa eficientemente uma grande quantidade de
informacdes que fluem pela agéncia e permite aos 5.000 colaboradores
acesso facil ao conhecimento armazenado; (2) As equipes de sistemas de

informacédo também comecgaram a usar o “TeamWorx” para gravar como e
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porque eles tomaram decisfes; (3) reforco da nova conjectura cultural pela
criacao de sistema de recompensas;(4) conexao da gestdo do conhecimento
com a performance pela inclusdo de contribuicdes de capital intelectual nos
objetivos de carreira dos colaboradores.

Resultados / Indicadores: Quantitativos e Qualitativos — (i) Diminuicdo do
tempo para completar uma rotina de dados: de seis dias para algumas horas;
(i) Utilidade provada do projeto levou a expansdo para incluir melhores
praticas, modelagem de projetos, critérios de sele¢éo dos clientes, modelos e
guias; (iii) ferramenta reduziu imensamente a curva de aprendizagem e 0
trabalho recorrente de novos membros da equipe e permitiu a eles rapida
atualizacdo a respeito de um projeto inteiro em uma questdo de dias,
simplesmente pela leitura do que ja havia sido feito. As equipes de sistemas
de informac&o também comecaram a usar o “TeamWorx” para gravar como e
porque eles tomaram decisfes; (iv) economia de aproximadamente US$1.5
milhdes em um ano pelos cortes de tempo gasto em comunicacoes; (V)

Prémios e medalhas por produtividade de informacéo e tecnologia.

Caso 18: Ernst & Young —http://www.ey.com/

Motivacéo: a declaracdo de visdo da E&Y previa US$1 bilhdo em receitas no
ano de 1997 e descrevia operagOes a serem desenvolvidas e focadas em 5
processos-chave: vendas, servicos, distribuicdo/entrega, pessoas e
conhecimento.

Necessidade: Alguns dos objetivos de processos de conhecimento do FS'97
incluiam a captura e alavancagem do conhecimento em contratos de
consultoria, fazendo com que todos os consultores contribuissem para o

estoque de conhecimentos. Tornar-se conhecida pelos clientes como uma
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fonte valiosa de conhecimento e lideranca em idéias. Outro aspecto chave da
estratégia era a utilizacdo do conhecimento para acelerar o processo de
prover aos clientes solu¢des de consultoria.

Solucéo adotada: (1) criagdo de um comité de processos do conhecimento p/
recomendacado tanto em tOpicos nos quais 0 conhecimento era necessario
como também as maneiras pelas quais o conhecimento poderia ser integrado
nas praticas de consultoria da E&Y; (2) realizacdo de conferéncias e
pesquisas para explorar topicos de interesse mutuo em torno da
aprendizagem e do conhecimento; (3) formacdo de redes de GC pos
identificacdo de consultores que possuiam expertise ou um grande interesse
em questbes de gestdo do conhecimento; (4) reconhecimento da valia ao
aprender com base nos trabalhos executados no passado. (5) apoio integral e
irrestrito da alta administracdo, sendo que um dos centros criados dispunha
de 100 profissionais e uma biblioteca, um call center (centro de atendimento
aos clientes), para responder perguntas de consultores, e um banco de dados
de habilidades e experiéncias de consultores. Esse centro gastou um tempo
consideravel na identificacdo e rastreamento de expertos em
assuntos/matérias-de-estudo e na certificacdo de que eles estariam presentes
em numero suficiente nas equipes de clientes e industrias; (6) organizacao de
um conjunto de redes de conhecimento — uma rede foi organizada para cada
dominio-chave de tecnologia dento das praticas de consultoria; (7) Algumas
eram baseadas em industrias, e.g., energia. Outras envolviam praticas
especificas de consultoria, e.g., reengenharia de processos de negocios e
outras envolviam areas-chave de tecnologia nas quais a firma prestava

consultoria, e.g., pacotes SAP. Algumas regides também dispunham de
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grupos de foco de conhecimento em tOpicos mais restritos como 0 custeio
baseado em atividade (custeio ABC) e servicos corporativos compartilhados.
Cada rede se encontrava cara-a-cara ocasionalmente e tinham um discussao
on-line e um banco de dados de conhecimento com o Lotus Notes. Um
aspecto essencial para o sucesso das redes era um grupo de facilitadores,
responsaveis pela captura de conhecimento em contratos especificos, por
motivar os consultores a incluir seus préprios aprendizados e editar e mediar
as discussdes e o banco de dados de documentos. Os consultores que
desempenhavam esse papel possuiam expertise nos dominios das redes das
quais eram facilitadores e faziam rodizio entre as posi¢cdes de consultor e
facilitador; (8) criacdo de banco de dados de experiéncias e habilidades
possuidas pelos consultores da companhia — criacdo de um novo modelo de
avaliacdo e descricdo de competéncias; (9) desenvolvimento de uma
arquitetura e taxonomia de conhecimento, cujo propésito era alimentar a
aquisicdo de conhecimentos e os esforcos de busca - Areas-chave do
conhecimento da E&Y seriam representados em “Power Packs”, (“Pacotes
Poderosos”) - um grupo estruturado e filtrado de matérias on-line que incluem
qualificagcbes, apresentacbes de venda, modelos de propostas e respostas
para questdes frequentemente encontradas - (10) reconhecimento de que o
conhecimento reside fundamentalmente nas pessoas e ndo na tecnologia;
(11) reconhecimento da cultura organizacéo; (12) comunhéo entre software e
hardware e padronizacdo - softwares comuns de sistema operacional, editor
de texto, planilha e correio eletronico. Esses padrdes significavam que
programas e documentos poderiam ser facilmente trocados ao redor da firma;

(13) inclusdo da orientagdo para o conhecimento dos colaboradores no
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processo de avaliacdo de performance — consultores sdo agora avaliados em
parte pela sua contribuicdo e uso de conhecimentos.

e Resultados / Indicadores: Quantitativos e Qualitativos — (i) reducao do tempo
de entrega de solucBes aos clientes, em alguns casos, de varios meses para
alguns dias; (ii) varias tentativas para medir a eficacia da gestdo do
conhecimento em geral. Mediu-se, por exemplo o niumero de pedidos por
computador ou telefone pelos seus servicos e tentou-se rastrear vendas ou
conquistas de contratos nos quais 0 uso do conhecimento havia sido um fator
critico. Para cada uma das redes de conhecimento da firma foi criado um
painel de avaliacdo em t6picos como valor de entrega/distribuicdo/concluséo,
conteudo re-utilizavel criado, lideranca de idéias/pensamento, presenca de
expertise em matérias de estudo e um bom ambiente de rede. Diretores e
outros gerentes do conhecimento da E&Y acreditam que seja impossivel
justificar totalmente os investimentos em gestdo do conhecimento é que
algum grau de fé é necessario. No inicio de 1996 o nivel de fé era muito alto e
havia grandes evidéncias do impacto do conhecimento. A percepcéo de que a
gestdo do conhecimento conduziu ao aumento da performance foi, sem
margem de duvidas, auxiliada pela performance recente da mesma - o0
faturamento dos escritorios de consultoria nos EUA aumentou em 44%, o que
ultrapassou tanto os alvos do plano estratégico de 1997, como todos o0s seis
maiores concorrentes nos EUA.

Caso 19: Department of Defense - http://www.defenselink.mil/

e Motivagao: para o Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América
(DOD: Department of Defense) o conhecimento rapidamente compartilhado é

a chave para a sobrevivéncia.
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Necessidade: Fazer com que o “guerreiro superior venga sem lutar através
de uma organizacao que aplica o conhecimento.

Solugdo adotada: (1) Investimentos substanciais no gerenciamento da
informacgéo e do conhecimento; (2) Uso inovador da Internet e da Intranet bem
como o de outras tecnologias colaborativas; (3) Uma forte énfase em
educacgdo e treinamento continuo; (4) Um grupo gestor que explora e liga
novas tecnologias com novas aplicacbes de negdcios; (5) uma cultura que
encoraja o compartilhamento da informacgéo; (6) Os AARs — “After Action
Reviews” (Retrospectos P0s-Acdes) sao sessbes de relatos de missées onde
as experiéncias das tropas sao gravadas em uma variedade de formas
digitalizadas de midia sonora e visual para ser entregue ou repassada para
qualquer soldado que se beneficie do acesso. Nas forcas armadas modernas,
onde é reconhecido que as informacdes retidas podem causar a morte de
alguém, o propdsito dos sistemas de informacéo é a eliminacéo das restricdes
de tempo e espaco para a eficiente aplicacdo do conhecimento.

Resultados / Indicadores: Quantitativos e Qualitativos — (i) .Através do uso de
documentos da “Faculdade Eletrébnica”, a Agéncia de Logistica do
Departamento de Defesa reduziu o ciclo de estoques de peguenas compras
de 100 para 4 dias. Essa aplicacdo reduziu as taxas de mortalidade de
soldados, simplificou o planejamento de assisténcia médica para qualquer
acao militar e reduziu custos. (i) pequenas populagbes com pequenas armas
podem guerrear contra forgas superiores. Nesse mundo, a arma escolhida
pelos EUA é a superioridade de informacdes. Um exercicio opbs 50 tropas
armadas com o estado da arte em tecnologia da informagao contra 4000

tropas ndo equipadas com tecnologia de informacdo. O grupo que dispunha
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de tecnologia da informacéo apreciou projecées em mapa dos movimentos da
tropa e atualizacdes imediatas sobre mudancas de terreno, tais como se uma
ponte foi destruida ou ainda existe, um vantagem que os permitiu a utilizacédo
de forcas limitadas com a maior eficiéncia. O exercicio resultou em uma

situacéo de equilibrio.

Caso 20: 3M - Minnesota Mining and Manufacturing Company - www.3m.com

Motivacédo: A media em que a 3M lancava produtos mais sofisticados e
complexos, o0 escopo e a medida das perguntas dos clientes impunham um
arduo e dificil trabalho para os representantes do call center. Treinar 0s
agentes desses call centers em toda a extensédo de linha de produtos era
tarefa impossivel e problemas eram encaminhados para engenheiros e
cientistas, diminuindo a produtividade destes.

Necessidade: Oferecer solugcbes aos questionamentos e problemas dos
clientes através da combinacdo entre a gestdo do conhecimento e o
gerenciamento de relacionamento com os clientes. (GC e CRM). Dessa
forma, a 3M espera colocar a informagdo na ponta dos dedos de seus
representantes do call center.

Solucdo adotada: (1) criacdo de uma forca tarefa multidisciplinar e de varias
areas da organizacao para a solucéo colaborativa dos problemas dos clientes;
(2) sistema permite uso de linguagem natural — declarac¢des. Instrugdes,
informacgdes: objetivo, meta, fato, sintoma, mudancga, causa, fim, dificuldade
ou solucao; (3) instilar a visédo do conhecimento; (4) visdo do call center como
um sistema de informacdes; (5) foco nos clientes; (6) inclusdo das novas

solugdes na Base de Conhecimentos da organizagéo.
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Resultados / Indicadores: Quantitativos e Qualitativos — (i) Grande percentual
de chamadas resolvidas no primeiro ponto de contato — (one call solution — at
first point of contact); (ii) A precisdo e a consisténcia melhoram e o tempo de
treinamento de novos agentes foi drasticamente reduzido; (i) Os
representantes agora sao capazes de lidar com uma média de 59 perguntas
por dia, um salto de 13% em produtividade; o tempo de treinamento de
suporte e os custos foram reduzidos em 35%; melhoria substancial na
precisao das solucdes e alcance de altas taxas de resolucéo de problemas ao
primeiro ponto de contato; a taxa de completamento/conclusdo da primeira
chamada, cresceu para 94%. A tecnologia também cortou o0s re-
direcionamentos de chamadas do nivel 1 para o nivel 2 em 55% e isso é
muito importante porque libera os expertos de P&D para se concentrarem no
seu trabalho principal; (iv) O mais valioso, talvez, é que a 3M esta construindo
um repositorio de conhecimento que ajudara as operac¢fes de suporte por
muitos e muitos anos; (v) Um beneficio agregado para a 3M é um relatério
competentemente detalhado que ajuda a companhia a monitorar a qualidade
e a receptividade dos esforcos de seus servigos aos clientes. No final do més,
o sistema informa para o pessoal do marketing e dos laboratérios, quantas
pessoas ligaram, quem ligou, quais produtos estavam envolvidos, quais tipos
de problemas foram encontrados e as solu¢des especificas que foram
oferecidas. A informacdo ajuda a companhia no desenvolvimento de novos
produtos e no refinamento das ofertas existentes; (vi) Os representantes do
call center declararam que o novo sistema tornou suas vidas mais faceis e
mais agradaveis. Segundo eles, € muito bom poder fornecer aos clientes, no

lugar e hora certa, as informacgbes que eles precisam saber. Os clientes
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também parecem mais relaxados e amigaveis. Na verdade, 95% dos clientes

agora dizem estar satisfeitos com as suas interagdes com o call center.

4.2) Observacdes sobre os instrumentos utilizados e resultados obtidos
Relacionamos 20 casos, trés advindos de PALADINO (2005) e 17 de ALVARENGA

NETO (2002). Propomos uma matriz para visualizacdo do enquadramento dos casos

apresentados conforme categorizacéo vista em CHEN e CHEN (2005):

Categoria Casos Total

Andlise qualitativa A B, C, 1, 2,6,8,9, 10, 11, 12, 18
13,14,16,17,18, 19, 20

Andlise quantitativa A B, C 1,268, 10,11, 12, 13, 16
16,17,18, 19, 20

Analise por indicadores financeiros 1,8,12, 14, 16, 18 6

Andlise por indicadores nao financeiros | A, C 2

Andlise da performance interna A B, C, 248,09, 10,11, 12, 13, 15
17,18, 19, 20

Andlise da performance externa 1,2,3,8,10, 14,18, 19, 20 9

Andlise orientada a projetos 6, 10, 12,19, 20 5

Andlise orientada para a organizacdo. | A, B, C, 1, 2, 3, 4, 8, 9, 11, 13, 15
14,16,17,18

Quadro 1: categorizagdo dos casos segundo critérios delineados por CHEN e CHEN (20005)

Observa-se que métricas e indicadores quantitativos e qualitativos séo
predominantes. Ao passo que casos em que as medicdes estdo voltadas para
performance interna sdo maioria. Observa-se, neste contexto, o predominio da
aplicacdo da GC voltada para a organizagdo como um todo. Outro aspecto a
destacar é que ndo encontrou-se na amostra de casos, nenhuma indicacdo de que
foram utilizados metodologias ou ferramentas especificas para a medi¢cdo da GC ou

seus processos, tais como KPMI e KPMC. Outro fator é que dado o nivel de detalhe
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dos casos, nao foi possivel conhecer pormenores dos esquemas de medicdo, sendo

este uma importante limitacdo encontrada.

Capitulo 5 — Conclusées e trabalhos futuros

Tais posi¢coes nos lembram de rever a proposta do trabalho e em que pontos foi
possivel responder as questdes de pesquisa. Neste sentido, vimos que é uma
preocupacao de diversos autores a necessidade de medir para avaliar resultados
com praticas e inciativas de GC, pois é preciso justificar os investimentos. Além
disso, a avaliacdo vem a servir como forma diagnosticar pontos fortes e fracos das
iniciativas em GC e proporcionar visdo para melhorias nos processos. Vimos
também que estabelecer métricas e indicadores faz parte de um processo que
precisa ser bem cuidado, para evitar dispender esforcos desnecessarios medindo
algo que nao tenha sentido e para que o que seja medido ajude de fato a
organizacao, seus gestores e colaboradores a obter significado e agir de balizados

em fatos.

Vimos uma série de sistemas de medicdo, e algumas de suas caracteristicas, sendo
que a medicao de capital intelectual e de ativos intangiveis encontra-se em estagio
de maior maturidade e difusdo, enquanto abordagens voltadas para medicdo de
processos especificos relacionados a processos do conhecimento, tais como as
proposi¢cdes de CHOI e LEE (2003), DARROCH (2003), FREEZE e KULKARNI
(2005), LEE , LEE e KANG (2005) e LIN (2007) ainda estao restritas ao campo de
estudos empiricos em fase inicial. Desta forma, mesmo tendo realizado esfor¢co de
pesquisa para encontrar casos e empresas que pudessem estar utilizando tais

metodologias, quase nenhuma referéncia foi encontrada. O que sugere que estas
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abordagens de medicdo, mais especificas, ainda sejam pouco conhecidas, ou ainda,

gue sejam de dificil adocao e aplicacéo.

Com isso, encontramos uma limitacdo para confrontacdo deste tipo de abordagens
com casos, deixando nossa questdo de pesquisa de numero 5 sem respostas. Para
contornar tal limitagcdo, procuramos relatar alguns casos para que o proprio leitor
possa pensar sobre como tem sido avaliadas as iniciativas e projetos em GC. No
caos de grandes organizacdes (capitulo 4) e das abordagens teodricas relacionadas
(capitulo 3) vimos que foi expressiva a utilizacdo do BSC como ferramenta de
medicdo e avaliacdo. Vimos também alguns casos do uso de indicadores
financeiros, mas ndo vimos casos que relataram explicitamente ter utilizado
ferramentas tais como o Navegador Skandia, HRA, EVA, etc. Outra caracteristica
observada foi o uso de construcdo de casos, estorias e documentos de
conhecimento como os de melhores praticas, como algo relevante, incentivado e

medido em diversos casos.

No trabalho organizado por SCHWARTZ (2006) pp605-611, os pesquisadores da
Arizona State University relatam resultados de uma pesquisa de dois anos sobre a
medicao de capacidades em GC. A posi¢cao que expressam reflete a tonica
encontrada em diversos trabalhos ao longo desta pesquisa:

“No final das contas, (...) mensurar capacidades em GC é um passo
intermediario para alcangar o objetivo final de causar impacto positivo
na performance do negdcio. O impacto direto de iniciativas em GC
em métricas de base como lucratividade, receita e market share, é
dificil de ser estabelecido. Mesmo assim, esfor¢os devem ser feitos
para serem escolhidas métricas apropriadas. (...) investimentos em
iniciativas de GC devem ser vistas longitudinalmente.”

Concordamos com estas colocacdes, métricas, indicadores e ferramentas desta
natureza devem servir para orientar as organizacdes e ajuda-las a atingir seus

objetivos, sejam financeiros, de qualidade ou sociais. Percebemos que para o futuro,
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ainda esta indeterminado em que medida sera importante amadurecer instrumentos
de medicao e indicadores que justifiguem investimentos nas iniciativas e praticas de
gestdo do conhecimento. Talvez, como foi o caso de outras “novidades”, gestores e
organizacdes ndo estardo interessadas em justificar investimentos e calcular retorno
financeiro da GC, pois isso ndo fara sentido. Seria como pensar e fazer analises
sobre investir em energia elétrica, ou em computadores. Eles simplesmente ja fazem
parte de uma infraestrutura necessaria cujos custos precisam sim, ser gerenciados,
mas nao justificados. Neste sentido, modelos voltados para medicdo e diagndstico
das praticas de GC, poderdo continuar amadurecendo e fazendo-se necessarios,
pois proporcionardo entendimento sobre pontos fracos e fortes, permitindo
estabelecer claramente o que precisa ser melhorado. O problema passara a ser
saber como aprimorar a GC e néo calcular se a GC da ou nao, retorno financeiro. A
despeito destas colocacbes, vimos que alguns estudos teoricos, conseguiram
correlacionar, com sucesso, o bom desempenho em processos ligados ao
conhecimento com bom desempenho financeiro.

Trabalhos futuros podem explorar a aplicacao e validacdo de modelos especificos,
vistos na secao 3.1, em organizacdes brasileiras. Outra possibilidade é investigar o
quanto sdo importantes para as organizacdes os métodos e formas de medir e
avaliar performance de suas iniciativas e investimentos em GC. Outra possibilidade
e fazer uma pesquisa mais aprofundada e propor esquemas que permitam classificar
adequadamente os meétodos de medicdo e avaliacdo, no sentido a ajudar a
prescrever para as organizacbes maneiras adequadas as suas caracteristicas e

objetivos para avaliar seu contexto de GC.
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