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RESUMO

Este trabalho foi elaborado para uma empresa do mercado contabil, precisamente
para um departamento do escritério, que, para atender as exigéncias dos clientes,
necessita estar cercado de informacdes e do conhecimento contabil em busca da
exceléncia na prestacdo de servigos. Para realizagao deste trabalho, utilizou-se o
método de entrevista com os membros do Departamento Contéabil CGC e o diretor
operacional. Foram utilizados também os métodos observagao participativa e nao
participativa no periodo de setembro 2015 a dezembro 2015. Foi constatado que, na
execucao dos servicos, o departamento tem muita interacao e integracdo com os
demais departamentos da empresa e com os clientes, compartilhando ideias,
experiéncias, troca de informagdes e estudos de leis e normais. Porém as
informacées e o0 conhecimento gerado nas reunides informais dentro do
departamento ndo sdo apreendidos e armazenados. Dessa forma, deixando de
transformar o conhecimento tacito em explicito, dificultando a sua disseminagéo com
mais facilidade e precisdo aos demais funcionarios e departamentos do escritério. A
partir de revisbes tedricas sobre organizagdes do conhecimento, qualidade de
servico, gestdo do conhecimento, sistemas colaborativos e examinando o ambiente
de trabalho do departamento, foi feita uma analise sobre mapeamento do
conhecimento, funcionarios chaves, comunidades praticas, sistemas wiki. Também
se percebeu a necessidade de se apresentarem as barreiras ao conhecimento
organizacional. Conclui-se que o0 conhecimento € o principal recurso de uma
organizacao, porém esta nao despende esforcos com planejamento e estratégias
que cultivem e disseminem o conhecimento adequado, o que resultaria em entrega
de servicos com qualidade e exceléncia. E necessario concentrar esforcos no
recurso humano, investindo no capital intelectual de seus membros, mapeando o
conhecimento existente e o conhecimento que deve ser agregado a organizagao.
Em conjunto com a insercdo da tecnologia adequada aos processos do
conhecimento existentes na empresa. Além de um ambiente propicio a gestdo do
conhecimento, pois o0 projeto de implantacdo da gestdo do conhecimento, utilizando
um sistema colaborativo como ferramenta, ndo dara certo, caso nao se tratem as
barreiras.

Palavras Chaves: Gestdo do conhecimento. Sistema colaborativo. Servicos

contabeis. Barreiras ao conhecimento.



ABSTRACT:

This paper was developed for a company of the accounting market, precisely to a
department, that, to attend to costumers’ demands, needs to be surrounded by
information and accounting knowledge to reach the excellence in the provision of
their services. For accomplishment of this paper, it was used the method of interview
with the members of the Accounting Department and the Operational Director. It
were also used the methods of participative observation and non-participative
observation in the period of September 2015 to December 2015. It has been found
that in the execution of the services, the department has plenty interaction and
integration with other company’s departments and with costumers, sharing ideas,
experiences, knowledge and studies of laws and regulations. However, the
information and knowledge generated in the informal meetings are not seized and
absorbed. They fail to turn the tacit knowledge into explicit knowledge, hindering its
dissemination with more precision to other employees and departments of the office.
From theoretical reviews about knowledge organizations, quality of service,
knowledge management, collaborative systems and by examining the workplace, it
was made an analysis on knowledge mapping, key employees, practical
communities and wiki systems. It was also perceived the necessity to present the
barriers to organizational knowledge. It was concluded that the knowledge is the
main resource of an organization, however it does not depend on the efforts with
planning and strategies that cultivate and spread the adequate knowledge, which
would result in the delivery of services with more quality and excellence. It is
necessary to concentrate efforts on human resources, investing in the intellectual
capital of its members, mapping the existing knowledge and the knowledge that must
be added to the organization. Together with the insertion of appropriate technology to
the knowledge processes presents in the company, besides a conducive
environment to knowledge management, as the project of implantation of knowledge
management, using a collaborative system as a tool, won’t work, unless the barriers
are treated.

Keywords: Knowledge management. Collaborative system. Accounting services.
Knowledge barriers.
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1 INTRODUCAO

Este estudo foi elaborado para uma empresa do mercado contabil, que,
para atender as exigéncias dos clientes, passou e vem passando por inovagdes.
Segundo Favero et al. (2006), o desenvolvimento da contabilidade visou responder
aos anseios da sociedade, objetivando o controle e a tomada de decisbdes através da
criagdo das informacgdes geradas pelos profissionais e escritérios da area contabil.
Para atingir esse objetivo, a contabilidade deve entender as caracteristicas do
usuario/cliente dessa informacdo e os seus propésitos, o que torna delicado o
processo de geracao e de entrega dos servicos. Com isso, para o cumprimento da
exceléncia na prestacao de servicos, € necessario seguir um processo de coleta e
escrituracdo de dados, que é obtido através da documentacdo mensal de seus
clientes, a geracao e a entrega do servico de informacao contabil ao usuario, para
que estes tomem suas decisdes. O resultado desse processo € apresentado através
dos relatérios contabeis.

Com os avancos tecnolégicos, houve a diminuicdo das barreiras
comerciais € 0 aumento do espaco para geracdo de negocios. Como também,
facilitou-se a troca de informacdes e conhecimentos por meio dela. Para que os
usuarios e os que produzem as informagdes contabeis sobrevivam em um mercado
competitivo, criou-se a necessidade destes terem nao apenas informacdes contabeis
através de relatérios, mas também o conhecimento que sera decisivo para a
continuidade do mercado nacional e internacional.

Conhecimento este, como experiéncias profissionais, culturais, politicas,
econbmicas, de mundo e das relagcdes com a rede de equipe. Por isso, assim como
em empresas de outros setores, o conhecimento (tacito e explicito) € gerado
internamente por profissionais da contabilidade e seus clientes; e, externamente,
confeccionado  por instituicbes financeiras, entidades governamentais,
sindicatos. Dai a importancia de se ter um olhar sobre os processos de Gestao do
Conhecimento (GC) adquirido, aprendido e disseminado nas organizagdes.

Saber identificar e interpretar as informagdes potenciais com preciséo,
agilidade e confiabilidade contribui na criagcdo de um conteudo rico e engajador. A
tecnologia junto com o fator humano oferece um apoio as gestdes gerenciais,

possibilitando uma visdo ampla e, ao mesmo tempo, restrita de um determinado
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processo, dependendo dos objetivos e da busca da organizagdo ou usuario. Com
isso, na GC, que envolve dados, informacdes, experiéncias e habilidades, a
utilizacdo da tecnologia como ferramenta de apoio possibilita o gerenciamento de
todo conteudo gerado dentro e fora da organizagcdo ou de um mercado especifico,
criando a circulagdo intrinseca do conhecimento. Como também seu uso para
promover e estimular o conhecimento e trocas de informagées.

Conforme Lapa (2004), criou-se, consequentemente, um desafio para a
area do conhecimento, que é a de identificar, encontrar ou desenvolver e
implementar tecnologias e sistemas de informac¢des que contribuam com a
comunicacao e potencial intelectual das organizacbes que capturam e motivam a
troca de ideias e experiéncias. Esses sistemas precisam ser faceis e incentivadores,
de acordo com o publico alvo, para que as pessoas se unam, participem e troquem
conhecimentos em grupos e renovem-se em redes informais, permitindo a criagéo
de comunidades de trabalho ou comunidades praticas que devem explorar as
demandas de comunicacdes burocraticas das pessoas e das organizacoes.

Para Fleury e Oliveira (2001), o conhecimento é gerado nao
individualmente, mas distribuido entre os membros da equipe de trabalho,
desenvolvendo conhecimento pratico e tedrico, formando uma mente coletiva.
Trabalhando juntos, compartilhando ideias, experiéncias, insights, troca de
informacdes e preparando a equipe para um substituir o outro, quando necessario,
sem perder a qualidade dos servicos prestados. Para isso, esse conhecimento tem
que estar disponivel e ser distribuido frequentemente. A experiéncia compartilhada
nao leva o conhecimento idéntico a todos em razdo de possuirem ferramentas
idénticas, diferentes membros da empresa trabalham com partes distintas e apenas
a formacéao de equipe ou rede de trabalho pode produzir o servico completo.

Conhecimento é algo que gera valor a uma demanda estratégica de
informacdo. Por isso, capturar e gerenciar esse recurso, utilizando um sistema
projetado ou modelado a partir de um objetivo e um contexto que visa integrar
precisao, assertividade, clareza, confiabilidade, integridade, atualidade, abrangéncia
e disponibilidade, contribuem na criacdo de novos conhecimentos organizacionais

para se criarem solucdes, processos, produtos e servicos inovadores e competitivos.



1.1 Proposta

Apresentar a importdncia das informacdes e do conhecimento na
exceléncia da prestacdo de servicos contdbeis como um diferencial competitivo,
além dos beneficios dos registros de trabalhos e estudos colaborativos existentes no
escritério contabil através de um sistema de gestdo de conteudo como ferramenta
tecnoldgica, contribuindo na agilidade, abrangéncia, atualidade e transformacéo do

conhecimento tacito em explicito.

1.2 Justificativa

Atualmente, o conhecimento organizacional e o0s conhecimentos
individuais da equipe sao o diferencial competitivo das organizacées, porém, para ter
o conhecimento adequado ao negécio organizacional, a empresa deve ter em maos
informacdes que potencializem o capital intelectual. O conhecimento terd valor a
organizagdo, quando for compartilhado, isto é, de forma interativa em reunides,
grupo de estudo, comunidades praticas ou simples dialogos entre os individuos. A
insercdo de uma tecnologia colaborativa auxilia na captacdo e entrega de
informacao, com isso contribui na manutengdo do conhecimento existente no
recurso humano, auxilia na identificacdo dos conhecimentos existentes na instituicao
e ajuda na transformacao do conhecimento tacito em conhecimento explicito. E no
apoio as tomadas de decisdes e servicos do dia a dia dentro do ambiente de
trabalho.

Outro fator justificavel esta na prestagcdo de servicos contabeis,
principalmente para empresas de grande porte e multinacionais, em que se exige
bastante aplicacdo de conhecimento na execucdo das atividades de entrega de
andlises e relatorios contabeis aos clientes. O escritério contabil, ora em estudo, é
fértil em geragdo de conhecimento entre seus funciondrios e diretoria, porém nao
tem uma politica de identificagdo, desenvolvimento e armazenamento do
conhecimento organizacional, configurando em um desaproveitamento de
conhecimentos do capital intelectual. O que demanda muitas vezes o retrabalho e

perda de tempo com uma pesquisa (ou acao) que ja foi desenvolvida no passado,
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mas, como nao foi registrada e armazenada, ela continua a transitar na mente de
alguns membros da equipe de trabalho.

Também existe a necessidade de se identificarem os funcionarios chaves,
pois a perda de funcionarios dotados de conhecimento essencial a organizagao
levara a perda de qualidade na prestacédo de servicos e, consequentemente, perda
de clientes, diminuicdo do faturamento, entre outros. Os clientes atendidos pelo
Departamento Contabil Clientes de Grande Complexidade (CGC), departamento
onde que sera desenvolvido este trabalho, sdo clientes pertencentes aos maiores
honorarios contabeis e a perda de um cliente impactard muito no faturamento da
empresa, prejudicando as suas metas e estratégias e cumprimento de algumas
obrigagbes financeiras. A identificagdo desses funcionarios acarretaria para a
empresa um desenho estratégico mais elaborado e consistente, por se tratar de
conhecimento particular de dificil acesso tanto dos funcionarios quanto dos clientes.

Este trabalho justifica-se também pela proposta de introduzir um sistema
colaborativo que podera contribuir com a andlise, coleta e disseminagdo do
conhecimento de forma ampla e diversificada. No escritério contabil, em sua cultura
organizacional, ha estimulos para o desenvolvimento do capital humano e, no dia a
dia, surgem grupos informais de estudos e discursdo de matéria, seja uma norma ou
lei que foi sancionada e que afetard nas atividades dos clientes, ou algum
desencontro de informacédo ou entendimento contabil, fiscal e financeiro. Por isso,
esse sistema proporcionaria um maior controle das informacdes, maior colaboracéo
e acesso aos conteudos de forma rapida e eficiente para se evitar a perda e a falta
de registro das informacdes e conhecimentos.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Propor a implantacdo da gestdo do conhecimento dentro de um
departamento contabil e analisar os beneficios de um sistema de colaboragéo wiki.



1.3.2 Objetivos especificos

a) identificar as pessoas responsaveis pelo conhecimento no departamento e a
colaboracédo dos demais agentes de conhecimento na empresa;

b) identificar as barreiras a geracédo do conhecimento;

c) apresentar a importancia do capital humano e da tecnologia ao conhecimento

organizacional.

1.4 Metodologia

Para realizacdo deste trabalho, foi utilizado o método de entrevista com
os membros do Departamento Contabil CGC - o Sr. Coutinho e o Sr. Pires - também
o diretor operacional que é responsavel pelo departamento, o Sr. Ribeiro Jr.
Também os métodos observacdo participativa e ndo participativa no periodo de
setembro 2015 a dezembro 2015. A entrevista encontra-se no apéndice 1.

Mesmo com o pequeno publico a ser pesquisado, as pesquisas visaram:

a) explorar o processo de criacdo e disseminagdao do conhecimento dentro do
departamento Contabil CGC;

b) identificar as barreiras que dificultam o conhecimento;

c) identificar a melhor ferramenta tecnoldgica a ser agregada na gestao do
conhecimento;

d) Identificar comportamentos, motivacdo ou desmotivacdo que podem
prejudicar o desenvolvimento do projeto;

e) identificar os funcionarios chaves da empresa que interagem e agregam
conhecimento ao departamento Contabil CGC;

f) identificar interacdes entre a equipe interna e externa ao departamento.

A pesquisa exploratéria serviu como pilar na tomada de decisdo e
direcionamento deste trabalho, sendo fonte de informacéo que direcionou o projeto
de propor aos diretores desenvolver e administrar o conhecimento organizacional,
com base no estudo realizado no departamento Contabil CGC que tem total
integracao com os demais departamentos.

Também serviu para a implantacdo de um sistema colaborativo, pelo

motivo da empresa ter, em sua cultura organizacional, um forte desenvolvimento
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profissional. O diretor geral, Sr. Ledo, prega em suas reuniées e conversas informais
com os funcionarios ter satisfacdo em saber que seus funcionarios estdo crescendo

profissionalmente e, além disso, crescendo como pessoas.



2 CONHECIMENTO EMPRESARIAL

Todas as operagdes de uma organizacao necessitam de informacodes e
criam-na, 0 que € um recurso valioso para as estratégias da empresa. Na era da
informacédo e do conhecimento, ha um trafego constante de informacdes e 0 acesso
a elas ficou mais facil e rapido, porém é necessario saber identificar qual tipo de
informacao tem relevancia. Nem toda informacao gera conhecimento, por isso o
primeiro passo é saber qual € o negbcio da empresa, suas metas, objetivos e suas
estratégias globais e departamentais. Estes sdo alguns dos importantes itens que
dardo direcionamento a criacdo e a busca de informagdes e conhecimentos
necessarios para geracao e cumprimento das metas.

As organizagbes empresariais sao ambientes vivos dentro de um cenario
mercadoldgico, de constante troca de influéncias e transagcdes com o mercado em
que estdo inseridas, com seus concorrentes, clientes e stakeholders, e sao o0s
mercados que indiretamente afetam suas operagdes, com medidas governamentais,
sindicais, ambientais, inovacdes tecnoldgicas, alteracbes sociais, demograficas,
geograficas e econémicas. Nesse contexto, Paim (2003) destaca que o ambiente
organizacional sofreu e vem sofrendo constantes alteracbes em suas estruturas e
processos internos, devido as influéncias e ao dinamismo do ambiente externo.

Morgan (1996), ao utilizar metaforas para descrever o peffil
organizacional e identificar o funcionamento desse ambiente em movimento, ressalta
que as empresas estdo em um mercado cheio de complexidade e mudancas, porém
a interpretagdo desse cenario ndo consegue acompanhar o mesmo ritmo, devido
aos executivos perceberem, enxergarem e conduzirem suas empresas como uma
estrutura pronta, rigida, objetivos tragados, controles, voltada para as tarefas, regras,
interesses individuais, como se fossem maquinas, sistemas politicos. Isto tende a
nao oferecer suporte ao desenvolvimento do capital intelectual da empresa e nao
entende o dinamismo do mercado e suas alteragdes.

Atualmente, o mercado esta mais exigente e, para nao perderem clientes,
as empresas tiveram que desenvolver produtos e servicos, conforme a necessidade
do seu publico alvo. O cliente tornou-se mais participativo no processo de producao

das organizacbes. Para acompanhar um mercado com alteragdes constantes,



ambiguidades e concorrentes vindos de todas as partes do mundo, a informacgéo e o

conhecimento sdo recursos fundamentais para a sobrevivéncia organizacional.

2.1 Conhecimento e servico

No setor de servicos, o conhecimento é a base da entrega da qualidade.
Os beneficios da implantacdo da metodologia da qualidade nos processos de
criacdo e execucao de servicos, segundo Cheng (1995), sdo reducédo do tempo de
desenvolvimento, reducdao do numero de mudancas de projeto, reducdo das
reclamacdes de clientes, reducao de custos e perdas, reducao de transtornos e mal-
estar entre funcionarios, aumento da comunicacao entre departamentos funcionais;
crescimento e desenvolvimento de pessoas através do aprendizado mutuo e maior
capacidade de atendimento as exigéncias de clientes. Souto (2013) diz que o
diferencial competitivo esta centralizado na capacidade de desenvolver novos
conhecimentos e na agregacao da qualidade aos produtos e servigos, para isso as
empresas devem adotar a politica de um processo constante de desenvolvimento e
implementacédo de novas estratégias, no contexto de um ambiente exigente, e inferir
qualidade intangiveis aos produtos e servicgos.

Como este estudo foi desenvolvido em uma empresa que entrega
servicos contabeis, € bom salientar as caracteristicas de servico que, para serem
competitivos, envolvem muitos recursos de conhecimento. Segundo Lovelock e
Wright (2002), o processo de criagdo e entrega de servigos aos clientes dificultam a
compreensao de seus modelos por conter muitos insumos e produtos intangiveis, ou
seja, o cliente ndo tem evidéncias fisicas antes da execucao e finalizacdo dos
Servigos.

Servigos sdo:

a) pereciveis: segundo Churchill e Peter (2000), como a maioria dos servicos
€ perecivel, é especialmente importante fazer um planejamento para a
flutuacdo na demanda. Devido a perecibilidade, a demanda dos servigos

pode sofrer grandes variagcdes e mudancas;



b)

intangiveis: de acordo com Kotler e Roberto (1992), antes de serem
adquiridos, os servicos nao podem ser observados, provados, apalpados,
ouvidos ou cheirados. Com isso, os clientes tentam reduzir a incerteza,
procurando evidéncias da qualidade e construindo conclusdes a partir de
algo concreto, dos equipamentos utilizados, das pessoas envolvidas e das
comunicagbes que recebem. Por isso os profissionais de servigos
precisam demonstrar o tangivel do intangivel — conhecimento - que
informe de forma clara e dominio de saber;

inseparaveis do seu prestador: conforme Kotler e Roberto (1992), os
servicos ndo sao separados do prestador dos servigcos e da maneira como
este é percebido. Ambos serdo analisados pelo cliente durante a avaliagao
da qualidade da empresa de servicos. Essa inseparabilidade aplica em
todas as pessoas de contato envolvidas no processo do servigo. Segundo
Churchill e Peter (2000), em relagdo a equacgao de valor, os clientes de um
servico avaliam todo o processo de desenvolvimento de servicos, ou seja,
ndao observam apenas o que foi produzido, mas também como foi
produzido;

uniformidade: de acordo com Churchill e Peter (2000), a qualidade dos
servicos apresenta constantes variagdes, pois podem ser customizados as
necessidades de cada cliente, com isso é mais dificil fazer uso de
controles. O desenvolvimento da qualidade nos servicos necessita que os
prestadores sejam bem qualificados e altamente motivados;

variabilidade: conforme Kotler e Roberto (1992), como 0s servicos sao
inseparaveis das pessoas, a qualidade dos servicos prestados aos
clientes pode variar, pois erros podem ocorrer. Processos para minimizar
esses erros devem ser desenvolvidos. Por isso, ha a necessidade de se
desenvolverem medidas que anulem ou diminuam a existéncia de erros, e
criarem-se medidas corretivas com o objetivo de conservar a confianca;

o cliente participa do processo: conforme Churchill e Peter (2000), o
sucesso de uma organizacao de servigos, muitas vezes, depende de sua
capacidade de desenvolver relacoes com o cliente e de prestar servigcos

de qualidade.



Ressaltam ainda, Churchill e Peter (2000), que os clientes percebem mais
valor nas empresas que compreendem suas necessidades e prioridades.

Do ponto de vista da gestdo da qualidade, Bateson e Hoffman (2001)
dizem que dentro de uma organizacao o recurso humano, ou seja, os colaboradores
fazem parte do processo de prestagcdo de servico e sendo humanos exibem
variagbes que nao sado controladas pelo processo de servicos. Conhecimento,
sentimentos e emocbes sao aparentes, podem afetar, negativamente ou
positivamente, a experiéncia do servigco. Ainda em Bateson e Hoffman (2001), os
prestadores de servicos sdo o lado humano da organizacao e espera-se que tenham
conhecimento, fornecam servicos excelentes, pois ocupam uma posicado em contato

direto com o cliente e criam satisfacéo.

2.2 Importancia do capital humano

Kruglianskas e Terra (2003) apontam que o avanco do progresso foi
gerado pela agdo do homem, com isso ha a necessidade da valorizacdo das
relacdes humanas e do individuo como o componente principal do conhecimento de
uma organizacdo. Nao existe inovacao organizacional sem a atuacao ativa do capital
humano. O capital financeiro, por si s6, ndo € suficiente capaz de assegurar a
continuidade das operagdes da empresa. Mas a continuidade pertence as
organizacdes capacitadas para criar e inovar sempre, dentro do cenario competitivo.

Como o conhecimento € gerado no individuo, o capital humano é vital na
disseminagcdo e manutengdo do conhecimento organizacional. Alvarenga Neto,
Barbosa, Pereira (2007) afirmam que, para a geracdo do conhecimento, é
necessaria a entrada de informacao na mente humana que é processada no espacgo
imaginario entre mentes criativas em sinergia de propositos. O conhecimento
pessoal deve ser compartilhado a todos da organizagdo para que se crie uma rede
do conhecimento, transformado em conhecimento organizacional, (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008).

Hruglianskas e Terra (2003) também informam que o autoconhecimento e
ganho de maestria pessoal requer o desenvolvimento e a integracdo das dimensdes
fisica, emocional, mental e espiritual do ser humano. Teixeira Filho (2001) diz que o
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talento das pessoas que trabalham nas organiza¢des é uma importante vantagem
competitiva. O conhecimento coletivo gera a exceléncia empresarial, com isso o
papel da gestdo de recursos humanos é integrado ao da gestdo do conhecimento,
devido as empresas perceberem que a importancia de transformar o conhecimento
coletivo em um ativo a servigo da organizacdo e ndao apenas uma propriedade do
individuo ou grupo.

Porém, a identificacdo e captura do conhecimento sdo desafios para as
organizacoes, conforme aponta Choo (2003), o conhecimento encontra-se disperso
na estrutura organizacional e encontra-se em determinados individuos dentro das
equipes de trabalho. A nao identificacdo do conhecimento especializado existente
dentro da empresa e o nao gerenciamento desse conhecimento organizacional
levam a criacao de produtos e servicos desnecessarios, retrabalho e perda de tempo
nas execucdes das tarefas e, com isso, ao déficit de qualidade e competitividade,
resultando em elevagao dos custos e perda de clientes e dificuldade na capitacao de

novos clientes.

2.3 Conhecimento tacito e explicito

Como o conhecimento é gerado nas pessoas e as organizagdes sao
formadas por pessoas, 0s executivos devem ter em mente que o ser humano ao
longo da sua vida recebe informacdes, pertencem a grupos sociais, religiosos,
culturais e todo esse processo de evolugdo cria momentos, gera sentimentos,
emocoes, percepcdes individuais que contribuem para a sua forma de absorver e
gerar o conhecimento que, na maior parte, é tacito e ao materializar-se torna-se
explicito. Segundo Choo (2003), conhecimento tacito € o conhecimento pessoal que
¢ dificil de comunicar e repassar a outra pessoal, constituido do know-how subijetivo,
dos insights e intuicbes que o individuo tem depois de executar uma atividade por
um periodo de tempo. Ja o conhecimento explicito é formal, de facil
compartilhamento entre os grupos, é codificado em regras, especificacées, manuais.
Enquanto guardado, o conhecimento tacito tem pouco valor a organizacdo, pois o
conhecimento explicito ndo surge espontaneamente, mas é cultivado a partir da

semente do conhecimento tacito.
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Ainda, para Choo (2003), o conhecimento tacito € a vantagem competitiva

das organizagdes, a conversdo do tacito para o explicito é capaz de promover a

inovacdo e o desenvolvimento de novos produtos e servicos, solucdes. O autor

relata que ha quatro formais de conversao do conhecimento.

a)

b)

c)

socializacédo: o conhecimento tacito € adquirido compartilhando experiéncias,
através da observacéao, imitacao, pratica e treinamentos;

exteriorizagdo: o conhecimento tacito é traduzido em conhecimento explicito,
utilizando metaforas, analogias e modelos. Surge através de dialogos ou pela
reflexao coletiva;

combinacdo: o conhecimento explicito € construido pela reunidao de
conhecimentos explicitos através de varias fontes, como banco de dados, que
podem ser organizadas e classificadas de véarias maneiras para produzir
novos conhecimentos explicitos;

Internalizacdo: o conhecimento explicito é incorporado ao conhecimento
tacito, com o registro das experiéncias adquiridas por outros. Sao
internalizadas pelos demais individuos na forma de modelos mentais ou
rotinas de trabalho comum. Para isso, é necessario o registro do
conhecimento em documentos ou software ou transmitidos através de
histérias para facilitar a captagédo de forma que os individuos possam reviver

indiretamente a experiéncia de outros.

FIGURA 1 - Conversao do conhecimento

EXPLiCITO ™ EXpLiCITO = COMBINACAO
EXPLICITO === TACITO =  INTERNALIZACAO
TACITO m==) TACITO =  SOCIALIZACAO
TACITO mep EXPLICITO =  EXTERIORIZACAO

FONTE: Elaborada pela autora.

Choo (2003) acrescenta que uma organizagao pode ter varios membros

do conhecimento explicito gerado por diferentes grupos em momentos diferentes.

Esses membros podem ser combinados e reconfigurados em novos conhecimentos

explicitos. E esse novo conhecimento explicito sera revivenciado e reinternalizado

na forma de novo conhecimento tacito.
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2.4 Gestao do conhecimento

Teixeira Filho (2001) diz que a gestao do conhecimento € a forma como
as empresas geram, disseminam e usam seu capital intelectual. Sendo uma forma
natural do ser humano. Na era do conhecimento, momento presente, &€ necessario
que as empresas tenham profissionais bem formados de conhecimento util e que
sempre busquem a atualizacdo, dispostos ao aprendizado e ao desenvolvimento
permanente. Uma empresa eficiente e competitiva necessita de ter em sua cultura e
politica o desenvolvimento do conhecimento, sendo o fator econémico o mais
importante no ambiente das organizacdes. Esse conceito envolve o conhecimento
interno da organizacdo e seus processos, mercado, clientes, tecnologia,
concorrentes, leis e politica que afetam direta ou indiretamente o objetivo e as
estratégias da empresa. Conhecimento para saber minimizar ou anular os impactos
negativos do ambiente interno e externo que surjam e para aumentar as inovagoes,
qualidade, agilidade, atencédo as necessidades dos clientes, cumprindo os objetivos
€ gerando riquezas.

Ja Probst, Raub e Romhardt (2002) complementam que a gestao do
conhecimento é uma abordagem totalmente integrada que tem funcédo de ponte
entre individuo, grupos e estrutura organizacional, assim como o planejamento
estratégico, a tecnologia da informacao e o desenvolvimento da empresa. Também
une diferentes areas da empresa sob a estratégia de intervencdo comum. Na gestao
do conhecimento, é necessaria a criagdo de suas metas, como ponto de partida, nas
quais se especifica a area de conhecimento que precisa ser desenvolvida, ampliada.

Fleury e Oliveira (2001) relatam que empresas competitivas séo
comunidades sociais, cujo principal papel é administrar o conhecimento de forma
mais eficiente que seus concorrentes. Sabendo que dentro dessa comunidade ha
diferentes tipos de conhecimento e que, para cada categoria identificada, séo
propostas acdes para sua administracao estratégica, proporcionando uma vantagem
competitiva.

Como abordado, o conhecimento é gerado no ser humano e as empresas
sdo sociedades empreendedoras que buscam seus objetivos através de seus
recursos financeiros, materiais € humanos (mao-de-obra e inteligéncia). A partir do
conceito de sociedade inserido no dicionario Michaellis (2015) os gerentes do
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conhecimento devem partir do ponto que, apesar da complexidade do ambiente, é
necessario identificar os conhecimentos existentes na organizacao e quais 0s
conhecimentos devem ser agregados. A gestdao do conhecimento dara valor a
empresa administrada com foco no objetivo comum, tanto para a empresa quanto
para seus funcionarios, que sdo o crescimento e reconhecimento profissional, a
entrega de servicos com qualidade e a diminuicdo de retrabalhos. Sociedade

segundo o dicionario Michaellis:

1 Sociol Conjunto relativamente complexo de individuos de ambos os sexos
e de todas as idades, permanentemente associados e equipados de
padrdes culturais comuns, proprios para garantir a continuidade do todo e a
realizagdo de seus ideais. 2 Sociol Organizagdo dindmica de individuos
autoconscientes e que compartiiham objetivos comuns e sdo, assim,
capazes de acao conjugada. 3 Contrato consensual, em que duas ou mais
pessoas convencionam combinar os seus esforgos, ou recursos, no intuito
de conseguir um fim comum. (DICIONARIO MICHAELLIS (2015), p. 804).

Elevando a importancia do individuo na gestdo do conhecimento,
Davenport (1999) diz que as pessoas sao investidores e ativos de uma organizacao,
uma equipe de trabalho competente e dedicada a empenhar e alcangar o sucesso
pessoal, profissional e sucesso da organizacao. Investindo o seu conhecimento na
organizacao, esperam, além do rendimento financeiro, ser reconhecidos e receber
da empresa investimento de capacitacdo e desenvolvimento profissional. Aumento
do conhecimento melhora a produtividade do trabalhador, estes acreditam que
aprender novas habilidades ajuda-los-a a permanecerem no mercado de trabalho
com um emprego satisfatorio. A gestdo do conhecimento pressupde beneficio mutuo
entre a organizacao e o seu capital humano. A forgca do conhecimento das pessoas
vem ocupando o espaco de destaque nas empresas.

Segundo Seca e Riverola (2004), a interacdo do conhecimento
organizacional com o conhecimento individual, bem como sua producdo e
utilizacdo, cria um desafio a gestdo do conhecimento. Nessa visdo, a empresa €
composta por conjunto de cérebros que devem ser desenvolvidos e estimulados a
processarem e interpretarem o conhecimento organizacional que, as vezes,
encontra-se em forma simbdlica. Para compartilhar o conhecimento, este deve ser
materializado, tornando-o disponivel a todos os membros da empresa. O
conhecimento coletivo quase sempre € arquivado em softwares, ja& 0 conhecimento
individual & armazenado de forma neuronal em cada pessoa. Paim (2003)
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acrescenta que a gestdo do conhecimento é desenvolvida em ambiente de
confianga entre a organizagdo e os funcionarios, assim como os funcionarios sao
“documentos vivos”, que entregam as empresas seus conhecimentos, na mesma
medida a empresa deve transmitir de forma clara as informag¢des aos seus
funcionarios, criando um circulo de confianga.

Probst, Raub e Romhardt (2002) retratam que, para 0 sucesso
organizacional, & mais lucrativo investir parte dos ativos financeiros em
conhecimento, do que investir em materiais, pois o valor do capital intelectual de
uma empresa supera o valor dos ativos materiais. As empresas inovadoras
aumentam o valor dos seus servigcos, tornando-os mais intensivos em
conhecimentos, adaptando-os as mudancas do ambiente, coletando e
armazenando as informacdes em beneficio do usuario. Uma empresa, que tem a
administragcdo voltada para o conhecimento intensivo, cria competéncias
especificas que desenvolve uma dindmica propria, gerando novas oportunidades
estratégicas, possibilitando novas areas de negdécios.

Nas organizagdes do conhecimento, o intangivel tem mais valor do que o
tangivel e, na sociedade atual, os recursos econébmicos estdo na informagéo e no
conhecimento, afetando de maneira profunda a vida das organizagcées. Souto
(2013) acrescenta que a informagéo é um recurso chave para funcionamento das
organizagdes, porém passa por niveis de analise quanto a proveniéncia,
credibilidade, volume, auséncia, complexidade, custo, condicoes de existéncia,
processo de geracao, consumo. Em um contexto empresarial, a analise de busca e
relevancia da informacdo serd baseada no obijetivo, credibilidade, seguranca e

conhecimento.

2.5 Processo do conhecimento nas organizacoes

Decisdes sdo tomadas, frequentemente, dentro das organizagdes, porém
antes os gestores buscam e avaliam as informagbes importantes. Choo (2003)
também acrescenta que, embora seja complexa, a tomada de decisdo é essencial a
vida da empresa, ou seja, toda acdo € provocada por uma decisao e toda decisao é

um compromisso para uma acao. No esquema apresentado pelo autor, a informacgéo
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€ gerada pelo ambiente externo e processada pela organizagdo para a realizacao

das acdes.

a)

O autor apresenta as etapas do ciclo de geracao de conhecimento:
interpretacdo da informacéo: processo de identificar qual o grau de
relevancia de cada informacédo que o ambiente fornece e selecionar qual
recebera atencao;

conversao da Informacgéo: acao de identificagdo do conhecimento tacito e
transformacdo em conhecimento explicito. Compartilhado através de
didlogo, troca de ideias, estudos entre os membros e utilizacao a favor da
organizacéao, objetivando solucdes e inovagoes;

processamento da informacdo: analise da informagdo a partir das
alternativas disponiveis, suas vantagens e desvantagens. Orientada por
regras, rotinas e preferéncias;

criacado de significado: resolugdo das ambiguidades das informacdes sobre
o ambiente, atraves da analise e comparacao de experiéncias passadas,
objetivando a identificacdo de fatores recorrentes de modo a criar solugoes
previsiveis;

construcdo do conhecimento: quando ha interacdo social capaz de criar
novos conhecimentos atraves da conversao do conhecimento tacito no
conhecimento explicito;

tomada de decisdo: toda acdo de uma organizacédo nasce de uma decisao
que é o ato de escolha racional que envolve andlise das varias op¢des ou
capacidades disponiveis, informagdes e consequéncias;

acao organizacional: alteragdo do ambiente e criagdo de novas
experiéncias, 0 que exige uma nova adaptacao da organizagao, gerando

um constante ciclo do conhecimento.
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FIGURA 02 - Esquema processos de uso da informagao

AMBIENTE EXTERNO

&
Criagao de Significado
Construgao de
Conhecimento
Tomada de Decisdo
v

Processamento da
Informagao

Conversao da
Informagao

Interpretagao da
Informagao

AMBIENTE EXTERNO

Fonte: Choo (2003).

a organizacao do conhecimento possui informagdes e conhecimentos que a
torna bem e capaz de percepcao e discernimento. Suas agdes baseiam-se
numa compreensdo correta de seu ambiente e de suas necessidades, e séo
alavancadas pelas fontes de informagéao disponiveis e pela competéncia de
seus membros. A organizagdo do conhecimento possui informagbes e
conhecimentos que lhe conferem uma especial vantagem, permitindo-lhe
agir com inteligéncia, criatividade e, ocasionalmente, com esperteza.
Administrando recursos e processos de informacdo, a organizagdo do
conhecimento é capaz:

1. adptar-se as mudancas do ambiente no momento adequado e de
maneira eficaz;

2. empenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui desaprender
pressupostos, normas e crengas que perderam validade;

3. mobilizar o conhecimento e a experiéncia de seus membros para gerar
inovacao e criatividade;

4. focalizar seu conhecimento em acbes racionais e decisivas. (CHOO,
2003, p. 31)
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3 TECNOLOGIA E CONHECIMENTO

As empresas vém dedicando importancia a inovacdo, alocando as
estratégias para o investimento em softwares que colaboram para captacao,
disseminagdao e manutencao da qualidade da informacao. Porém, mais que investir
em tecnologia, € necessario mapear as informacdes necessarias aos negdécios da
empresa que contribuem para a geracdo do conhecimento. Identificar o
conhecimento organizacional e seus agentes, equipes geradores de conhecimento e
que utilizam e alimentam a tecnologia. Antes de implantar uma tecnologia é
necessario conhecer a empresa — negdcio, objetivos, visdo, estrutura, processos,
pessoas, 0s pontos fortes e fracos.

Como abordado nos tdpicos anteriores, 0 conhecimento organizacional é
gerado pelas pessoas, por isso o papel dos colaboradores de uma empresa €
fundamental para a disseminacdo e manutencdo do conhecimento, que, com a
associacdo da tecnologia, pode ser de facil acesso a todos com rapidez e
assertividade. Segundo Davenport (1998), o avanco da tecnologia colaborou com o
objetivo principal da informagdo que é informar e agregar novos conhecimentos.
Porém, se a tecnologia da informacdo implantada ndo consegue entregar
informagdes que desperte aos funciondrios interesse ou se esse sistema nao
acompanha as mudangas do mercado em que a empresa esta inserida e suas
necessidades informacionais, o investimento tera sido inutil.

Ainda Davenport (1998) defende que a tecnologia por si s6 ndo funciona
sem dar a devida importancia para quem ira utiliza-la, seus objetivos, cultura
organizacional, mapear o processo € estrutura do conhecimento dentro da
organizacao e as lacunas que podem interferir no intercambio da informagao e do
conhecimento. Essa abordagem chama-se ecologia da informacdo que enfatiza o
ambiente como um todo, inclui o ser humano como o centro da gestdo da
informacgao e a tecnologia como uma mera ferramenta.

Assim, no projeto de implantacdo de uma tecnologia da informacéao, deve
haver como primicias armazenar o conhecimento t4cito do individuo e transforma-lo
em explicito, algo complexo de ser administrado. Caso a organizacao opte por uma
tecnologia rigida, inadequada - com processos longos, que dificultam a

compreensao ao inserir ou captar informacao e a inexisténcia de integracdo com
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outras ferramentas tecnoldgicas da organizacdo — tera a aplicacdo de recursos
financeiros e humanos sem a existéncia do retorno esperado.
Davenport (1998) acrescenta:
Em vez de se concentrar na tecnologia, a ecologia da informacao baseia-se
na maneira como as pessoas criam, distribuem, compreendem e usam a

informacdo. Administradores que possuem uma abordagem ecoldgica
acreditam:

1. a informacdo nao é facilmente arquivada em computadores — e néo é
constituida apenas de dados;

2. quanto mais complexo o modelo de informagdo, menor sera sua
utilidade;

3. ainformacgdo pode ter muitos significados em uma organizagéo;

4. atecnologia é apenas um dos componentes do ambiente de informacao
e frequentemente ndo se apresenta como meio adequado para operar
mudancas (DAVENPORT, 1998, p. 14).

Carvalho e Ferreira (2013) também informam sobre o papel da tecnologia
da informagé&o na gestdo do conhecimento como a ferramenta que amplia o alcance,
a captacao e acelera a transferéncia do conhecimento organizacional. Onde sao
capturados, armazenados e estruturados a informacdo e o conhecimento dos
individuos e grupos. Disponibilizando-o em uma base de dados compartilhada a
todos na organizagao, tornando-o acessivel e elevando o seu valor. Com o auxilio
da tecnologia, as organizacbes conseguem acessar as diversas fontes de
informagdes — fornecedores, clientes, mercado, concorrentes, governantes — que
contribuem com o crescimento do capital intelectual e competitividade da empresa.

Paim (2003) também cita o capital humano como o principal agente na
promocao do conhecimento organizacional, mas esclarece que a tecnologia contribui
para o armazenamento, circulacao e busca da informacao. Ou seja, 0 conhecimento
disperso entre os departamentos e individuos é estruturado em software. A
tecnologia deve acompanhar o conhecimento vivo da organizacao - funcionarios e
diretores - sistematizar e armazenar em base de dados computadorizada, facilitando

o compartilhamento em redes.

3.1 Sistemas colaborativos

Com a web 2.0, a comunicacao online ficou mais dindmica e interativa,
com a participacdo do usuario da informagé@o no processo de criagdo de conteudo,
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podendo ser na forma de videos, audio, imagem ou texto. Primo (2007) descreve a
web 2.0 como a tecnologia que potencializa as formas de publicacéo,
compartilhamento e organizagao de informacgdes, além de ampliar os espacos para a
interacdo entre os participantes do processo. Também incentiva os processos de
trabalho coletivo, de troca afetiva de producdo, recuperagdo e organizagdo de
documentos eletrénicos e circulagdo da informacédo, tendo uma construcao social de
conhecimento apoiada pela tecnologia. Surge a sociedade em rede, possibilitando
novas formas de trabalho.

Nesse avanco da tecnologia, as barreiras geograficas estdo cada vez
mais inexistentes para o mercado de compra e venda de produtos e servicos. A
tecnologia criou um cenario competitivo, encurtando o espaco entre cliente e
fornecedores, empresa e concorrentes, funcionarios e departamentos, empresa e
governo. Surgiu um mercado mais dinamico e interativo, sem espaco e tempo
definido para a informacgdo, o conhecimento e a comercializagdo de produtos e
servicos. Nesse contexto, surgiram os sistemas colaborativos, que permitem que
pessoas ou empresas quebrem as barreiras da distdncia ou estruturas
organizacionais ou funcionais, voltando o foco em criar de forma cooperativa
conteudo, informagdes, conhecimentos que contribuem com os objetivos das
organizagoes.

Segundo Balancieri et al (2005), o conteudo formado nos sistemas
colaborativos € um empreendimento cooperativo com metas comuns, esforco
coordenado, objetivando melhoria dos resultados e maximizacdo do potencial do
conhecimento da rede. Os softwares colaborativos sdao ferramentas que devem
propiciar o conhecimento aos integrantes da rede, comunidades ou grupos que tém
como objetivo analisar, pesquisar um determinado assunto de interesse de todos de
forma interativa, no mesmo ou diferente espaco geografico. Alves e Barbosa (2010)
acrescentam que a transferéncia de informacdes € essencial a organizagdo, pois
potencializa a criatividade e a inovacao, além de gerar e fortalecer o0 conhecimento
e, também, as competéncias essenciais da organizacao. Buscando compreender e
mapear as formais de trabalho em grupo de uma organizagédo e disponibilizar uma
tecnologia que se adeque a esse processo de trabalho.

Os sistemas colaborativos pertencem ao grupo de sistemas de
gerenciamento de conteudo, Parreiras e Bax (2003) definem os CMS (Custom

Management System) ou sistema de gerenciamento de conteludo:
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O termo gestéo (ou administragcdo) de contetdo é usado por aplicagdes que
utilizam ou ndo os padrdes da Web. Frequentemente engloba o ciclo de
vida completo de edi¢cdo, armazenagem, disseminacdo e controle de
versbes de conteudos textuais e binarios usados em linha e outros recursos
de informagéo impressos (BAX e PARREIRAS, 2003, p. 1).

Ainda os autores descrevem as funcionalidades mais significativas dos
CMS:

+ Gestdo de usuarios e dos seus direitos (autenticagdo, autorizacao,
auditoria);

+ Criagdo, edigdo e armazenamento de conteldo em formatos diversos
(html, doc, pdf etc);

* Uso intensivo de metadados (ou propriedades que descrevem o
conteldo);

+ Controle da qualidade de informagéo (com fluxo/tramite de documentos ou
workflow);

« Classificagao, indexacgéo e busca de contetdo (recuperacao da informacao
com mecanismos de busca);

» Gestao da interface com os usuarios (atengéo a usabilidade, arquitetura da
informacao);

« Sindicalizagé@o (syndication, disponibilizagao de informa¢des em formatos
XML visando a seu agrupamento ou agregacgéao de diferentes fontes);

» Gestao de configuragao (gestao de versdes);

+ Gravacdo das acgbes executadas sobre o conteldo para efeitos de
auditoria e possibilidade de desfazé-las em caso de necessidade (BAX e
PARREIRAS, 2003, p. 5).

Os usuarios dos sistemas colaborativos, ao mesmo tempo, sao usuarios e
produtores da informacdo e do conhecimento, ou seja, ganham em tempo e em
produtividade através da producdo conjunta de informacdo. E a cooperacao
depende da habilidade e da disposicdo dos participantes do grupo (CRUZ NETO;
GOMES; TEDESCO, 2003).
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4 IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO EM EMPRESAS CONTABEIS

A contabilidade tem como funcédo fornecer a um conjunto de grupos -
sociedade, governo, clientes e fornecedores - informacdes através da escrituracdo
dos dados fiscais originados por empresas publicas ou privadas, sejam do primeiro,
segundo ou terceiro setor. Essas informagdes contabeis, que sao apresentadas na
forma de relatérios, sdo demonstradas para a tomada decisdo dos usuarios internos
ou externos.

Favero et al. (2006) classificam os usuarios internos como individuos que
trabalham na empresa e que ocupam cargos estratégicos - gerentes, diretores,
encarregados de producdo ou chefes de departamentos - e as informacdes
contabeis sdo elaboradas, conforme a necessidade desses usuarios de forma a
facilitar o entendimento e, consequentemente, a tomada de decisdo. Para isso, a
comunicacao e integracdo do contador e seus clientes sdao fundamentais. Usuarios
externos sdo o governo, as instituicdes financeiras, os fornecedores, os sindicatos,
0s acionistas ou quotistas, dentre outros, e, para esse grupo, ha a padronizagao das
informacdes e seu uso tem como objetivo a garantia de recebimento, fornecimento
de mercadoria, tributacéo e fiscalizagao.

Para o gerenciamento das atividades e da tomada de decisdes, os tipos
de usuarios, interno e externo, tém caracteristicas e objetivos incomuns. Um
escritério contabil possui varios tipos de clientes com seus processos, rotina de
entrega da documentacao, prazos de recebimento dos relatérios contdbeis. E isto
tem gerado alto esforco dos contadores em atender no prazo determinado, porque
cada cliente tem necessidades, exigéncias e processo decisorio diferentes. Em
geral, os usuarios das informacdes estdo preocupados com a capacidade de
geracao de caixa e rentabilidade da empresa, conforme Favero et al. (2006).

ludicibus, Martins e Gelbcke (2007) informam que a contabilidade é um
sistema de informacdo — conjunto de dados, técnicas de acumulacdo, ajustes e
edicao de relatérios - e avaliacdo que geram para seus usuarios analises de
natureza econdémica, financeira, fisica e de produtividade. Usuarios sdo toda pessoa
fisica ou juridica que tenha interesse na situacdo financeira e do progresso de

determinada entidade.
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Rosa (2004) descreve a contabilidade e a importancia da gestdo do
conhecimento na prestacdo de servicos contabeis, pois é uma ciéncia composta por
um sistema de informacao que objetiva medir os resultados das empresas, através
da avaliacao dos dados de desempenho fiscal dos negdcios, entregando resultados
financeiros, econémicos e patrimoniais e, com isso, fornecendo subsidios para a
tomada de decisbes dos gestores e investidores. Com as exigéncias
mercadoldgicas, os escritérios contabeis, para atender as novas demandas e
critérios de qualidade, observados pelos seus clientes, requerem de um aparato
produtivo agil flexivel, para necessaria oferta diferenciada a cada segmento ou nicho
de mercado, mantendo nivel baixo de custo que permita acompanhar a velocidade
das inovacoes tecnoldgicas. Para isso, surge a necessidade de implantar estratégias
que visem ao continuo conhecimento organizacional, objetivando o crescimento do
escritério contabil.

Ainda a autora informa que a informacao contabil é apresentada por
diferentes meios, como: demonstracées contabeis, escrituracdo ou registros
permanentes sistematicos, documentos, livros, planilhas, listagens, notas
explicativas, mapas, relatorios, pareceres laudos. Mas ha o desafio de entregar
informacgdes relevantes que ultrapassem o conhecimento técnico. Os relatérios
contabeis, por abrangerem informacdes que permitem aos seus Usuarios avangarem
econbmica e financeiramente em sentido estatico e dinamico, possibilitam, além do
acompanhamento histérico, inferéncias sobre tendéncias futuras e, com o intuito de
aumentar valor agregado das informacdes contabeis para seus usuarios, utilizam-se
da gestdo do conhecimento.

Para sobreviver no mercado, as empresas buscam inovacéao e reducao de
custos e, para isso, o auxilio do contador é fundamental para entrega das
informacgdes que irdo apontar onde foram aplicados os esforgos financeiros e como
foram os retornos. Algumas empresas escrituram o capital intelectual ao ativo da
empresa, demonstrado no seu balanco patrimonial. Também é possivel ver os
investimentos, perdas, lucros, prejuizos. Através do balango contabil, alguns
concorrentes ou investidores ou empresas em geral utilizam a informacao contida
nesse relatério publicado no portal corporativo para identificar possiveis ameacas ou

oportunidades.
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Mas para alocar os dados contabeis a correta escrituracdo, é necessario
mais que digita-los em um sistema, deve haver um processo de andlise da empresa

e ter conhecimento contabil.
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5 EMPRESA —- DEPARTAMENTO CONTABIL CGC

Este trabalho foi desenvolvido em um escritrio contabil situado na cidade
de Belo Horizonte, com 34 anos de mercado, atendendo principalmente pequenas e
médias empresas. Hoje, referéncia no meio contabil, pela tradicado, metodologia e
pela qualidade no atendimento, agilidade e praticidade nas necessidades e
demandas dos clientes, com total seguranga.

Devido a estratégias da empresa, a razao social nao sera divulgada neste
trabalho, sera identificada como “Contabilidade P”. E os funcionarios serao
identificados pelo sobrenome.

Nos ultimos trés anos, a empresa inseriu em sua carteira de clientes
algumas empresas de grande porte nacionais e multinacionais. Com a entrada
desses clientes, foi necessario alterar a estrutura do departamento contabil, criando
um novo departamento responsavel pelo atendimento dessas empresas. Foi
chamado de Departamento Contabil CGC (clientes de grande complexidade),
composto por dois colaboradores, sendo um supervisor e 0 melhor analista contabil
da empresa. O gerenciamento do departamento é feito pelo diretor operacional.

As normais contdbeis e tributdrias das empresas de grande porte e
multinacionais requerem mais estudos e conhecimento, também s&o clientes de alta
exigéncia, solicitando a entrega das informacdes contabeis com rapidez, e
assertividade. Também ha reunides frequentes entre os analistas contabeis, diretoria
operacional e clientes, além do alto numero de atendimentos telefénicos e por e-
mail.

O departamento Contabil CGC é responsavel pela prestagao de servicos
contabeis as empresas do regime Lucro Real e tem como fungoes:

a) geracao dos demonstrativos financeiros aos clientes;

b) reunides periddicas para apresentacao dos resultados aos clientes;

c) apuracéo trimestral dos impostos sobre o lucro das empresas enquadradas
no lucro real;

d) atendimento personalizado, conforme a carteira de clientes do setor;

e) escrituracao do Livro Diario, Razao Analitico e Sintético;

f) entrega do SPED Contabil;
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g) emissao de balancetes mensais;

h) emisséo de Balang¢o Anual até 31 de Janeiro do ano subsequente;
i) consultoria na area contabil;

j) emissao de relatérios gerenciais;

k) atendimento as demais exigéncias da legislagéo pertinente.

Na realizacao das tarefas, surge a geracao do conhecimento, através de
pesquisas, reunides informais dentro do departamento e com clientes, mas nao ha a
sua captura, armazenamento e disseminacdo. Com a insercdo desse desafio,
percebeu-se a oportunidade de criar conhecimento nos atendimentos do
departamento e dissemina-lo aos demais departamentos do escritorio.

As dificuldades na captacao da informacgao e geracado do conhecimento é
que a empresa nao tem uma politica de gestdo do conhecimento, ha uma grande
circulacdo do conhecimento entre os funcionarios e diretorias, mas nao existe uma
gestdo voltada para estimular o conhecimento dos funcionarios e inserir uma
ferramenta tecnoldgica que armazene as informacdes, visando a abrangéncia,
assertividade e otimizacdo do tempo com pesquisas. Sempre sao vistos grupos de
funcionarios discutindo sobre um assunto de interesse para solugdo de um problema
ou leis e normas que foram sancionadas e que afetardo os servigcos contabeis.

Os clientes foram classificados de A a D, sendo A os clientes com os
honorarios mais elevados, devido ao custo no atendimento e D os clientes com
honorarios mais baixos. Conforme a tabela 1, além de ter boa representatividade no
faturamento da contabilidade, a entrada de clientes classe A ajuda na criacdo do
conhecimento organizacional. Devido aos colaboradores que os atendem terem a
necessidade de constante atualizacdo de informagdes, normais contabeis e leis.
Também sao clientes que pagam os honorarios em dia, ndo provocam incertezas no
fluxo de caixa da contabilidade. Os clientes que sao atendidos pelo departamento

CGC pertencem a classe A.
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TABELA 1 - Classificagdo do grupo de clientes

Nao tem um grau de exigéncias e detalhes quanto a classe A, mas sao

CLASE B  clientes que solicitam uma prestacdo de servico mais atenciosa e

criteriosa.

CLASED Pouco custo na prestagao de servigo, servigos basicos. A maior parte dos
clientes pertence a essa classe.
Fonte: Elaborado pela autora.
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6 PROPOSTA

No ambiente da “Contabilidade P”, o compartilhamento e colaboracéao de
conhecimento surgem de forma natural, porém, como nao tém a preocupacao em
gerenciar e utilizar os beneficios da tecnologia, ocorrem retrabalhos, como analises
de matérias que ja foram estudadas anteriormente por outro funcionario ou
departamento. Também se ndo identifica e mensura o valor do capital intelectual da
organizacao. Como nao ha a preocupacao de transformar o conhecimento tacito dos
funcionarios em explicitos e armazena-lo, a perda de alguns funcionarios pode
impactar de forma negativa na qualidade dos servigos prestados.

Com esse cenario, este trabalho propde um projeto que contera os
processos de mapeamento do conhecimento organizacional, identificacdo dos
funcionarios chaves e das comunidades praticas ou sua criacdo e a implantacao de
um sistema wiki para que todos os funcionarios e a diretoria criem, de forma
colaborativa, uma enciclopédia dos diversos conhecimentos da organizacdo, além
de identificar as ameacas a geracado de informacdo e conhecimento que possam
dificultar a implantacdo, manutencdo e continuidade deste projeto ou outro que
possa surgir.

Conforme Cruz e Tedesco (2003), as primicias para o desenvolvimento e
a escolha de um sistema colaborativo mais apropriado estdo no uso de um processo
adequado de levantamento de requisitos. Para obter adequadamente requisitos de
um sistema colaborativo, é preciso entender as atividades colaborativas do grupo
realizadas no contexto organizacional. Esta é a fase em que as necessidades dos
usuarios sao levantadas e as funcionalidades do sistema sdo modeladas através do
balanceamento entre consideragcdes técnicas, sociais e organizacionais. Dentro
dessa andlise, € definido o workflow do software que é a ordem em que as tarefas
sdo realizadas, as condicbes para que elas possam ser invocadas, as
sincronizacdes entre tarefas e a informacgao que trafega no fluxo de trabalho.

A analise e o controle das informagdes inseridas e da organizacdao dos
artigos, trabalhos colaborativos devem ser continuos, mensurando os resultados e,
se possivel, ajustando o projeto as necessidades e correcdo de falhas, seja de

comunicacao, processo, abrangéncia, permissdes, assuntos abordados, foco, dentre
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outros. A circulacédo e acesso a informagdo devem ser constantes, conforme figura

03.

FIGURA 3 — Etapas de desenvolvimento do projeto proposto
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O mapeamento do conhecimento consiste em
demonstrar qual tipo de conhecimento e sua
localizagdo na organizagdo, podendo estar em
pessoas, ou registrado em documentos ou
softwares.

Conforme Probst, Raub e Romhardt (2002),
funcionarios chaves séo individuos especificos
que se tornam embaixadores do conhecimento
dentro da empresa.

Gnecco, Santana, Dalmau e outros (2012) dizem
que a comunidade de pratica é uma rede de
individuos ou organizagbes com interesses
comuns, onde se reinem com o propoésito de
identificar solugdes, compartilhar praticas, ideias
e explorar formas de trabalho colaborativo.

Base tecnologia de edicdo colaborativa que
auxiiam a promogao do conhecimento,
construindo conteddo on line convertendo o
conhecimento tacito ao explicito, por meio da
criagdo de assuntos, projetos, processo ou
documentos.

<

INFORMAGAO

Fonte: Elaborado pela autora.

6.1 Mapeamento do conhecimento organizacional

Conforme Andrade e Santiago (2010), o mapeamento do conhecimento

serve como um guia que pode ser disponibilizado na intranet na qual todos da

organizacdo podem ter acesso ao conhecimento que necessitam, permitindo

alteracoes frequentes, sob uma supervisdo que ird gerenciar o conhecimento

organizacional. Diminui a perda de tempo com estudos e analises que ja foram

feitas anteriormente de um determinado problema que venha a ser solucionado.

Com o levantamento dos conhecimentos existentes na empresa, surgem
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informagdes para que haja uma avaliacdo do estoque do conhecimento
organizacional revelando os pontos fortes a serem explorados e os pontos de
caréncia a serem sanados.

Ainda os autores informam que o primeiro passo para a construcao de
um mapa de conhecimento é definir qual necessidade deve ser suprida, o objetivo
do projeto e suas prioridades. O quadro abaixo demonstra os trés passos na
implantagédo do mapeamento.

TABELA 2 — Processos de mapeamento do conhecimento

Primeiro Definir qual necessidade deve ser suprida, o objetivo do projeto e suas
Passo prioridades.

Coleta das informagodes: Trés Métodos

1) Perguntar a um funcionario quais sdo as suas fontes principais de
conhecimento na organizagao (pessoas e documentos). Apds, entrevistam-
se as pessoas indicadas e pede-se que fagam indicagdes de suas fontes.
Nesse método, ocorre uma entrevista em cascata com todos na
organizagdo. Podendo ocorrer, também, a pesquisa através de

Segundo L . :
questionarios via e-mail.

Passo

2) Perguntas aos funcionarios direcionadas a saber qual conhecimento
possuem e de onde obtém o conhecimento de que precisam para realizar as
tarefas diarias. Cada mini mapa fornecido pelos funcionarios é analisado e
encaixado no mapa da organizagdo como pecas de um grande quebra-
cabeca.

3) Avaliacao interativa das competéncias de cada funcionario por ele préprio

e seu supervisor, aberta a participacao de toda a equipe de trabalho.

Criar uma equipe para a gestdo do conhecimento, responsavel por coletar
Terceiro Passo | as informacoes, elaborar e veicular o mapa. Definir as responsabilidades e o
tempo de duragao do projeto

Fonte: ANDRADE; SANTIAGO (2010).

6.2 Funcionarios chaves

Conforme Probst, Raub e Romhardt (2002), sdo funcionarios de facil
identificagdo pelos demais funcionarios, devido aos trabalhos realizados, geram
excelentes resultados a organizacao e principalmente sdo bons disseminadores de
conhecimento aos demais funcionarios da organizagdo. Os autores dizem que o

possivel desligamento desses funciondrios da empresa gera uma lacuna
30



extremamente dificil de preencher. A perda desse capital intelectual resulta na
gueda da qualidade dos servicos prestados e consequente perda de clientes.

Com a perda de funcionarios chaves da organizacdo, também, pode
ocorrer que este seja contratado pela concorréncia que tera em maos grande parte
do ativo intelectual da empresa. Demissdes e a ndo criacdo de uma politica de
gestdo de recursos humanos voltada para a retengdo de funcionarios, que nao
levam em conta a importancia da identificacdo dos funcionarios chaves, podem
comprometer o capital intelectual da organizacdo, com isso a sua competitividade.

Como este trabalho tem foco principal no Departamento Contabil CGC,
servindo de um estudo piloto para o projeto de implantagdo da gestdo do
conhecimento na organizagao, os trés participantes da entrevista e dois funcionarios
do departamento fiscal - analista nivel | e analista nivel Il - elegeram os principais
individuos da Contabilidade “P” que tem grande conhecimento explicito e facilidade
em transmitir o conhecimento tacito, assim transformando em explicito.

Na tabela 04, os quatros primeiros eleitos sdo pessoas com grande
conhecimento que tém em comum o habito de buscar informacdes, diariamente,
sobre sua éarea de atuagdo e sobre areas que contribuem diretamente ou
indiretamente nas funcdes exercidas. Também sdo disseminadores de
conhecimento, diariamente sao requisitados por outros funcionarios a solucionarem
problemas. Além de serem pessoas curiosas, que fazem parte do processo de

conhecimento.

TABELA 3 — Funcionarios chaves da Contabilidade “P”, segundo a amostra em pesquisa

ORDEM DE FUNCIONARIO /
CLASSIFICACAO DIRETOR CARGO DEPARTAMENTO

Sr. CR Diretor Operacional Diretoria
2° Sr. AC Supervisor Controladoria Controladoria
3° Sr. LR Analista Fiscal Fiscal
40 Sr. EL Diretor Geral Diretoria
5¢ Sr. RC Supervisor Contabil Contabil CGC
6° Sra. FM Supervisora Contabil Contabil
7° Sra. DL Elﬂ?r?;isgra AERIEeS Pessoal
8° Sra. CS Supervisora Fiscal Fiscal
9° Sr. JP Analista Contabil Contabil CGC
10° Sr. RM Analista de Tl TI

Fonte: Elaborado pela autora.
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6.3 Comunidades de pratica

A insercao de uma comunidade pratica no meio organizacional visa
solucionar problemas que sdo comuns a determinados individuos ou equipe de
trabalho ou mesmo organizacdes, trocando experiéncias e conhecimentos. Gnecco
Junior et al. (2012) dizem que a comunidade de pratica é uma rede de individuos
ou organizacbes com interesses comuns, que se reunem com O proposito de
identificar solucbes, compartilhar praticas, ideias e explorar formas de trabalho
colaborativo. O termo comunidade pratica surgiu da teoria social do aprendizado,
em um estudo sobre aprendizagem situada, com foco em como as pessoas
trabalham naturalmente juntas. A criacdo de conhecimento ocorre no processo
social das organizacdes, participando de uma rede composta de funcionarios
iniciantes e funcionarios com certa experiéncia e conhecimento do assunto a ser
estudado. Além de ser um meio de aquisicdo do conhecimento, as comunidades
praticas passam a ser um meio de aproximacdo dos niveis da empresa —
estratégico, tatico e operacional — e todos os cargos desde o mais baixo ao mais
alto.

Wenger (2002 apud GNECCO JUNIOR et al., 2012) aborda a eficacia de
uma comunidade pratica para a gestdo do conhecimento.

Wenger (2002) cunhou o termo Comunidades de Pratica ao descobrir que
um conjunto complexo de relacdes sociais colaborativas permitia a
aprendizagem de forma eficaz. Desde entdo, as CoP’s tornaram-se uma
das principais ferramentas e técnicas da gestdo do conhecimento,
especialmente para o compartiihamento do conhecimento comum para
além das divisdes formais e, de fato, como uma ferramenta para quebrar
as barreiras relativas ao fluxo de conhecimento entre as organizagbes. As
CoP’s oferecem um ambiente que conecta as pessoas, incentivando o
desenvolvimento e o compartilhamento de ideias e estratégias (GNECCO
JUNIOR et al., 2012, p. 62)

Cabelleira (2007) diz que uma das caracteristicas basicas das
Comunidades de Pratica é a sua origem nas relacées informais. Porém, as
organizacobes, visando potencializar a germinacdo do conhecimento, decidem dar
suporte ou criar meios para que essas reunides produzam resultados a empresa.
As comunidades praticas podem se tornar eficientes na formagdo de
competéncias, pelo seu potencial em auxiliar as empresas a fomentar melhorias

em seus processos e beneficiar o compartilhamento do conhecimento tacito. As
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competéncias também se desenvolvem no processo coletivo de construcao do

conhecimento, gerando assim beneficios tanto para a organizagdo quanto para os

membros das comunidades praticas. Estas utilizam recursos da tecnologia da

informagdo, podendo tornar-se redes sociais organizacionais de forma atrativa.

Nessas redes de relacionamento, as pessoas fazem com que cada comunicacao

gere pensamentos e significados os quais ddo origem a novos significados e bons

resultados a organizagao.

No ambiente tecnolégico, as comunidades praticas avancam com a
utilizacdo de softwares livres (BAX; PARREIRAS, 2003):

Uma comunidade em linha relne pessoas que compartiiham centros de
interesse de ordem geral ou profissional, ndo se resumindo obviamente a
cédigos de programas. Estes sitios oferecem a possibilidade de contribuir
com informagdes na forma de artigos, noticias etc, e alertar a comunidade
para informagdes disponiveis noutros lugares da web. Geralmente espagos
de wikis, forum e listas de discussdo etc. permitem aos membros da
comunidade reagir e compartilhar seus conhecimentos, dando pareceres
sobre documentos publicados ou adicionando contribuicdes ou
complementos diretamente aos documentos publicados (BAX; PARREIRAS,
2003, p. 7).

A colaboragdo pode ser do tipo intra ou inter e nos niveis individual,

grupo, departamento, instituicdo, setor e nagao, conforme tabela 5.

TABELA 4 - Diferentes niveis de colaboracgao e distingao entre as formas inter e intra

- Entre Individuos

Individual

Grupo Entre individuos do Entre grupos (por exemplo,
mesmo grupo de pesquisa do mesmo departamento)

Departamento Entre individuos ou grupos Entre departamentos (na
do mesmo departamento  mesma instituicao)

Instituica Entre individuos ou entre Entre instituicGes

stituicao departamentos da mesma uie

instituicao

Setor Entre  Instituicbes no Entre instituicoes
mesmo setor

Nacio Entre  instituicbes  no Entre instituicoes de
mesmo pais diferentes paises

Fonte: KATZ, MARTINS (1997 apud BALANCIERI et al.,2005).
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6.4 Sistema wiki

As ferramentas tecnolégicas da web 2.0 propiciam um ambiente fértil as
organizacoes, deixando-as mais dindmicas, interativas e proximas de seus clientes
internos e externos, é o caso dos sistemas wikis que sdo bases tecnoldgicas de
edicdo colaborativa que auxiliam a promog¢ao do conhecimento. As pessoas podem
sair do papel de passivo ao papel ativo na construgao de conteudo online elaborado
por elas juntamente com uma ou mais outras pessoas. Dessa forma, ha a conversao
do conhecimento tacito no explicito, por meio da criacado de assuntos, projetos,
processo ou documentos. Os usuarios desenvolvem novos conhecimentos ao
buscarem informacao ou inserirem seus conhecimentos em uma matéria em estudo.

O termo wiki tem origem havaiana e quer dizer rapido. Nesse contexto,,
sao paginas online de facil implantacao, utilizacao e amplo alcance. Segundo Costal
e Martins (2010), o sistema wiki consiste em um conjunto de paginas web
armazenadas em um repositério central partilhado e editaveis facilmente por
qualquer pessoa. Permitindo adicdo de novas paginas, inclusao de informacoes,
conexdao de uma pagina a outra, busca entre as paginas e rastreamento das
mudancas que sao feitas nelas. As wikis tém um formado que engloba a colecéo de
varios conhecimentos em um ambiente web interativo. Pode-se entender que as
wikis também passam a ser uma enciclopédia organizacional que reune 0s varios
tipos de conhecimentos da instituigéo.

Schons, Sila e Molossi (2007) acrescentam que, em um espaco interativo,
o sistema wiki possibilita a gestdo do conhecimento organizacional de forma ampla
entre os funcionarios e diretores. Sendo uma ferramenta de aprendizagem
colaborativa, tendo a integracao de funcionarios do mesmo ou diferentes setores e
niveis hierarquicos voltados ao crescimento coletivo de determinado assunto,
criando solugdes para problemas complexos através da construgdo hipertextual
coletiva. Também acrescentam sobre a conectividade que envolve mudancgas
rapidas, atualizando o conhecimento em um espaco de aprendizagem continuo por
meio de troca de informagbes, conceito Siemens (2004 apud SCHONS; SILA;
MOLOSSI, 2007), que apresenta oito principios de conectividade.

1. a aprendizagem e conhecimento apoiam—-se na diversidade de
opinides;

2. aprendizagem é um processo de conectar nds especializados ou fontes
de informacdes;

3. aprendizagem pode residir em dispositivos ndo humanos;
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4. a capacidade de saber mais & mais critica do que aquilo que é
conhecido atualmente;

5. €& necessério cultivar e manter conexées para facilitar a aprendizagem
continua;

6. a habilidade de enxergar conexdes entre areas, ideias e conceitos é
uma habilidade fundamental;

7. atualizacdo (“currency” — conhecimento acurado e em dia) é a inteng¢éo
de todas as atividades de aprendizagem conectivistas;

8. a Tomada de decisédo é, por si s6, um processo de aprendizagem.
Escolher o que aprender e o significado das informacdes que chegam é
enxergar através das lentes de uma realidade em mudanca. Apesar de
haver uma resposta certa agora, ela pode ser errada amanha devido a
mudancgas nas condicdes que cercam a informagdo e que afetam a
decisdo (SIEMENS, 2004 apud MOLOSSI; SILA; SCHONS, 2007, p. 5)

Para Costal e Martins (2010), as wikis podem ser customizaveis, sao
desenvolvidas a custo de aquisi¢cdo e sao open-source que sao softwares livres, sem
custos e tornam mais atrativo o seu uso, devido a diminuir os investimentos
financeiros para a implantacao do software na organizacao.

Ramalho e Tsunoda (2007) informam que nas wikis corporativas,
diferentes das wikis publicas, hd uma geréncia responsavel em estruturar os
processos dos sistemas e a permissao de edicdo, grupo de estudos, assuntos que
devem ser abordados para gerar 0 mapear e identificar o conhecimento existente na
empresa.

Moreira (2006 apud RAMALHO; TSUNOD, 2007) aponta fatores
relevantes na construgdo de uma wiki organizacional:

a) massa critica: refere-se a quantidade de membros de uma rede de individuos
ou organizacbes que estejam dispostos, capacitados e utilizem o sistema
para que ele traga os resultados esperados;

b) cultura: envolve o interesse em participar, o tipo de cultura predominante na
organizacado. Empresas que tém uma cultura de desenvolvimento de pessoas
terdo mais chance de sucesso com um sistema wiki, pois € uma ferramenta
colaborativa que, para funcionar, necessita de que se tenham membros
interessados em participar;

c) atualizacdo: ha necessidade que sejam entregues conteldos atualizados aos
seus usuarios, para que percebam os beneficios de entrar e colaborar no
sistema;

d) administragdo: as wikis organizacionais necessitam de gestores que serao
responsaveis pela seguranca, disseminacao e infraestrutura do projeto;
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e) investimento: os sistemas wikis sao baseados em software livre, podendo ser
hospedados em servidores de baixo custo. Porém, quanto mais utilizado,
maior sera a necessidade de organizacao. Necessita de pessoas que fiqguem

responsaveis em assegurar o funcionamento do sistema.

O sistema wiki tem essa concep¢ao de armazenar de forma online troca
de conhecimentos e, com isso, a criagdo de um novo conhecimento. E os individuos
da organizagao podem, através de assuntos ja pesquisados e seus resultados, fazer
consulta como norte para tomada de decisao.

O departamento CGC é um ambiente fértil para implantagdo de um
sistema colaborativo, como uma wiki, apesar de estarem realizando muitos trabalhos
operacionais, quando sobra tempo, os funcionarios discutem sobre solucdo e ha a
colaboragcdo de outros departamentos, como o departamento fiscal com a
participacdo do Sr. Ribeiro e Sr. Antero no entendimento de alguma matéria em
pesquisa. O Diretor Sr. Ribeiro Junior também realiza muitas fungdes de marketing,
Tl e coordenacao de quatros departamentos, mas, como é uma pessoa dotada de
muito conhecimento que colabora na execucao das tarefas, a sua participacdo nas
analises é fundamental para a entrega de servicos com exceléncia.

A implantagdo de uma wiki no departamento visa registrar os estudos
realizados no departamento contabil CGC, identificar outros conhecimentos
existentes na empresa com o convite de colaboragdo, gerando interacdo e
dinamismo. N&o existindo barreira departamental, colocando o foco em tentar ao
maximo transformar o conhecimento tacito em explicito, permitindo que esse
conhecimento seja consultado por todos que tenham interesse. Choo (2003) informa
que a organizacao deve criar, organizar e processar a informagao para gerar novos
conhecimentos por meio do aprendizado. Esses novos conhecimentos permitem que
a empresa desenvolva novas capacidades, novos servicos, aperfeicoe o0s ja
existentes e melhore os processos organizacionais.

Os membros do departamento CGC sao constantemente procurados por
funcionarios dos demais departamentos, diretoria e clientes para retirar duvidas e
solicitar servigcos adicionais. Na entrevista, no anexo 1, foi apontado que ha
motivagdo no compartilhamento do conhecimento ao gerar o crescimento
profissional dos demais funcionarios da organizagao e, com isso, executar servicos

com precisao.
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A grande procura de conhecimento por membros de outros
departamentos pode ser vista como a necessidade destes terem com mais agilidade
o desenvolvimento de seus conhecimentos, através da consulta de trabalhos e
pesquisas ja realizados pelo Departamento CGC. Também terem a oportunidade de
participarem dessas pesquisas de forma colaborativa. Funcionarios, que conseguem
expor e desenvolver o conhecimento, poderao seguir com mais autonomia, tomar
decisdes e executar acdées com mais confiangca. E os membros do Departamento
GCG poderao alocar o tempo que estariam auxiliando ou ajudando os demais
funcionarios em outras atividades de analise e gestao.

A tabela 5 apresenta os niveis de qualidade da informagédo que o projeto

deve apresentar para a obtencao de sucesso.

TABELA 5 - Niveis de qualidade da informagao

Informagbes disponibilizadas a todos os

ke E funcionarios através da wiki corporativa.

Informacao constantemente atualizada, uma vez
Atualidade que todos os funcionarios tém liberdade de
compartilhamento de seus conhecimentos.

O funcionario e diretoria podem selecionar os
grupos de discursao e informacdes de interesse,
Abrangéncia dessa maneira conseguem filtrar o conteudo
que tenham interesse em agregar a sua
colaboracao ou apenas ser usudrio de pesquisa.

Mesmo que aconteca algum desvio de objetivo
ou informagdo incorreta, o administrador
consegue auditar antes de o conteudo ser
publicado para todos. Averiguar todas as
informacdes transmitidas na wiki, transmitindo
confianga aos usuarios.

Integridade / Confiabilidade

Mesmo sendo um sistema colaborativo, é
necessario manter a confidencialidade de

Confidencialidade/Privacidade algumas informagdes. Assim, protegendo a
imagem, dados e informagbes de funcionarios,
clientes e projetos.

Manter informagdes seguras e coerentes com a
exceléncia, visando melhores solugbes de
davidas e geracdo do conhecimento sobre
qualquer assunto da area contabil.
Manter alto nivel de integragéo entre todo o
Nivel de interacdo do usuario com o recurso humano da organizagdo, objetivando
sistema colaborativo estudos, solugdes e inovagbes colaborativas,
desenvolvendo o conhecimento organizacional.
Fonte: Elaborado pela autora.

Contextualizacao
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7. BARREIRAS AO CONHECIMENTO DA ORGANIZACAO

As organizagdes necessitam estar prontas para utilizar o conhecimento,
entender que é o seu bem mais valioso e que traz sélidos beneficios. Moscandine,
Gongalo e Zanluch (2007) dizem que as empresas devem dar atencdo ao
conhecimento que possuem internamente, muitas vezes somente na mente de seus
colaboradores. Por muitas vezes, o compartilhamento do conhecimento nao é bem
visto na organizacéo, seja pelos executivos ou pelos seus colaboradores, devido a
haver resisténcia a mudanca, acomodacao, ndo concordarem com as inovagoes,
trocas de ideias, resisténcia as tecnologias e medo de perder poderes, cargos.

Os autores apresentam quatro barreiras, segundo Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001):

a) devido a receios na aceitacdo de suas ideias, os membros do grupo
concordam com outras ideias € ndo colocam as suas € o novo conhecimento
sofre dificuldades de aceitacdo no grupo, pois inovacdes, frequentemente,
sdo encaradas de forma negativa;

b) algumas culturas organizacionais representam barreiras para a criacao de
novos conhecimentos, pois geram um sentimento de desconforto entre os
colaboradores da empresa. As historias representam mitos para empresa,
fracassos em agdes anteriores sempre sao colocados em destaque;

c) os processos que dificultam o conhecimento organizacionais chocam-se com
0s novos. Ha uma resisténcia em mudar processos ineficientes diante das
melhorias e inovagdes organizacionais;

d) a missdo e a visdo ndo acompanham as mudancas ocorridas e se deparam

com novas criacdes do conhecimento que quebram o paradigma existente.

Mendes (2015) também apresenta quatros fatores que dificultam o
conhecimento organizacional.

a) fator tempo: com as altas rotinas, provoca a sensacédo de tempo insuficiente

para realizacao das tarefas. Isto é aferido por grande parte dos colaboradores

de uma organizacdo. A disseminacdo do conhecimento requer uma

disponibilidade de tempo incompativel com o mundo dos negdcios atual;

38



b) fator linguagem: na transmissdo do conhecimento ndo deve haver falhas de
comunicagdo entre o receptor e a fonte da informacédo e do conhecimento. E
necessaria uma linguagem comum, de conhecimento de todos. Padronizagao
da linguagem e do meio de captacao da informacéo;

c) fator confianga: é necesséario haver a confianga entre os colaboradores da
empresa, como a certeza que cada membro ira transmitir o conhecimento que
possui quando os demais necessitarem. Essa confianca deve ser iniciada na
alta geréncia, sendo um valor organizacional, fluindo e penetrando em toda
parte, caracterizando a empresa inteira.

d) fator poder: conhecimento raro ou relevante gera grande reputacdo ao
individuo ou grupo de individuo dentro da organizagdo. Disseminar esse
conhecimento pode significar perda de influéncia, superioridade, respeito
profissional e seguranca no emprego.

Mesmo com essas lacunas, o conhecimento deve ser gerenciado. E
necessario identifica-las para criar estratégias de monitoramento, diminuicdo ou
anulacao para nao atrapalhar o projeto de gestdo do conhecimento.

Em relacdo as barreiras ao conhecimento no Departamento CGC, foi
apontado e observado o acumulo de tarefas, devido a muitos servicos a serem
desenvolvidos. Por atenderem clientes de grande porte, nacionais e internacionais,
existe a necessidade sempre de atualizarem as leis, normais, decretos, exigéncias e
processos de entrega de informacgdes do cliente. Com isso, 0s prazos sao curtos e o
tempo disponivel para analise fica comprometido, a maior parte na escrituragdo das
informacdes contabeis e reunides com clientes.

Também ha uma desmotivagcao da equipe do departamento Contabil CGC
em relacdo a ndo ter uma gratificacdo ou aumento salarial propicio a dedicacao e ao

conhecimento com que colaboram para a organizacdo (APENDICE 1).

7.1 Metafora: espaco de seguranca

O departamento executa muito trabalho operacional e pouco trabalho de

gestdo e analise, sendo que, para a exceléncia na prestacdo de servicos, as
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empresas de grande porte exigem entrega de relatérios contdbeis e apuracdo de
impostos apoiados em pesquisas, analise e conhecimento. O movimento contabil de
cada empresa gera em média 1.000 escrituracdes de forma manual. Como sao oito
empresas, cada funcionario executa 4.000 escrituracbes/més. Ha clientes que
exigem a entrega dos relatérios contabeis e as reunides 15 dias apds o final do més
subsequente. Os funcionarios informam que o prazo é muito curto, mas é uma
exigéncia do mercado no qual os clientes estao inseridos.

A partir da observagao, da entrevista e do estudo tedrico apresentado
neste trabalho, identificou-se que o conhecimento é construido no “espaco de
seguranca” entre as tarefas: espacgo para analise das informagdes, mapeamento do
conhecimento, compartilhamento, agregacao, criagdo e analise das opcodes, que
sera a base para se tomar decisdo. Essa metafora foi desenvolvida, referindo-se ao
espaco de seguranca presente na Lei 9.503, artigo 29, inciso Il, que instituiu o
Cédigo de Transito Brasileiro:

Il - o condutor devera guardar distancia de seguranca lateral e frontal entre

0 seu e os demais veiculos, bem como em relagdo ao bordo da pista,
considerando-se, no momento, a velocidade e as condi¢gbes do local, da
circulagéo, do veiculo e as condigdes climaticas (BRASIL, 1997).

A distancia de uma tarefa a outra ou pressao de sua entrega depende de
cada individuo, particularidade do ambiente de trabalho ou exigéncias e
interferéncias externas. Identificar e respeitar a importancia do “espaco de
seguranca” diminui as incertezas, permite que a empresa siga sélida no mercado e
competitiva, pois seus funcionarios estardo seguros ao tomar decisbes, saberdo
reagir as mudancas do cenario interno e externo e serdo agentes do conhecimento
organizacional. Evitando acidentes, como perdas financeiras, retrabalhos, servigcos
sem qualidade, reclamacgdes de clientes, custos altos, dentre outros.

Caso o individuo execute as tarefas de forma interrupta, com presséo,
dentro de um ambiente que ndo é propicio ao conhecimento - tarefas sem suporte
de informacdo, nao ter a cultura de substituicdo da mao de obra para mao de
conhecimento - ndo vai restar espacgo e tempo para o conhecimento. Ele ja vai estar
na “zona da decisdo”, sem antes ter passado pela “zona do conhecimento”, devido a
ruidos ou perda de tempo com ferramentas inadequadas de busca de informacao ou
acumulo de tarefas ou funcdes, levando-o a desmotivacdo, como apresentado na

figura 04.

40



FIGURA 4 — Barreiras ao conhecimento: altas rotinas de trabalho

Zona da Decisdo

Tarefas

Tarefas

Reunities

Zona do conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora.

Este trabalho n&o tem como objetivo aprofundar sobre o que leva ao
acumulo de tarefas e sim apresentar que o acumulo de tarefas é uma barreira para o
conhecimento no departamento (CGC). Ha algumas hipéteses que levam a
identificacdo desse problema ou sintomas de um problema: processo inadequado,
falta de inovacao tecnolégica que integram as informacdes dos clientes e a
contabilidade, assim diminuindo o tempo de escrituragdo ou mesmo gerando muito
trabalho para pouco funcionario. Na entrevista com os colaboradores, a principal
dificuldade exposta foi o acumulo de trabalho, com isso a falta de tempo para a
geracao de conhecimento, levando a desmotivacao dos membros do departamento,
juntamente com a n&o existéncia de uma politica de reconhecimento financeiro a
dedicacao e entrega de conhecimento a empresa, conforme apéndice 1.

Infelizmente, as empresas seguem com varios problemas a resolver,
porém muitos destes seriam solucionados a partir de uma politica de identificacao,
analise, planejamento e estratégias de solucdo. Surge a necessidade de técnicas
da administragdo, como analise de processos, benchmarking, diagrama de Ishikawa,
diagrama de Pareto, dentre outros para analisar todas as estruturas e sanar as
lacunas. O conhecimento surge da mente humana que precisa de um ambiente fértil

para isso. Hoje o cliente pede mais do que um relatério contabil, ele quer que o
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contador aponte, através dos relatorios, onde ocorreram 0s acertos, as perdas, e
que mensure as estratégias e acoes. Mas, para isso, a contabilidade tem que ter o
conhecimento de saber interpretar as informacdes entregues, seja através do préprio
cliente, leis, normais ou outra fonte de informacéao, para contabilizar de formar eficaz.
O capital intelectual é a maior riqueza de uma organizag¢ao e vem dos funcionarios e

diretoria.
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FIGURA 5 — Barreiras ao conhecimento no projeto

BARREIRAS AO
CONHECIMENTO E SEU

COMPARTILHAMENTO

resisténcia a mudanga,
acomodagao, falta de
reconhecimento, resisténcias
as tecnologias e medo de
perder poderes, cargos, falta
de tempo

MAPEAMENTO DO 1) A partir do esquema do conhecimento
CONHECIMENTO apresentado por Choo (2003), figura 02,
reduzindo o espago de cada etapa do
processo de criagdo do conhecimento
organizacional, havera uma desfiguragao
do entendimento e cada etapa, sera
realizada de forma ineficaz, levando a agao
organizacional em um ponto sem foco,
sendo orientada por um reflexo do
conhecimento, ndo tendo tempo para
identificar a informagdo relevante e
analisa-la e tomar deciséao

FUNCIONARIOS CHAVES

2) Formacao do conhecimento
organizacional, funcionarios chaves,
comunidadesa  pratricas, criagao de
COMUNIDADES PRATICA requisitos, implantacdo e utlizacdo do
sistema wiki estardo comprometidas
devido principalmente a falta de tempo
com os cronogramas apertados e longas
tarefas a serem executadas. Possibilitando
prejuizos ao conhecimento organizacional
e a nao utilizacdo e alimentacdo do

SISTEMA WIKI sistema wiki.

Fonte: Elaborado pela autora.




8 CONSIDERACOES FINAIS

O conhecimento é o principal recurso de uma organizagdo. Muitas
empresas preocupam mais em aumentar os recursos financeiros, alocando os
esforcos com planejamento e estratégia, porém essas ferramentas nao darao certo,
caso a organizagdo nado tenha funciondrios com o conhecimento adequado para
formular planos e estratégias, que saibam identificar as informagdes de
oportunidades ou ameacas do mercado e as forcas ou fraquezas da organizacéo.

Ao analisar as informagdes fornecidas pelo departamento CGC, foi
constado que ha um ambiente propicio a implantacao do sistema de wiki para que
0s seus membros armazenem e criem de forma colaborativa experiéncias,
conhecimentos, decisées que servirdo de norte para a prestacado de servicos para 0s
demais departamentos. Como o departamento em estudo necessita do
conhecimento de membros de outros departamentos e da diretoria, surgem redes,
comunidades de conhecimento para estudarem sobre um cliente, norma, lei, prazos,
dentre outros assuntos. A constante manutencao do conhecimento é de inteira
importadncia para a prestacdo de servicos contdbeis, em que os clientes e
investidores necessitam de informacdes financeiras, econémicas e patrimoniais que
sirvam de alicerce para a tomada de decisdo. Além de ter conhecimento contabil, &
preciso ter conhecimento sobre as operacdes e necessidades dos clientes e seus
stakeholders, normas, leis nacionais e, em alguns casos, internacionais.

Ao mesmo tempo, ha a necessidade de identificar com mais precisao e
tratar os problemas que atrofiam a transformacédo de informacdo em conhecimento.
O projeto de implantacdo da gestdo do conhecimento através de sistema
colaborativo, ou qualquer outra proposta que contribua com o conhecimento
organizacional, ndo dara certo, caso nao trate o problema de acumulo de tarefas,
pois funcionarios que gastam mais tempo com analise do que fazendo trabalhos
operacionais tendem a contribuir de forma eficiente com os objetivos da empresa,
sendo agentes do conhecimento e da qualidade. Entendem com mais precisdo as
mudancas do mercado e as necessidades dos clientes, deixando de ser meros
prestadores de servigcos para ser partes integrantes do diferencial competitivo de

seus clientes.
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O processo de implantacdo de gestao do conhecimento nas organizagoes
nao é nada facil. Requer tempo, tecnologia e, principalmente, pessoas capazes de
aprender, colaborar e dar de si seus conhecimentos gerais. Como também nas
empresas € preciso ter ambientes adequados tanto para a promocao e estimulo
quanto para o desenvolvimento e criacdo dos conhecimentos. Uma vez que as
organizacdes e seus processos estdao em constante desenvolvimento, transformacéao
em competicdo no nicho empresarial. E o fator humano é essencial para a entrega
de servicos e processos, na criagdo € inovacdo nesse mercado altamente
competitivo.

E necessario retirar as barreiras que impedem a relacdo e a comunicagéo
que estdao presentes dentro do ambiente de trabalho. Pelo contrario, devem-se
construir pontes para a interacdo e socializacao, através do dialogo e do consenso
entre as partes, estabelecendo a comunicacdo nas organizacbes e,
consequentemente, uma maior colaboracdo da rede de equipe, seja de forma
humana ou apoiada por uma ferramenta tecnoldgica. E importante investir no capital
intelectual da organizacao, mapeando o conhecimento existente e o conhecimento
que deve ser agregado a organizagdo. Em conjunto com a inser¢dao da tecnologia
adequada aos processos de producao e captacao da informagédo e do conhecimento
existente na empresa.

Este estudo possibilitou identificar os funcionarios chaves e suas
atividades do dia a dia que permitem que outros membros os conhegcam através de
seus servigos e familiarizacdo das técnicas de trabalho e conhecimento. A maior
interac&o dos funcionarios chaves com os demais membros cria novas experiéncias
e pode colaborar com o0s outros com aquilo que sabem e aquilo que vivenciaram,
aprimorando a forma como é conduzida a prestacao de servigos, melhorando os
processos e servicos, com um olhar mais acurado. Dai surge a necessidade de
promover a interacdo, captagdo, armazenamento e aprimoramento do conhecimento
entre as pessoas e seus administradores e essa fusdo pode ser chamada de
humanizagdo nas organizagdes. E bom salientar que um sistema wiki deve ser visto
como uma ferramenta e ndo como o principal meio de interacdo e geragdo do
conhecimento.

Portanto, facilitar as interagdes dentro das organizagbes € a principal
tarefa de um gestor que deseja estabelecer meios para que as pessoas contribuam

e colaborarem com seus conhecimentos, ou seja, aumentar a dindmica do
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conhecimento e intensificando as interagbes dos participantes dentro do sistema
wiki. Logo, € preciso, somente, saber gerenciar e encorajar as pessoas a interagir,
dialogar e criar discussoes, seja pessoal ou tecnolégica, mas armazenar a0 maximo
seus conhecimentos, permitindo que este seja acrescido de novos conhecimentos.

A ideia de trabalhar e ndo interagir — muito menos pensar — é uma
imagem arcaica. O sustentaculo na contemporaneidade é promover constantemente
0 pensar, o interagir e a discussdo entre os funcionarios e diretoria, pois cria a
inovagao e novos conhecimentos.

O processo de gestdo do conhecimento, como conduta para uma
administragdo e humanizacao nas organizacbes, € uma abordagem ainda pouco
usada na pratica como também de dificil insercdo. A ideia de substituir o modelo
organizacional rigido por fronteiras departamentais ou organizacionais permeaveis,
flexiveis, com mobilidade suficiente possibilita a rapida reacdo as mudancas
impostas pelo mercado, através de trocas de experiéncias, informacdes e
conhecimento, com o bom relacionamento e ligacdo dos membros. Sendo esse o
caminho como argumento para as organizacdes fazer de seus processos e servicos
inovadores e coletivos, estando mais préximas de seus clientes internos e externos,
entregando servigos de qualidade, conforme as necessidades do mercado. Ou seja,
a administracdo das organizacdes e dos processos baseada em um acordo comum
entre 0s envolvidos através da colaboracdo e da humanizacdo. Isto é, o
reconhecimento e a pratica de que “a natureza das humanizag¢des nas organizacoes
se da na construgéo dela em torno das pessoas” (MORGAN, 2006, p. 142).

O profissional da informacdo tem um papel importante para lidar nesse
cenario altamente competitivo, onde os dados e informacdes sdo os insumos chave
da competitividade. Esse profissional é o Unico adequado e qualificado pra lidar com
esses insumos como também pode estimular e promover o conhecimento

organizacional e a inteligéncia competitiva.
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APENDICE 1

PERGUNTAS

Tempo de servico na Contabilidade?

Entrevista com os membros do departamento CGC

RESPOSTAS

Média de 5 anos.

Qual a importancia do conhecimento?

Entregar servicos com qualidade e crescimento
profissional.

Quando surge um problema, como é a
busca de solugdo?

1. Analisar as alternativas, buscar base tedrica e
pratica em portais da Receita Federal, Fisconet e
outros portais de consultoria contabil.

2. Buscar ajuda da diretoria e membros de
outros departamentos. Realizamos um estudo
para solucdo ou identificagdo de problemas
ocorridos anteriormente e como foi solucionado.

A contabilidade utiliza ferramenta para
armazenar e gerenciar as informagdes e o
conhecimento adquiridos nos grupos de
estudos informais ou  problemas
resolvidos individualmente?

N3o. Temos que realizar uma nova busca ou fica
arquivado em nossa mente.

Ja fez algum atendimento em que tenha
sido necessario adaptar o conhecimento
técnico adquirido na faculdade, empresa
ou experiéncias anteriores?

Diariamente, o tempo todo.

O que motiva a buscar

conhecimentos?

novos

Crescimento profissional.

Quais as barreiras na circulagdo do
conhecimento no departamento?

1. Pessoas. Brincadeiras, saber respeitar as
diferentes personalidades.

2. Nao ter grupo de estudo estruturado, formal.

O que vocés acham de participarem de
uma rede wiki colaborativa de estudo,
troca de experiéncias, sobre um
determinado assunto, processo,
problema a ser solucionado? Wiki
organizacional.

Bom, Otimo, assim conseguiremos arquivar os
nossos estudos. Sera inovador. Mas manter as
reunides informais.

Com qual frequéncia vocés sao
procurados para tirar davidas e
compartilhar seus conhecimentos na
empresa?

Diariamente, com alta frequéncia, pelos
funcionarios do departamento contabil, diretoria
e clientes.
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Para vocés, o que motiva o
compartilhamento do conhecimento?

Melhorar as tarefas, crescimento

profissional das pessoas.

ver o

Qual o meio que vocés utilizam para
disseminar seus conhecimentos?

E-mail e conversas informais.

No departamento ha um grupo de
estudo, formal ou informal?

No departamento, hd um estudo informal, na
empresa ha um grupo formal em alguns
departamentos. No departamento Contdbil CGC,
o que dificulta é o fator tempo, devido a
guantidade de tarefa. A atualizagio do
conhecimento é importante para a prestagao de
servigcos do setor.

Quais as  principais fontes de
conhecimento que o departamento
utiliza?

1. Os membros da equipe do Departamento;

2. Diretor CR;

3. Departamento Fiscal;
4. Clientes;

5. Publicagbes e noticias;
6. Internet;

7. Membro do Departamento Fiscal: Sr. LR

Qual a importancia da participacdo do
cliente na geracdo de informagdo e
conhecimento?

Primordial.

Como ¢é feita a integracdo das
informagdes com os clientes? Funciona?

Telefone, e-mail, reunides. H4 o que melhorar.
Ndo funcionam muito, pois os clientes nao
aceitam muita sugestdo de melhorias na entrega
das planilhas financeiras elaboradas por eles e
envio de documentacao.

Qual a maior dificuldade na realizagdo
das tarefas?

1. Muitas tarefas em curtos prazos

O que desmotiva o compartilhamento do
conhecimento?

Ndo ser reconhecido e acumulo de tarefas,
entregar o servigo na correria, sem ter tempo
para analise.

Quais as barreiras na circulacdo do
conhecimento no departamento?

1. Tempo curto, devido a acimulo de tarefas.

2. Déficit de ferramentas.

3. Nao ter grupo de estudo estruturado, formal.
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Em relacdo ao tempo disponivel para
estudos e andlise, é satisfatorio?

H4 muita demanda, muitas tarefas com curtos
prazos de entrega. Com o crescimento dos
clientes, estes ficaram mais exigentes, com isso
houve um aumento na prestacao de servico. Nao
tendo muito tempo para o estudo e analise

Atualmente, como esta a sua motivagao?

Desmotivagdo: Sobrecarregados, falta foco, nao
ha reconhecimento. Ndo ha tempo para entregar
o trabalho com exceléncia. Nao ha gratificagdo
pelo conhecimento e dedicagao, reconhecimento
financeiro.

Fonte: Elaborado pela autora.
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