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RESUMO

SILVA, Fernanda Ferreira da. Analise do cenario da gestao do conhecimento através do
levantamento e estudo de publicacées cientificas. 2019. Monografia (Graduagao em

Engenharia de Produgdo). Universidade Federal de Ouro Preto.

O atual cenario no qual as organizagdes estdo inseridas ¢ caracterizado pelo crescente
aumento da concorréncia no mercado, o que demanda que as empresas invistam, cada vez
mais, em melhorias de processo, a fim de se diferenciarem frente aos concorrentes. Um dos
recursos que se destaca neste contexto ¢ o conhecimento, considerado um dos bens
intangiveis mais poderosos dos quais uma empresa pode usufruir para alcancar vantagens
competitivas. Logo, se faz necessario encontrar métodos e ferramentas para gerenciar este
recurso de maneira eficiente. A gestdo do conhecimento (GC), entretanto, ainda ¢ uma area
em desenvolvimento, e nao dispde de um consenso conceitual ou mesmo de um método de
aplicacdo amplamente aceito ou estabelecido. Dessa forma, a pesquisa desenvolvida para
embasar este trabalho tem como finalidade corroborar com tal afirmagdo. Para tanto, foi
definido um universo de pesquisa de artigos que retratassem a utilizacdo da GC, o qual
abrangeu 943 resultados, dos quais apenas 100 foram classificados como estudos de caso,
ficando notavel que as publicagdes possuem apelo muito mais tedrico do que pratico.
Diante disso, este trabalho buscou analisar estudos de caso reais publicados na literatura
cientifica, que relatassem a aplicacdo de praticas de GC, identificando as principais
ferramentas utilizadas e propondo as discussdes pertinentes. Os resultados mostraram a
auséncia de publicacdes recentes que rertratam a implementacdo da GC, e indicam que,
apesar da GC ser frequentemente associada a ferramentas de tecnologia da informacao
(TI), o papel da cultura organizacional ¢ fundamental para definir o sucesso ou o fracasso
das iniciativas de GC.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento, Ferramentas, Tecnologia da Informacao,

Metodologia de Constru¢do do Conhecimento, Vantagem Competitiva.



ABSTRACT

SILVA, Fernanda Ferreira da. Analysis of the knowledge management scenario through
the survey and study of scientific publications. 2019. Coursework Conclusion (Graduate

in Production Engineering). Federal University of Ouro Preto.

The current scenario in which the organizations are inserted is characterized by the
competition in the market, which demands that companies invest more and more in process
improvements, in order to differentiate themselves against the competitors. One of the
resources that stands out in this context is the knowledge, considered one of the most
powerful intangible assets that a company can enjoy to achieve competitive advantages.
Therefore, it is necessary to find methods and tools to manage this resource efficiently.
Knowledge management (KM), however, is still a developing area, and does not have a
conceptual consensus or even a widely accepted or established application method. Thus,
the research developed to support this work aims to corroborate this statement. To that end,
a universe of article search was defined that portrayed the use of KM, which covered 943
results, of which only 100 were classified as case studies, being remarkable that the
publications have a much more theoretical than practical appeal. In this context, this work
aimed to analyze real case studies published in the scientific literature, which reported the
application of KM practices, identifying the main tools used and proposing the relevant
discussions. The results have shown the absence of recent publications that address the
implementation of KM, and indicate that although KM is often associated with information
technology (IT) tools, the role of organizational culture is key to defining the success or
failure of KM initiatives.

Key-words: Knowledge Management, Tools, Information Technology, Knowledge
Building Methodology, Competitive Advantage.
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1. INTRODUCAO

A competitividade do mercado leva as organizagdes a buscar continuamente melhorias em
seus processos, visando atingir vantagens em relacdo a seus concorrentes. Para Garvin
(1993) e Drucker (2001), nenhuma organizagdo pode esperar o sucesso sem fazer da
competitividade um objetivo estratégico. Neste contexto, o conhecimento ¢ atualmente
considerado um dos principais recursos dos quais uma empresa pode dispor a fim de
alcancar vantagens competitivas. Assim, faz-se necessario identificar as melhores praticas

para gerir este recurso de maneira eficiente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Nonaka e Konno (1998), o conhecimento pode ser classificado como
explicito ou tacito. O conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser expresso e
compartilhado de maneira tangivel, por meio de manuais, documentos ou relatorios. Este
aspecto torna-o menos complicado de processar, transmitir e armazenar. Conforme o
mesmo autor, o conhecimento tacito pode ser definido como altamente subjetivo e pessoal,
de dificil formalizacdo e comunicagdo, por envolver experiéncias, capacidades, valores e
emogdes. Assim, o conhecimento utilizado pelas organizagdes ¢ o conhecimento criado
através da sintese, da juncao do conhecimento tatico e explicito (TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

Vale ressaltar que o conceito de conhecimento ¢ frequentemente associado ou até mesmo
confundido com os conceitos de dado e de informacao. Turban, McLean ¢ Wetherbe
(2004) descrevem o dado como um registro de observacdes, parametros ou estatisticas ndo
organizados. Portanto, um dado ¢ essencialmente um registro que ndo possui contexto,
referéncia ou relagdo, cujo significado sujeita-se a algum tipo de associacdo (STRAUHS,
2012). Ainda para Turban, McLean e Wetherbe (2004), a informacdo se trata da
organizagdo e processamento de um conjunto de dados, em um certo contexto, de forma
que estes se fagam uteis quando necessario. O mesmo autor afirma que o conhecimento ¢
obtido quando a informagdo favorece o entendimento claro de determinado evento ou

situacao.



J& Neto (2008), afirma que o conhecimento ¢ a informa¢do mais preciosa, pois demanda
analise, sintese, reflexao e contextualizacao. Além disso, o conhecimento nao se encontra
contido em sistemas e tecnologias, mas nas pessoas que o convertem em resultados
(STEWART, 2002). Diante disso, o mesmo autor complementa que compete as
organizagdes definir qual conhecimento deve ser desenvolvido, bem como acdes de
criacdo, integracdo, compartilhamento e protecdo de tal conhecimento. Assim, torna-se
possivel o desenvolvimento de competéncias estratégicas permanentes para manter a

vantagem competitiva frente ao dinamismo do mercado.

O reconhecimento da importancia do conhecimento dentro do ambiente organizacional tem
fomentado o desenvolvimento de diversos estudos sobre a sua gestdo, como os de Chase
(1997), Sieloft (1999), Jang et al.(2002), Kalling (2003), Roth (2003), Edenius e Borgerson
(2003), Bergman, Jantunen e Saksa (2004), Smith (2004), Davis, Subrahmanian e
Westerberg (2005) e Dow et al. (2006), envolvendo processos, metodologias, técnicas e

ferramentas.

Dessa forma, a importancia da GC se destaca por ser um procedimento sistémico para a
cria¢do, organiza¢do e comunicacdo do conhecimento dos colaboradores de uma empresa,

seja o conhecimento explicito ou tacito (TERRA, 2000).

Figueiredo (2005) define que a GC ¢ um estilo coeso de gestao e de lideranga, que leva em

consideracdo a valorizagdo e os cuidados com o saber e com aqueles que o detém.

No entanto, a GC pode ainda ser definida como a estratégia que transforma os recursos
intelectuais em ganhos e aumento de competividade (MURRAY, 1996). Esta ideia ¢
confirmada por Brooking (1996) que afirma que o capital intelectual se mostra como a
principal riqueza das organiza¢des bem-sucedidas, destacando que as praticas da GC, se
fazem necessarias ndo apenas para administrar o conhecimento, mas também para auxiliar

na tomada de decisdo estratégica das organizagoes.

Os principais objetivos da implementacdo da GC sdo, basicamente, maximizar o lucro,

melhorar o atendimento ao cliente, diminuir o lead time de fabricagdao de produtos e



alcangar a competitividade; a GC, portanto, atua como um estimulo que leva as

organizacdes a mudar suas praticas (CHANG E WANG, 2009).

No entanto, a GC ¢ um campo ainda em processo de desenvolvimento e, segundo Suh,
Sohn e Kwak (2004), existem diversas estruturas para sua implementagdo, como os
modelos propostos por Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998), Leonard-
Barton (1998) e Sveiby (1998), destacando que cada uma delas possui um foco, escopo,
componentes e abordagens diferentes entre si. De acordo com Rubestein-Montano (2001),
ndo existe uma consonancia conceitual ou uma estrutura amplamente abrangente e aceita

em relagao a GC.

Porém, apesar da GC ser reconhecida como uma importante ferramenta estratégica para
obter vantagem competitiva, existem poucos exemplos na literatura que completem a

lacuna existente entre os conceitos de GC e sua aplicagdo (ROTH, 2003).

Neste sentido, este trabalho tem como objetivo analisar estudos de caso existentes na
literatura cientifica que descrevem a aplicacdo de praticas de GC, identificando as
principais ferramentas utilizadas e discutindo os pontos comuns.

Dado o cendrio, este trabalho pretende responder as seguintes questdes: Quais sdo as

principais ferramentas utilizadas para aplicacdo de praticas de GC? Quais os principais

problemas encontrados na aplicacdo destas praticas?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivos Gerais

Analisar 20 estudos de caso que retratem a aplicacdo de ferramentas e iniciativas de GC,

identificando as estratégias utilizadas e as dificuldades encontradas.



1.1.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral desse trabalho fosse alcangado, definiu-se os seguintes objetivos
especificos:
e Realizar um levantamento conceitual das origens e defini¢des de GC;
e Realizar um levantamento bibliografico de trabalhos que relatem estudos de caso
sobre aplicacdo de GC;
e Discutir o carater das ferramentas e iniciativas identificadas;
e Discutir as dificuldades encontradas na implantagdo da GC presentes nos artigos

estudados.

1.2 Justificativa

A GC vem despertando interesse em diferentes segmentos empresariais (tecnologia,
servicos, alimenticio, etc.) devido a sua capacidade de proporcionar as organizagdes
resultados estratégicos relacionados a competitividade e ao aprimoramento da capacidade
dos funcionarios (OLUIKPE, 2012; ROSINI-PALMISANO, 2012; SORDI, 2015; NETO,

2008). Diante disso, as organizagdes estao desenvolvendo iniciativas de GC.

Todavia, ¢ notavel a auséncia de uma estrutura amplamente aceita e consolidada para a
implantacdo da GC (RUBESTEIN-MONTANO, 2011). Apesar da importancia estratégica
atribuida ao GC, verifica-se uma lacuna existente entre os conceitos de GC e exemplos na

literatura que ilustrem a sua aplicagao (ROTH, 2003).

Este contexto, somado ao fato de que muitas empresas encontram dificuldades na tentativa
de introduzir a GC, torna relevante uma analise mais aprofundada das ferramentas ja
existentes e do resultado de sua aplicacdo. Portanto, ao definir um universo de pesquisa,
este trabalho pretende observar o cenario atual da GC no que diz respeito a aplicagdo das

teorias propostas pela literatura.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao do Conhecimento (GC)

Mesmo antes dos sistemas especialistas, as organizagdes ja sabiam que o principal ativo da
empresa nao eram os edificios, a participagcdo de mercado ou os produtos disponibilizados,
mas sim, eram seus conhecimentos, habilidades e funcionarios (TIWANA, 1999;
NONAKA, 2008). Dessa forma, o que garante a permanéncia da organiza¢cdo no mercado

de maneira sustentavel ¢ o seu conhecimento (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004).

No entanto, antes de apresentar os conceitos de GC, sera mostrada a diferenca da definicao
do conceito de informagdo e conhecimento. Vale destacar que ambos os conceitos se
assemelham, porém ndo sdo iguais. Conforme Nonaka (2008), trés aspectos devem ser
observados e que esclarecem a diferenga entre os conceitos: (1) o conhecimento, ao
contrario da informacgao, ¢ referente a crencas € compromisso; (2) o conhecimento € sobre
acdo, ou seja, ¢ sempre conhecimento destinado “para algum fim”; portanto, (3) o

conhecimento ¢ referente ao significado.

Para Wurman (1995), informag¢do ¢ um conjunto de dados estruturados que leva a
organizagdo a compreensdo. O autor destaca que o que pode ser informacdo para um

individuo pode nao passar de dados para outro.

De forma semelhante, Miranda (1999), define informagao como sendo dados arranjados de

forma que apresente algum significado, possibilitando a tomada de decisao.

A informacao também ¢ entendida como um fluxo de mensagens, ao passo que o
conhecimento ¢ criado pelas informagodes, s6 que embasado em crengas € em compromisso

(NONAKA, 2008).

No que se refere ao conhecimento, este estd alinhado a forma da acdo, ou seja, como as
pessoas ou organizacdes aprendem e executam suas atividades (NETO, 2008). Conforme o
autor, o conhecimento dentro do contexto organizacional pode ser definido como ativos de
conhecimento individuais e coletivos em que as empresas podem utilizar para executar

suas tarefas.



Vale destacar que Rosini e Pamisano (2012), Miranda (1999), Nonaka (2008) classificam o
conhecimento de duas formas distintas: (1) conhecimento tatico e (2) conhecimento
explicito. Sendo o conhecimento explicito um conjunto de informagdes ja estruturada e de
facil armazenamento e propagag¢do e o conhecimento ticito sendo algo pessoal, sendo
inerente a personalidade e experencia de cada individuo, sendo de dificil coleta e anélise.

No Quadro 1 sdo apresentadas as diferencas entre os dois tipos de conhecimento.

Quadro 1 — Tipos de Conhecimento

Conhecimento tacito (subjetivo) Conhecimento explicito (objetivo)
Conhecimento da Experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultdneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (14 e entdo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Ikujiro; Nonaka (2008)

Diante disso, o desafio atual das organizagdes ¢ a transformag¢do do conhecimento tacito
em conhecimento explicito (Figura 1), bem como providenciar a gestdo deste

conhecimento para que este possa auxiliar as organizagdes na tomada de decisdes

adequadas, além de garantir vantagem competitiva.

Figura 1 - Conversdo de conhecimento tacito em explicito.

Téacito Tacito j

m
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)



O processo de transformacgdo de conhecimento ¢ denominado por Nonaka e Takeuchi
(1997) como “SECI”, a partir das iniciais de cada fase do processo, que sao descritas pelos

autores como:

Socializagdo — Ocorre a partir do processo de compartilhamento de conhecimento tacito,
envolvendo trabalho em grupo e experiéncias praticas, gerando conhecimento

compartilhado.

Externaliza¢do — Ocorre a partir da conversao parcial do conhecimento téacito do individuo
em conhecimento explicito, através de didlogos, reflexdo coletiva e uso de metaforas e

analogias, quando o individuo entende alguma coisa de modo intuitivo.

Combinacao - Pode ser caracterizada como a integracdo de novos conhecimentos
explicitos, e ocorre a partir da manipulagdo de dados por individuos (documentos, e-mails,
etc.), sistematizando os conceitos construidos pelas equipes, a fim de formar um novo

conhecimento.

Internalizagdo — Referente a incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento
tacito. Emprega a internalizagao do novo conhecimento explicito compartilhado dentro da

organizagao através do “aprender fazendo™.

Dito isso, a GC pode ser definida como sendo uma ciéncia que proporciona, de forma
integrada, a coleta, o armazenamento, o gerenciamento € o compartilhamento de todo o
aparato inerente a informacao dentro da empresa, sendo que essas informagdes podem ser
encontradas em um banco de dados, documentos, procedimentos, pessoas, etc (TIWANA,
1999). A GC também possibilita a criacdo, comunicagdo e aplicagao de conhecimento de

todos os tipos para atingir as metas de negocios.

2.2 Modelos para a implanta¢io da GC

Foram encontrados na literatura modelos referenciais que permitem o direcionamento e
controle do processo de implantacdo da GC nas organizagdes. Dentre esses modelos, se

destacam os propostos por Torquato e Contador (2006) e por Batista (2014).



Torquato e Contador (2006) propdem um guia para implantacdo de um sistema de GC para
alcancar aumento da competitividade. O guia recomenda a defini¢do de um plano piloto
para um prazo minimo de dois anos ¢ uma definicdo de objetivos relevantes e desafiadores
a serem alcangados. Este plano deve contemplar os estagios de preparagdo, implementacao,

monitoragao e revisao.

O primeiro estdgio, o de preparagdo, engloba divulgacdo interna, treinamentos, eventos,
seminarios, visitas, em paralelo as atividades rotineiras da empresa, para promover um
nivel de entendimento referente a GC. No estagio de implementagao, ocorre a definigao da
area piloto onde serdo implantadas as iniciativas e a defini¢do dos recursos financeiros que
serdo utilizados. A empresa deve formar grupos multidisciplinares para buscar os objetivos
de acidente zero, defeito zero e redugdo de custos com manutengdo. Estes grupos devem
melhorar a capacitacdo dos operadores e dos técnicos, promover reunides de estudos de
temas como analise das causas de falha de equipamentos e desenvolver atividades praticas
que envolvam melhorias nos processos e revisdoes de padrdes. No estdgio de
monitoramento, devem ser estabelecidas regras de controle para inspecdes no chdo de
fabrica. Todas as quebras e suas causas devem ser registradas em um relatorio padronizado
que alimentard um banco de dados, onde os operadores podem consultar e tirar licdes para
prevenir quebras futuras. Por fim, no estagio de revisdo, deve haver a integracdo entre
todas as areas da empresa melhorar a qualidade das informagdes e corrigir os desvios de

processo. Novas metas devem ser definidas.

As principais ferramentas desta metodologia se resumem a: reunides, sistema de gestao
visual, compartilhamento de informagdes via e-mail, treinamentos, bibliotecas para registro
do conhecimento desenvolvido, melhorias nos processos onde houve falhas e

acompanhamento de indicadores.

J& o modelo proposto por Batista (2014) ¢ composto por 4 etapas: diagnosticar, planejar,
desenvolver e implementar. A etapa de diagnéstico se inicia com uma autoavaliacdo do
grau de maturidade em GC e entendimento das necessidades em se implantar um plano de
GC. Na etapa de planejamento, sdo definidos os direcionadores estratégicos da GC,
escolhidos os projetos e praticas (praticas de gestdo de pessoas e praticas de suporte de TI)
de GC a serem implementados ¢ ¢ definida a estrutura da esquipe de GC. No
desenvolvimento, um projeto piloto de GC ¢ aplicado, os resultados sdo avaliados e as

ligdes aprendidas sdo utilizadas para a fase seguinte, a implementacao, onde também sao



discutidos os fatores criticos para alcancar o sucesso da GC, definidos os meios para
manter resultados que serdo obtidos a partir da GC, elaborado um plano de comunicacao e

definida uma estratégia de avaliacdo continua do desempenho do plano de GC.

2.3 Estratégias de Codificacdo e Personalizacao

De acordo com Hansen et al. (1999) existem pelo menos duas estratégias possiveis para
gerenciar o conhecimento: codificagdo e personalizacdo. Na estratégia de codificagdo,
considera-se que todo o conhecimento ¢ padronizado, estruturado e armazenado dentro de
sistemas de informacgdo. Nestes sistemas, ¢ possivel localizar o conhecimento através de
uma indexacdo eficiente e compartilhd-lo com todas as unidades da empresa por meio de
redes de dados. Desta forma, o principal objetivo desta estratégia ¢ a reutilizagdo do

conhecimento explicito.

Ainda de acordo com Hansen et al. (1999), a estratégia de personalizacdo esta relacionada
com a transmissao de conhecimento tacito entre os individuos e a TI ¢ usada para ajudar as
pessoas a comunicar o conhecimento, ¢ ndo armazena-lo Diante disso, os sistemas de
armazenamento de conhecimento sdo menos robustos do que na estratégia de codificacao.
As ferramentas adotadas sdo aquelas que privilegiam os contatos pessoais, compartilhando
o conhecimento ligado a cada pessoas, de modo que as dificuldades, as solucdes, os
métodos, etc. dos trabalhos previamente realizados possam ser discutidos e o

conhecimento seja utilizado em projetos futuros.
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3. METODOLOGIA

3.1 Classificacoes da Pesquisa

De acordo com Gil (2002), a pesquisa cientifica consiste em um procedimento racional e
sistematico que visa fornecer respostas aos problemas propostos. E necessaria quando as
informagdes referentes a um problema sdo insuficientes para resolvé-lo ou quando tais
informacdes ndo estdo dispostas em uma ordem que as permitam ser adequadamente

relacionadas ao problema.

Assim, uma pesquisa pode ser classificada de acordo com a abordagem, natureza, objetivos

e procedimentos (SILVEIRA, 2009).

De acordo com Gil (2002), em relacdo a abordagem, as pesquisas podem ser classificadas
com qualitativas ou quantitativas. O mesmo autor descreve a pesquisa qualitativa como a
busca por representacdo dos resultados encontrados por meio da descri¢do, compreensao, e
explicacdo dos fendmenos presentes no contexto estudado. Ja Silveira (2009) descreve a
pesquisa qualitativa como aquela que ndo leva em consideragdo a representatividade
numérica, mas sim o entendimento e explicagdo da dinamica discutida pelo estudo. Ja a
pesquisa quantitativa ¢ descrita como aquela que ¢ passivel de representacdo numérica,
utilizando-se ferramentas estatisticas para tratamento de dados, evitando desvios de analise

e gerando maior precisdo e seguranca (SILVEIRA, 2009).

Desta forma, em concordancia com as defini¢des apresentadas, a pesquisa desenvolvida
neste trabalho, segundo a abordagem, pode ser classificada como qualitativa, visto que nao
envolve a andlise de dados numéricos e obteve informagdes relevantes a partir de
diferentes fontes (livros, artigos) a fim de compreender o contexto da GC e propor

discussoes.

Quanto a natureza, uma pesquisa pode ser classificada como basica ou aplicada. A
natureza bésica tem o objetivo de criar novos conhecimentos que sejam uteis para o avango
da Ciéncia, sem aplicacdo pratica prevista, envolvendo verdades e interesses universais

(SILVEIRA, 2009), enquanto que a pesquisa de natureza aplicada tem como objetivo criar
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conhecimentos para aplicagdo pratica e a elaboracdo de solu¢des para um problema

especifico (SILVEIRA, 2009; GANGA, 2012).

Assim sendo, o presente trabalho pode ser classificado conforme natureza aplicada, visto
que analisa métodos e ferramentas ja aplicados em empresas com a finalidade de gerir o

conhecimento.

As pesquisas podem ser classificadas conforme trés objetivos: exploratdria, descritiva e
explicativa (GIL, 2002). Segundo o autor, a pesquisa exploratoria visa proporcionar maior
dominio sobre o problema a fim de torna-lo mais compreensivel ou de construir hipoteses.
Este tipo de pesquisa pode envolver levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas
que vivenciaram o problema estudado na pratica e andlise de exemplos. A pesquisa
descritiva pode ser definida como a descricdo de ocorréncias ou acontecimentos de uma
situagdo especifica, sendo necessario um amplo volume de informagdes referentes aos
acontecimentos ou ocorréncias que serdo estudados (SILVEIRA, 2009). E por fim, a
pesquisa explicativa tem por objetivo a analise da autenticidade das informagdes, buscando
justificar certas ocorréncias por meio dos resultados alcancados. (MARCONI-LAKATOS,
2003).

Diante disso, este trabalho pode ser classificado como exploratdrio, descritivo e
explicativo, visto que busca, a partir de um levantamento bibliografico dentro da literatura
cientifica, descrever e analisar iniciativas de GC adotadas por empresas de diversos
segmentos (manufatureiro, bancario, educacional, etc.), além de identificar as estratégias

adotadas e compreender os resultados obtidos, bem como as dificuldades encontradas.

No que se refere aos procedimentos, o presente trabalho pode ser classificado como
pesquisa bibliografica, ja que, segundo Silveira (2009), este tipo de pesquisa se caracteriza
pelo levantamento de referéncias tedricas ja publicadas em livros, artigos cientificos ou

web sites.
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3.2 Procedimentos Metodologicos e Coleta de Dados

O método de escolha dos artigos inicialmente adotado consistia em utilizar como fonte o
trabalho “Knowledge management: A global examination based on bibliometric analysis”
dos autores Magaly G. Marin, Jos¢ M. Merigo ¢ Hugo B. Fuentes (2019). Este trabalho
consiste em um levantamento bibliografico de alto nivel, com técnicas bibliométricas para
identificar os artigos mais relevantes sobre GC. No entanto, a partir do estudo detalhado
deste trabalho, o mesmo foi considerado inviavel como fonte de dados, ja que dentre os
artigos classificados entre os 50 mais relevantes, ndo havia artigos com foco nas

ferramentas e na aplicacdo da GC em empresas.

Assim, a fonte escolhida para a busca dos principais artigos que retratassem a GC foi o
Journal of Knowledge Management, acessado pela plataforma Emerald Insight. Este
journal estd em atividade desde 1997 e foi escolhido por reunir apenas publicagdes
referentes a GC, além de possuir excelente classificagdo na escala Qualis-Periddicos da
CAPES: classificagdo Al para a area de “Administragdo Publica e de Empresas, Ciéncias

Contabeis e Turismo” e classificagdo A2 para a area de “Engenharias I1I”.

Dessa forma, o Journal of Knowledge Management foi acessado pela plataforma Emerald
Insight. Como o foco deste trabalho ¢ a identificagdo das ferramentas aplicadas nas praticas
de GC, foi feita uma busca conforme o Quadro 2, pelas palavras-chave “knowledge
management tools” que retornou 943 resultados. Vale ressaltar que além da busca por
palavras-chave, a plataforma permite também a aplicagdo de alguns filtros como
Publication Date e Type. Para fins de refinamento da pesquisa, foi aplicado o filtro Type,
para que retornasse apenas as publicacdes classificadas como “Case Study”. Esta

configuragdo retornou 100 resultados de pesquisa.

Quadro 2 — Resultado, em nimero, da pesquisa de literatura

Filtros Resultados

Palvras-chave: "knowledge management tools" 943

Type: "Case Study" 100
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E vélido destacar que a plataforma disponibiliza os resultados de pesquisa em ordem de
relevancia propria. A ordem de relevancia da plataforma acessada e adotada por este

trabalho, ¢ baseada no numero de vezes que o artigo foi citado em outras publicacdes.

A partir destes 100 resultados observou-se que, mesmo classificados como “Case Study”,
alguns artigos encontrados na pesquisa possuiam viés predominantemente tedrico. Como
esta classificacdo de artigo ndo se enquadra com o objetivo deste trabalho, foram
analisados os resumos de todos 100 resultados de pesquisa retornados pela plataforma a

fim de se identificar aqueles que tratavam de aplicagdo pratica.

Foram entdo excluidos aqueles artigos com finalidade exclusivamente teorica, restando,
dentre os 100 resultados, 61 artigos com as caracteristicas de aplicacdo pratica. A partir
dai, respeitando a ordem de relevancia original da plataforma, foram selecionados 20
artigos para compor este estudo. Este nimero foi definido para limitar o escopo da
pesquisa por representar um universo de setores diversificado, com diferentes abordagens

aplicadas para GC. Os artigos selecionados seguem listados no Quadro 3.

Quadro 3 — Artigos selecionados para embasar este estudo

N° Titulo Autor(es) Ano

Managing knowledge creation and sharing — scenarios

1 | and dynamic capabilities in inter-industrial knowledge |J. Bergman, A. Jantunen, J Saksa | 2004

networks
2 | To manage knowledge by intranet M. Edenius, J. Borgerson 2003
3 | Knowledge management strategies: a multi-case study | A. Smith 2004
A The “global” and the “local” in knowledge J. Davis, E. Subrahmanian, A. 2005
management Westerberg
5 | Knowledge Management Benchmarks R. Chase 1997
6 | A knowledge management initiative in ESA/ESOC R. Dow, N. Bobrinsky, 5. 2006

Pallaschke, M. Spada, M. Warhaut

“If only HP knew what HP knows”: the roots of )
7 C. Sieloff 1999
knowledge management at Hewlett-Packard

o Knowledge management and process innovation: the S. Jang, K. Hong, G.W. Bock, 1. 2002
knowledge transformation path in Samsung SDI Kim

Knowledge management and the occasional links with
9 T. Kalling 2003
performance
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Enabling knowledge creation: learning from an R&D

technology adoption

10 J. Roth 2003
organization

" Organizational structure features supporting knowledge | E. Claver-Cortés, P. 2007
management processes Zaragoza-Saez, E. Pertusa-Ortega
Knowledge management initiatives: learning from

12 J. Storey, E. Barnett 2000
failure

3 Creating architectural approaches to knowledge J. Holm, P. Olla, D. Moura, M. 2006
management: an example from the space industry Warhaut
Analyzing the knowledge management through the

14 e g g 8 F. Ferrari, J. Toledo 2004
product development process
Developing a corporate knowledge management

15 pins P & 8 P. Oluikpe 2012
Strategy

6 An insight into knowledge management practices at A. Arntzen, L. Worasinchai, V. 5009
Bangkok University Ribicre
Knowledge management in a project-oriented )

17 K. Christensen, H. Bang 2003
organization. three perspectives
Factors affecting the use of wiki to manage knowledge

18 & € & & E. Bolisani, E. Scarso 2016
in a small company

o Follow the rainbow: a knowledge management P. Herder, W. Veeneman, M. 2003
framework for new product introduction Buitenhuis, A. Schaller

20 A new institutional reading of knowledge management | Carlo Rizzi, Diego Ponte, Matteo 2009

Bonifacio

A partir da leitura dos artigos selecionados, buscou-se identificar o objetivo do trabalho, a

area de aplicacdo do referido estudo de caso, bem como as ferramentas ou iniciativas de

GC adotadas e os resultados obtidos. Os resultados e discussdes foram expostos no

capitulo seguinte.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir da leitura dos artigos selecionados para esta pesquisa, buscou-se identificar em
cada artigo as areas onde foram realizados os respectivos estudos de caso, bem como o
objetivo dos estudos, as ferramentas aplicadas e os resultados obtidos. Tais informagdes

sdo encontradas na se¢ao que se segue.

4.1 Analise dos artigos

1- Titulo: Managing knowledge creation and sharing — scenarios and dynamic
capabilities in inter-industrial knowledge networks

Autores: Jukka Bergman, Ari Jantunen and Juha-Matti Saksa

Ano de publicac¢io: 2004

Area de aplicaciio: Projeto de pesquisa sobre tecnologias de comunicagéo sem fio.

Aplicacao: O artigo apresenta o processo de cendrio como uma ferramenta de gestdao para

criar e compartilhar conhecimento. O estudo foi realizado em duas empresas de papel e
celulose, StoraEnso e UPM Kymmene, em uma empresa de telecomunicagdes,
TeliaSonera, em uma empresa de sofiware, Modultek, na Agéncia Nacional de Tecnologia
da Finlandia e no Centro de Pesquisa de Negocios de Telecomunicagdes da Universidade
de Tecnologia de Lappeeranta (Finlandia). Os participantes formaram uma rede de
conhecimento multidisciplinar para discutir futuros cendrios alternativos, com o objetivo
de identificar novas oportunidades de negdcios de tecnologias de comunica¢do sem fio.
Foram realizadas periodicamente reunides do grupo, reunides presenciais nas empresas
participantes ou via meios de telecomunicagdo. Como metodologia para a coleta de dados,
um questionario foi aplicado a especialistas das empresas para avaliar os fatores mais
importantes para o futuro ambiente de negdcios sem fio.

Resultados e conclusdes: Cendrios futuros alternativos foram construidos e
implementados nas empresas participantes, possibilitando a internalizagdo do
conhecimento, bem como o desenvolvimento de novas capacidades e a promo¢ao de um
entendimento coletivo sobre as dinamicas da industria e da tecnologia, como forgas
direcionadoras, stakeholders, tendéncias atuais e as melhores praticas da industria de TI e

comunicagdo. O processo de criacdo e compartilhamento de conhecimento baseado em
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cenarios tornou-se rotina nas empresas participantes. Os autores esclarecem que os
cenarios entraram no processo de implementagdo nas empresas, € que as experiéncias
dessa fase serdo relatadas posteriormente. Eles ainda afirmam que o estudo tornou claro
que o método de cendrios ¢ uma ferramenta bem-sucedida, que possibilita a gestdo proativa

do conhecimento e a difusdo do conhecimento em grandes redes interindustriais.

2- Titulo: To manage knowledge by intranet

Autores: Mats Edenius and Janet Borgerson

Ano de publicacido: 2003

Area de aplicaciio: Empresa de capital de risco

Aplicac¢ao: O estudo se baseia em uma pequena empresa de capital de risco na Suécia. O
objetivo do artigo ¢ discutir como a empresa utiliza a intranet e realiza a analise da
qualidade do sistema. Os principais motivos para a implementacao da intranet pela
empresa foram compartilhar informagdes relevantes com os empregados, melhorar a
possibilidade de compartilhar e estruturar conhecimento e ajudar os gerentes de
investimento a trabalhar de maneira mais eficiente. De acordo com o trabalho, a intranet é
composta, basicamente: por uma se¢ao de informagdes basicas (listas telefonicas, agendas
de reunides e formuldrios); uma se¢do de noticias; uma se¢do de documentagdes (reunioes,
planos de investimentos e estatisticas de negdcios) e uma se¢@o para compartilhamento de
historias pessoais.

Resultados e conclusdes: Apesar de haver um grande incentivo em relacao a contribuicao
dos funcionarios com a intranet, os resultados mostraram que poucas pessoas alimentam o
sistema com informagdes. No entanto, como resultado, foi observado que apds um periodo
de uso, algumas pessoas receberam a responsabilidade de inserir informagdes e atualizar as
segoes da intranet. Ap6s a andlise das percepcdes dos usudrios, o artigo sugere que
gerenciar uma intranet significa lidar com fenomenos que estdo sempre em movimento e,
portanto, sdo dificeis de capturar para observa¢do e controle. O artigo destacou que as
pessoas entrevistadas percebem que ndo sdo todas as informagdes que podem ser
disponibilizadas na intranet. Os autores questionam o que aconteceria se todos fossem
bons contribuidores ¢ resolvessem colocar todas as informagdes relevantes na intranet.
Entdo, o estudo conclui que os usuarios seriam carregados com informacdo em excesso, o
que sustenta o argumento de que talvez seja positivo que a intranet funcione em conjunto

com sua propria falha.
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3- Titulo: Knowledge management strategies: a multi-case study

Autores: Alan D. Smith

Ano de publicacido: 2004

Area de aplicacio: Uma empresa de servigos petroliferos ¢ duas empresas de servigos
financeiros.

Aplicacido: O objetivo do artigo ¢ inspecionar as praticas de GC de trés organizagdes e
discutir os pontos comuns. O autor classifica estas praticas entre estratégias de codificacao
e personalizagdo, sendo a primeira relacionada ao armazenamento de conhecimento em
bancos de dados e a segunda referente ao contato interpessoal. As empresas estudadas
foram a empresa de servigos petroliferos Schlumberger Oilfield Services Company, € as
empresa de servigos financeiros Pittsburgh National Corporation (PNC Bank) e Mellon
Financial Corporation.

Na Schlumberger Oilfield Services Company as ferramentas utilizadas sdo a intranet,
grupos de conversa, calendarios compartilhados e servicos de mensagens instantaneas,

aplicando tanto a estratégia de codificagdo como a de personalizacao.

Na Pittsburgh National Corporation a GC ¢ aplicada por meio das estratégias de
codificacdo e personificagdo simultaneamente. Existem diversos bancos de dados com
inimeras informacdes e pessoas especialistas em indicar onde encontrar as informagdes

pertinentes a uma determinada demanda.

Na Mellon Financial Corporation, sdo usadas algumas tecnologias para GC, como
intranet, data warehouses, sistemas neurais, ferramentas de data mining, software de
contato e Enterprise Resource Planning (ERP). Estas tecnologias sdo consideradas fontes
de conhecimento codificado. Existe também um grande esfor¢o da empresa para criar uma
cultura de criacdo e compartilhamento de conhecimento, através de grupos de trabalho e

equipes, caracterizando uma estratégia de personalizacao.

Resultados e conclusdes: O autor afirma que os estudos comprovam que a GC pode
assumir formas diferentes dentro de diferentes organizagdes. Um outro ponto comum
encontrado ¢ que todas essas organizagdes tém processos codificados juntamente com
algum nivel de processos personalizados. As organizagcdes bem-sucedidas gerenciam seus
conhecimentos de forma eficaz através de processos de codificagcdo, por meio de TI, e
entdo aplicam esse conhecimento para melhorar as relacdes com os empregados e clientes.

O autor ainda argumenta em seus resultados, que uma analise aprofundada da estratégia de
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personalizacdo nessas trés empresas precisa ser realizada para entender como elas
alavancam essas estratégias. Além disso, ¢ necessario a criagdo de praticas e incentivo para
que os funciondrios formalizem o compartilhamento de conhecimento, pois se o0s
funciondrios deixarem a empresa, ndo hd garantia de que o conhecimento que eles levam

consigo foi comunicado a outra pessoa para que possa ser retido para uso futuro.

4- Titulo: The “global” and the “local” in knowledge management

Autores: Joseph G. Davis, Eswaran Subrahmanian e Arthur W. Westerberg

Ano de publicacido: 2005

Area de aplicaciio: Industria Quimica

Aplicacdo: O objetivo do trabalho ¢ desvendar as complexidades associadas ao
compartilhamento de conhecimento em grandes organizagdes globais através de um estudo
de campo realizado na multinacional Du Pont. A empresa utiliza o Lotus Notes, intranet €
possui uma unidade de servicos de informagdes corporativas, responsaveis por gerenciar a
propriedade intelectual, a inteligéncia competitiva e a bibliotecas da empresa. Ha trés
niveis de repositorios: (1) repositérios locais de unidades, (2) os de pequenos grupos de
pessoas que trabalham juntas e (3) os de informagdes corporativas. Sdo realizadas
conferéncias de tecnologia e seminarios periddicos envolvendo pessoas de diversas areas
de negocios. Visitas curtas de cientistas a estagdo experimental ou a outros locais de
pesquisa dentro das unidades de negodcios sdo vistas como mecanismos Uteis para o
compartilhamento de aspectos menos tangiveis do conhecimento. Foram identificadas
quatro funcdes de profissionais de conhecimento: sintetizador de alto nivel, bibliotecéario,
engenheiro de conhecimento e operador de conhecimento.

Resultados e conclusdes: Os autores afirmam ter constatado, em muitas situacdes, que o
conhecimento estd embutido em sistemas de evolugdo pessoal, independentemente dos
mecanismos formais disponiveis para sistematizar e compartilhar. Os autores concluem
que o foco em alguns tipos de conhecimento organizacional pode ser prejudicial. Os
sistemas de GC precisam ser interativos e flexiveis a fim de facilitar a integrag¢ao das varias

formas de conhecimento.
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5- Titulo: Knowledge Management Benchmarks

Autores: Rory L. Chase

Ano de publicacdo: 1997

Area de aplicaciio: Empresas de diversos setores

Aplicacdo: O objetivo do artigo ¢ examinar alguns dos fatores que impulsionam a
economia do conhecimento a partir de estudos de caso das empresas British Petroleum
(BP), Glaxo Wellcome (GW), a International Computers Limited (ICL), Nokia
Telecommunications, os Correios do Reino Unido, Zeneca Pharmaceuticals (ZP) e
Skandia.

A BP iniciou um projeto chamado Projeto de Trabalho em Equipe Virtual, que funcionou

como um canal de comunicagao que utiliza internet, intranet, e-mail e Lotus Notes. A GW
desenvolveu o sistema ExecNet, o qual consiste em uma rede suportada pela intranet que
inclui grupos de discussdo e acesso a suporte. A ICL adotou métodos de gestdo para
incentivar os funcionarios a compartilhar conhecimento e criou o projeto Valorizando o
Conhecimento ICL, que incluia cafeterias com exposi¢des de informagdes. A Nokia
também focou em uma abordagem humana, promovendo workshops € motivando os
funcionarios a compartilhar conhecimento. Os Correios do Reino Unido iniciaram a
implantacdo de ferramentas de TI com base na internet para compartilhamento de
informagdes. A ZP implantou um projeto chamado Gestdo de Informacdao e Grupo
Eficacia, que envolve servicos de consultoria interna para projetos, padronizacdes e
registros de melhores praticas. A Skandia criou o Navegador de Conhecimento Skandia,
uma ferramenta que reune informagdes sobre o desempenho da empresa e clientes.

Resultados e Conclusdes: Os autores afirmam em seus resultados que ha a necessidade do
desenvolvimento de ferramentas especificas com o objetivo de transformar teoria e
conceitos em culturas e processos corporativos. Mesmo no estagio inicial de compreensao,
parece que nao hd uma unica abordagem pronta para gerenciar conhecimento. Em vez
disso, cada organizacao deve conceber e personalizar sua propria abordagem a fim de obter

o maximo de beneficios que a GC tem para oferecer.

6- Titulo: A knowledge management initiative in ESA/ESOC

Autores: Roberta Mugellesi Dow, Nicolas Bobrinsky, Siegmar Pallaschke, Mariella Spada
e Manfred Warhaut

Ano de publicac¢io: 2006
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Area de aplicaciio: Operagdes Espaciais

Aplicacdo: O objetivo do artigo ¢ descrever a iniciativa criada no Centro Europeu de
Operagdes Espaciais (ESOC) para investigar como os principios da GC podem oferecer
solugdes no cenario de adaptagdes a um mundo onde a tecnologia e 0s processos
inovadores estdo mudando rapidamente. Conforme apresentado no artigo, existem
algumas atividades de GC na ESOC como um Sistema de Gerenciamento de Documentos
e o registro de licdes aprendidas provenientes de resultados inesperados. O estudo descreve
a criacdo de um plano de GC para identificar medidas e formas de manter a expertise
referente a Missdo Internacional Rosetta, uma missao de longa dura¢do (12 anos). Foi
criado um sistema de conhecimento chamado ROSKY, com informagdes pertinentes
acessiveis aos membros da equipe do projeto. Também foi aplicado o sistema CESADS
desenvolvido com base na metodologia CommonKADS, que pode converter dados em
informagdes e inserir no banco de dados.

Resultados e Conclusdes: Os autores concluem que as iniciativas adotadas pela empresa
para GC ainda precisam considerar alguns pontos a serem desenvolvidos, como um
controle atualizado do sistema de gerenciamento de documentos, formagao de equipes de

apoio e extensdao do uso do CESADS em outros departamentos.

7- Titulo: “If only HP knew what HP knows”: the roots of knowledge management at
Hewlett-Packard

Autores: Charles G. Sieloff

Ano de publicac¢ido: 1999

Area de aplicaciio: Emrpresa de TI

Aplicacdo: O artigo propde uma analise da GC dentro do contexto de uma unica

organizagdo empresarial, a Hewlett-Packard (HP), a fim de facilitar e entender tanto as

raizes historicas do conceito quanto seu provavel impacto no futuro. O autor afirma que

mesmo antes de adotar praticas com o objetivo de gerir o conhecimento, a forte cultura da

HP criou um ambiente que estimulou a inovagdo e o compartilhamento de conhecimento

em toda a empresa. Para apoiar o compartilhamento de informag¢des e conhecimentos, a HP

investiu em uma infraestrutura de tecnologia para difundir o e-mail, o correio de voz e uso

de internet. Antes da criagdo do termo “intranet” a HP compartilhou repositorios de

documentos, bancos de dados de referéncia online e procedimentos automatizados de

distribuicao e instalagdo de software que estavam disponiveis em toda a empresa. A
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maioria dos repositorios de papel foi substituida por repositorios online, que se mostraram
mais acessiveis, mais oportunos € mais precisos.

Resultados e conclusdes: Dentro de alguns anos, a intranet da HP tinha mais de dois
milhdes de documentos que residiam em milhares de servidores web gerenciados
localmente. Para o autor, esse volume de informagdes que poderia ser transformado em
conhecimento util parecia ser a resposta tecnologica a crescente demanda por
conhecimento. Porém, em nada aumentou a capacidade pessoal de absorver informagdes.
Estas tecnologias tornaram mais facil criar e distribuir informagdes de forma ampla, no
entanto, contribuiram pouco para ajudar os receptores a digerir e usar as informagdes de
forma mais eficaz, ficando claro que essas ferramentas se tornaram tanto parte da solucao

como parte do problema.

8- Titulo: Knowledge management and process innovation: the knowledge transformation
path in Samsung SDI

Autores: Seungkwon Jang, Kilpyo Hong, Gee Woo Bock e Ilhwan Kim

Ano de publicac¢io: 2002

Area de aplicacio: Empresa de TI

Aplicacao: O objetivo do artigo ¢ explorar a conexao entre GC e inovacao de processo. O

estudo descreve as iniciativas de GC adotadas pela Samsung SDI com a intengdo de

construir conhecimento a partir das inovagdes aplicadas nos processos da empresa. Na

Samsung SDI o conhecimento ¢ armazenado em um sistema de armazenamento de

conhecimento eletronico. O conhecimento que nao pode ser armazenado no sistema ¢

registrado seletivamente por meio de um programa de monitoramento de conhecimento.

Estes registros estdo disponiveis para todos a qualquer hora e lugar através da intranet e da

internet. A empresa também organiza foruns de compartilhamento de conhecimento e de

melhores praticas.

Resultados e conclusdes: Segundo os autores, o caso da Samsung SDI mostra o fato de

que um sistema eletronico de gerenciamento de documentos pode se tornar a infraestrutura

da GC e acumular e utilizar o conhecimento do processo. A empresa considerou o

documento como uma importante fonte explicita de conhecimento na organizagdo. Na fase

inicial, a empresa simplesmente alterou seus documentos para o formato eletronico e os

salvou no armazenamento de conhecimento. Mais tarde, a empresa consegue inovar

processos com base no conhecimento armazenado, cumprindo os objetivos da GC.
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9- Titulo: Knowledge management and the occasional links with performance

Autores: Thomas Kalling

Ano de publicacido: 2003

Area de aplicaciio: Empresa de Manufatura

Aplicacdo: O objetivo do artigo ¢ discutir a questdo da conversdo do conhecimento em
melhor desempenho operacional. A empresa estudada ¢ uma multinacional europeia de
manufatura, presente em cerca de 30 paises. O estudo relata trés iniciativas desenvolvidas

pelas empresas.

A primeira iniciativa foi orientada para o conhecimento de producao. Foi criada uma
equipe de especialistas técnicos € um administrador de banco de dados que criou alguns
manuais intitulados Livro de Ideias, Melhorias de Fabricacao e Caixa de Ferramentas,
contendo desde instrugdes explicitas a descricdo de métodos. A equipe também manteve
um banco de dados para registrar o desempenho mensal das maquinas. Como resultado,
nos primeiros dois anos, o nivel organizacional de conhecimento aumentou, o desempenho
da produ¢do aumentou e alguns custos foram reduzidos. No entanto, o lucro global nao foi
significativamente alterado. Algumas usinas conseguiram aumentar o lucro, mas outras

nao.

A segunda iniciativa foi orientada para melhorar e distribuir o conhecimento sobre o
desempenho do produto dentro da cadeia de suprimentos. Uma equipe de vendedores e
projetistas documentou o ciclo de vida dos produtos apds a venda, através de entrevistas e
gravacdo de videos que resultaram na criagdo de um sofiware em que os demais
funciondrios podiam acessar o material coletado para entender as preferéncias e requisitos
do cliente. No entanto, o conhecimento ndo foi muito utilizado. Os vendedores afirmam
que o sistema nao contribuiu para o aumento de vendas e os designers afirmaram que o
sistema nao os ajudou a criar produtos melhores. Nenhuma melhoria de custo ou lucro foi

visivel.

A terceira iniciativa foi orientada para criagdo de conhecimento para melhorar o design
estrutural de produtos. Dois cientistas corporativos de P&D com experiéncia em design
estudaram o método de elementos finitos (FEM) e o aplicaram no desenvolvimento de um
software. O sistema ajuda os designers a prever o que acontecera com um componente em

particular, sob certas condigdes. Entretanto, designers nas diferentes fabricas afirmaram
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que eles entenderam o sistema, mas que eles nunca o usaram, simplesmente porque ¢é
complicado e nao lhes oferece nada que nao possam resolver por meio de outro
conhecimento. Destacaram também que o novo sistema produz as mesmas quantidades de
prototipos que antes, € o custo da matéria-prima ndo foi reduzido. O sistema estd se
tornando obsoleto e ndo ¢ atualizado. As experiéncias foram valiosas, mas nao diretamente
aplicaveis a outras areas do design.

Resultados e conclusdes: Nos trés casos apresentados, novos conhecimentos foram
desenvolvidos por diversos meios, porém ndo resultaram em ampla utilizagdo, e ndo
geraram melhorias na lucratividade. A principal conclusdo do estudo foi a afirmacdo de
que se o conhecimento nao for utilizado, ndo contribuira para o lucro (a menos que seja
vendido externamente). O autor ainda conclui que a ligagdo entre conhecimento e
desempenho, que tantas vezes ¢ tomada como garantida, pode nem sempre existir. E
evidente que, embora as atividades sempre requeiram conhecimento, nem todo

conhecimento ¢ usado. E mesmo que seja, pode nao resultar em lucros.

10- Titulo: Enabling knowledge creation: learning from an R&D organization

Autores: Jonas Roth

Ano de publicacio: 2003

Area de aplicaciio: Empresa farmacéutica

Aplicacdo: Este artigo descreve um projeto de pesquisa-agcdo exploratoria em um dos
locais de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da empresa farmacéutica AstraZeneca, na
Suécia, com o objetivo de aumentar a criagdo de conhecimento e o compartilhamento entre
os projetos de desenvolvimento de novos medicamentos. A iniciativa teve inicio a partir da
selecdo dos chamados facilitadores de conhecimento, com a inten¢do de encontrar um
processo e ferramentas que pudessem aumentar o compartilhamento de conhecimento entre
os projetos da organizagdo. O primeiro passo foi realizar entrevistas com os lideres dos
projetos para esbogar quais atividades o lider do projeto considera importantes, quais sao
as coisas positivas ou problematicas. Em seguida, foram realizadas sessdes de
brainstorming peridodicas com os membros das equipes de projetos para captacao do
conhecimento. Além disso, foram realizados semindrios interativos para compartilhar as
experiéncias coletadas e criar conhecimento comum.

Resultados e conclusdes: Os participantes consideraram muito positiva a existéncia da

figura do facilitador de conhecimento dentro de um ambiente onde nao havia um sistema



24

formal de compartilhamento de conhecimento. O autor afirma que a iniciativa se mostra
vantajosa por ser simples de aplicar, demandar pouco tempo em meio as agoes de rotina e

combinar cria¢do e compartilhamento de conhecimento.

11- Titulo: Organizational structure features supporting knowledge management
processes

Autores: Enrique Claver-Cortés, Patrocinio Zaragoza-Sdez e Eva Pertusa-Ortega

Ano de publicac¢io: 2007

Area de aplicacdo: Duas empresas do setor de energia, uma empresa de auditoria e

consultoria, uma empresa de TI, uma empresa de telecomunicagdes € uma empresa de

servicos bancarios

Aplicacio: O objetivo do estudo ¢ identificar as caracteristicas da estrutura organizacional

que facilitam o desenvolvimento de processos de GC. O artigo apresenta estudos de casos

realizados em seis empresas espanholas, descrevendo caracteristicas ja existentes ou

implantadas que fomentam a criagdo e compartilhamento do conhecimento. A Arteche

adotou uma estrutura organizacional focada em empoderamento, ao invés da hierarquia

tradicional.

A Union Fenosa adota uma hierarquia cada vez mais horizontalizada e incentiva a criagao
de grupos de trabalho para alcance dos objetivos, o que tornou o trabalho em equipe um

dos principais valores do grupo.

A PricewaterhouseCoopers (PWC) também trabalha com uma hierarquia neutralizada pela
criagdo de grupos de trabalho para diferentes projetos e existem também grupos internos de

inovagao e comités de tecnologia que buscam desenvolver sinergias de conhecimento.

J& a Siemens implantou as Comunidades de Praticas, que podem ser descritas como um
grupo de pessoas que se reunem por possuirem um interesse comum no aprendizado e na
aplicacdo do que foi aprendido. Mais de 80 equipes de melhoria colaboram na otimizacao
de processos. O Grupo Telefonica enxugou os niveis hierdrquicos € criou um namero

consideravel de equipes de trabalho multidisciplinares para desenvolver projetos.
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O Grupo Santander adotou o Modelo Intellectus para gestdo do capital intelectual além de
criar comunidades de conhecimento virtuais para discussao de tOpicos especificos. A
estrutura do grupo também esta se tornando cada vez mais horizontal.

Resultados e Conclusdes: Os resultados mostraram que as empresas mencionadas adotam
formas organizacionais flexiveis e cada vez menos hierarquizadas, o que ndo apenas
permite, mas também incentiva a comunicagdo e¢ o trabalho em equipe entre os
funcionarios, de modo que a aprendizagem coletiva possa ser gerada a partir do
conhecimento de individuos. Isso possibilita que os funcionarios aproveitem melhor suas
competéncias, gerando rotinas organizacionais e aumentando o valor de suas contribui¢des
gracas a liberdade de agdio que recebem. E importante mencionar que, apesar dessa
crescente preferéncia por estruturas mais organicas, modelos burocraticos ainda sao
encontrados na maioria das empresas analisadas. Afinal, estas sdo grandes empresas onde a
existéncia de certas regras, regulamentos e documentos escritos se torna necessaria para

manter o controle sobre toda a organizagao.

12- Titulo: Knowledge management initiatives: learning from failure

Autores: John Storey e Elizabeth Barnett

Ano de publicacido: 2000

Area de aplicacdo: Empresa de exploragdo, desenvolvimento e comercializagio de
recursos naturais

Aplicacdo: O objetivo do artigo ¢ analisar um exemplo de uma iniciativa fracassada de
GC, destacando o que deu errado e identificar os principais pontos de aprendizado. A partir
de uma conferéncia sobre GC realizada entre gerentes foi definida a criagdo de uma equipe

de projeto para impulsionar a GC na empresa International Resources.

Assim, o artigo apresenta que inicialmente foi realizada uma sessao de brainstorming onde
foi identificada como prioridade imediata a garantia de que todos na organizagdo
soubessem o que estava acontecendo, quais projetos estavam sendo trabalhados por quem,
onde havia experiéncia técnica especifica e quais questdes prioritdrias preocupavam 0s
executivos. Para tanto, foi feito um uso mais frequente de reunides, divulgacao de
relatorios € aumento no uso da intranet. Além disso, foram criadas Comunidades de
Pratica. Foi definida a criagdo de uma home page para manter a equipe informada sobre o

que estava acontecendo.
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Resultados e conclusdes: Segundo os autores, apesar dos esfor¢os, a iniciativa claramente
falhou apos 12 meses. As causas indicam que a alta geréncia ndo foi comprometida no
nivel necessario e havia diferencas de perspectiva entre os departamentos, fazendo com
que o projeto perdesse o foco durante o seu desenvolvimento e com que a equipe tivesse
dificuldades em analisar as necessidades reais da empresa e propor agdes adequadas. Outro
ponto apontado foi que nenhum aconselhamento externo ou exemplo de outras empresas
foram buscados. Os autores concluem que o termo “fracasso” € problematico porque ¢
possivel que licdes valiosas tenham sido aprendidas e contribuam com o desenvolvimento

de futuros projetos.

13- Titulo: Creating architectural approaches to knowledge management: an example
from the space industry

Autores: J. Holm, Phillip Olla, Denis Moura e Manfred Warhaut

Ano de publicacido: 2006

Area de aplicaciio: Operagdes Espaciais

Aplicacdo: O objetivo do artigo ¢ realizar uma andlise sobre do trabalho feito pela

Administragao Nacional da Aerondutica e Espago (NASA) para GC de missoes espaciais €

propor uma estrutura de sum sistema de gestdo do conhecimento (SGC).

Para tanto, a NASA implementou um sistema online de licdes aprendidas, que sao
descritas como conhecimento adquirido por uma experiéncia, positiva ou negativa. Espera-
se que um gerente de projeto ou programa revise e aplique ligdes aprendidas do passado e
documente e envie quaisquer li¢des significativas para a Rede de Engenharia da NASA.
Contudo, devido a falhas de missdo, que incluem a perda da espagonave Mars Polar
Lander e da sonda Climate Orbiter, foi feito um estudo para avaliar se a NASA tinha
mecanismos adequados para garantir que ligdes passadas de falhas de missao fossem

aplicadas e aprendidas, ndo apenas documentadas.

O estudo revelou que a NASA reconheceu a importancia de aprender li¢des do passado
para garantir o futuro sucesso da missao e utilizou varios mecanismos, como o sistema de
informacdes sobre licdes aprendidas na web, treinamento de usudrios e revisdes de
programas. Também houve revisdes periddicas das politicas e diretrizes da agéncia para

comunicar licdes que os gerentes precisavam revisar continuamente. Apesar dos
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mecanismos implementados na NASA para capturar, organizar e compartilhar
conhecimento, o estudo constatou que esses esforcos nao resolveram completamente
algumas fraquezas fundamentais, como barreiras culturais e falta de um plano estratégico.
Os autores propdoem que um SGC deve capturar conhecimento tacito, promover ambientes
colaborativos, conter diretorios online de especialistas e bibliotecas colaborativas e criar
um arquivo de documentagdo acessivel.

Resultados e conclusdes: Gerar ¢ manter o conhecimento organizacional e identificar as
licoes aprendidas das atividades de gerenciamento de projetos espaciais ¢ uma atividade
crucial para o planejamento de projetos futuros. Um dos elementos mais importantes na
transferéncia de conhecimento ¢ a criagcdo de um SGC que suporte 0s processos

organizacionais e se baseie em uma soélida base técnica.

14- Titulo: Analyzing the knowledge management through the product development
process

Autores: Fernanda Menezes Ferrari, José Carlos de Toledo

Ano de publicac¢io: 2004

Area de aplicaciio: Empresa de autopecas

Aplicacido: O objetivo do artigo ¢ apresentar um modelo para analise da GC sobre os

processos organizacionais aplicado no processo de desenvolvimento de produto (PDP) de

fabricantes de autopegas, localizadas no estado de Sdo Paulo, Brasil. O modelo proposto ¢

composto pelos seguintes elementos: principios, conteudos, processos e infraestrutura. O

modelo nao apresenta um carater normativo, uma vez que nao apresenta solugdes definidas

para as organizagdes, mas pode servir de base para reflexdo e busca de melhoria de seus

processos organizacionais. Também ndo apresenta uma solucdo focada para a GC;

apresenta elementos para refletir e visualizar o conhecimento em uma empresa.

A partir da aplicagdo do modelo em duas empresas, os autores constataram que a primeira
empresa ¢ capaz de combinar conhecimento tacito e explicito, pois alinha a interagdo entre

os membros de PDP com documentos, fluxogramas e registros de reunides.

A segunda empresa possui um forte foco no conhecimento tacito, tornando-se dependente
da vontade dos individuos em criar conhecimento dentro do PDP. Além disso, ambas as

empresas utilizam a TI mais associada a comunicagdo entre seus membros, sem se
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preocupar com tecnologias que possam estimular a externalizacdo e disseminagdo de
conhecimento sobre o processo, como os bancos de dados de conhecimento.

Resultados e conclusées: Embora nao saibam, as duas empresas analisadas, de alguma
forma, tém uma metodologia de GC. Os resultados mostraram a falta de consciéncia sobre
a presenca de elementos de GC nas atividades cotidianas do PDP. Uma recomendacao feita
através do trabalho para as duas empresas ¢ buscar uma melhor utilizagdao da TI como
elemento de GC. Cabe ressaltar que as mudancgas na TI s6 serdo efetivas se aliadas a
mudangas nas politicas de recursos humanos, com maior incentivo ao trabalho em equipe e

compartilhamento de conhecimento.

15- Titulo: Developing a corporate knowledge management strategy

Autores: Paul Oluikpe

Ano de publicagio: 2012

Area de aplicaciio: Empresa do setor bancario

Aplicacao: O objetivo do artigo € explorar o desenvolvimento de uma estratégia de GC no
Sistema de Pagamentos do Banco Central da Nigéria (CBN) e como isso foi incorporado
nos processos de negocios do banco. A partir da abertura da economia nigeriana e do
decorrente crescimento economico, o CBN realizou estudos de benchmarking com
institui¢des semelhantes no Chile, Brasil, Portugal e Africa do Sul, em busca de melhorar o
sistema de pagamentos. A estrutura de GC proposta utiliza estratégias de codificacdo e
personalizacdo. Foi criado um portal que integra os diferentes sistemas de TI do banco em
uma unica interface. Uma variedade de aplicativos (ERP, Oracle BPM, Sistema Integrado
de Gerenciamento de Dados (IDMS), Temenos, RTGS, T24, Hyperion e outros aplicativos)
faziam interface com o SharePoint 2007. O resultado ¢ uma interface de aplicativos que
insere perfeitamente as informagdes vindas de diferentes origens no sistema de
pagamentos.

Resultados e conclusdes: Conhecimento e melhores praticas foram criados coletivamente,
desenvolvidos e validados. A estratégia de GC adotada permitiu a agregagdo de elementos
humanos e tecnoldgicos dos sistemas de pagamentos no pais. Isso levou ao processo de
melhorias dentro do CBN e melhorou o engajamento das partes interessadas. Houve
reducao de custos de transagdes e melhoria no acesso a servigos financeiros. A necessidade
de alinhar a estratégia de GC com a estratégia de negocios foi identificada como critica

para o sucesso da GC.
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16- Titulo: An insight into knowledge management practices at Bangkok University
Autores: Aurilla Aurelie Bechina Arntzen, Lugkana Worasinchai e Vincent M. Ribi¢re
Ano de publicacido: 2009

Area de aplicaciio: Universidade

Aplicacdo: O artigo tem como objetivo descrever como a Bangkok University (BU)
implementou sua metodologia de GC, examinando como os processos GC poderiam
contribuir para melhorar o ambiente educacional, fornecendo novos estilos de ensino e

aumentando as relagdes entre professores, alunos e funcionarios.

Primeiramente, foram realizadas sessdes de brainstorming para melhor esclarecer e
compreender como a GC poderia beneficiar a organizagao. Um plano estratégico de GC foi
definido, incluindo uma missao, chaves para o sucesso, obrigagdes, objetivos, politicas e
taticas. Mais tarde, uma equipe de GC e um centro de GC foram criados. A equipe de TI da

universidade trabalhou no desenvolvimento de softwares de codigo aberto para uso interno.

Foi desenvolvido entdo O MyBU, o qual consiste em uma plataforma colaborativa de
conhecimento que visa facilitar a comunicacdo entre professores e funciondrios
académicos, permitindo que trabalhem juntos de forma mais eficiente. A plataforma
oferece servigo de correio eletronico, informagdes pessoais, calendario compartilhado,
foruns de discussdo, agenda online, envio de e-mail automatico para alunos inscritos no
curso e acesso a sistemas de avaliagdo online, acessivel de qualquer computador com um
navegador da web e acesso a internet. Também foram criados dois sistemas para estudantes

de graduacgdo e pos-graduacao.

A pagina inicial exibe noticias e informagdes relacionadas a cada programa. As
plataformas oferecem servigos de horarios de aula, inscri¢do online em palestras, servigos
de e-mail, notas, pagamento online e acesso a biblioteca online. Alguns desses servigos

podem ser acessados pelos alunos através do celular.

A BU esta usando um sistema de gerenciamento de aprendizado, Learning Management
System (LMS) que foi customizado para suas necessidades. Esse sistema permite que o
corpo docente e os alunos se comuniquem, interajam e troquem documentos relacionados a
uma determinada classe, como informag¢des do curso, lista de alunos, antncios, foruns,

documentos, exercicios, links, através de uma interface em tailandés ou inglés. Tal sistema
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pode ser usado como um repositério de conhecimento onde os artefatos de conhecimento

relacionados a um curso sao armazenados ¢ podem ser facilmente pesquisados.

Recentemente, a maioria dos sistemas que equipe de TI da BU desenvolveu foram
integrados num tUnico sistema chamado Centro de Conhecimento da Universidade de

Bangkok (BUKC).

O sistema de conhecimento possui diferentes modulos: um modulo de e-learning, um link
para o sistema LMS, um moédulo de avaliagdo online, um moédulo de video online, um
modulo de links e médulo de vinculo de professores e, finalmente, um moddulo de papel
eletronico.

Resultados e conclusdes: Uma forte énfase foi colocada no desenvolvimento e
disponibilizagdo das tecnologias certas que permitirdo o compartilhamento de
conhecimento entre os varios interessados e entre os varios locais do campus. Na segunda
fase, cada departamento ¢ responsavel por estabelecer e implementar em sua unidade. As
principais barreiras nesta fase sdo a sobrecarga de trabalho das pessoas, disponibilizar o

conhecimento em dois idiomas e motivar as pessoas a compartilhar.

Os beneficios gerais iniciais que emergem do estagio inicial da GC na BU sao animadores.
A comunidade educativa melhorou ndo s6 através da comunicacdo e cooperagdo entre
alunos e funciondrios, mas também através da criacdo de um ambiente que apoie de forma
eficiente os processos de aprendizagem e partilha de conhecimento. Este estudo mostra que
o uso de tecnologias apropriadas de comunicacdo de informag¢dao pode ajudar as

universidades a avangar para uma organizacao de aprendizagem baseada no conhecimento.

17- Titulo: Knowledge management in a project-oriented organization: three perspectives
Autores: Karina Skovvang Christensen, Heine Kaasgaard Bang
Ano de publicacido: 2003
Area de aplicaciio: Empresa de servico de agenciamento de carga
Aplicag¢do: O objetivo do artigo ¢ analisar sob trés perspectivas epistemoldgicas o
conhecimento ¢ a GC com base na empresa dinamarquesa Crisplant. A empresa
desenvolve, produz e instala solucdes dentro da chamada area de sistemas automaticos de

transporte e classificacdo de alta velocidade (ATS), que forma parte substancial das
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operagdes em aeroportos, centros postais, empresas de vendas por correspondéncia, etc. em
todo o mundo. A empresa possui uma extensa intranet que € usada principalmente para a
distribuicao de noticias, o que cria possibilidade de os funciondrios estarem atualizados
com as atividades da empresa e, como tal, porém constitui uma parte essencial da GC da

Crisplant.

O conhecimento ¢ padronizado e codificado coletando relatorios de conhecimento
elaborados pelos lideres de projetos a cada més. Além disso, o conhecimento explicito ¢
continuamente coletado no ERP da empresa e no sistema de controle de qualidade e, ao
mesmo tempo, as experiéncias dos projetos sdo coletadas em um relatorio final de
avaliacdo do projeto.

Resultados e conclusdes: Dentro da epistemologia orientada por artefatos, a GC ¢ focada
no conhecimento explicito. Exemplos disso na Crisplant sdo o gerenciamento da qualidade
com certificacdo ISO e as ferramentas de T1 como intranet e banco de dados, que apoiam a

coleta, armazenamento e distribuicdo do conhecimento formalizado.

A GC na Crisplant vista através de uma epistemologia orientada pelo processo — que
considera a criagao ¢ o compartilhamento de conhecimentos tacitos e explicitos como um
processo continuo entre pessoas € tecnologia - € aparente e pode ser ilustrada pelo fato de a
empresa usar um modelo de trabalho criativo - focado nas relagdes humanas - e pelo fato
de o conhecimento ser coletado através de relatérios de progresso e sistemas de controle de

qualidade distribuidos na organizagao via (entre outras coisas) a intranet.

Ao compartilhar conhecimento, a empresa tenta internalizar o conhecimento em mais
pessoas e, como resultado, aumenta o valor do conhecimento. A epistemologia
autopoiética, - que ¢ focada no conhecimento tacito — pode ser observada na Crisplant no
departamento de desenvolvimento onde um espago para comunicacdo ¢ constantemente
disponibilizado para os funciondrios que se movimentam fisicamente, dependendo de quais
projetos eles sdo designados, de tal forma que os membros da equipe de projeto sdo
colocados fisicamente proximos uns dos outros. Isso ¢ importante porque a proximidade
fisica promove a troca de dados e, assim, cria conhecimento. Os autores concluem que a
consciéncia sobre diferentes epistemologias e paradigmas pode nos ajudar a fazer uma
estratégia de GC mais holistica e completa, em extensdo com a estratégia geral de

negocios.
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18- Titulo: Factors affecting the use of wiki to manage knowledge in a small company
Autores: Ettore Bolisani e Enrico Scarso

Ano de publicacio: 2016

Area de aplicacio: Empresa de servigos de TI

Aplicacio: O artigo apresentou e discutiu os resultados de uma andlise de estudo de caso
da adogdo e uso de um sistema wiki (uma plataforma colaborativa para publicacdo de
conteudo) por uma pequena empresa com o objetivo de gerenciar o conhecimento
necessario para executar com sucesso suas atividades de negdcios. A Infonet Solutions
fornece solugdes para otimizar as plataformas de TI de seus clientes. Para superar algumas
dificuldades relacionadas com a troca de conhecimento entre os funcionarios que
desenvolvem os sistemas e aqueles que realizam as manutengdes pds-venda, a empresa
comegou a coletar informagdes sobre cada nova instalagdo de sistema e manter um
relatorio sobre cada uma, resultando em um livro de consulta para apoiar as trocas de
conhecimento. A empresa decidiu adotar um sistema wiki baseado no MediaWiki, um

software de codigo aberto.

O sistema tem a forma de um portal que pode ser acessado facilmente através de um
navegador padrao em qualquer dispositivo conectado a internet. Possui duas seg¢des, uma
para o pessoal técnico, com conteido sobre os sistemas ja desenvolvidos e instalados, e
uma para o pessoal de vendas, com informagdes sobre os clientes. Ambas as segdes estdo
acessiveis a todos os funcionarios. Além disso, o sistema, permite editar o conteudo
inserido por outras pessoas e rastrear todas as alteracdes feitas.

Resultados e conclusdes: Os resultados do estudo destacam que a tecnologia wiki, sendo
leve e de facil utilizacdo, pode ser particularmente adequada para pequenas empresas. Ao
mesmo tempo, também revelam que a implementa¢do bem-sucedida de tal sistema ndo ¢
um resultado espontineo e automadtico, pois requer apoio da alta dire¢do, uma boa
motivacdo dos funcionarios participantes € uma definicdo clara de propositos e formas de

uso.

19- Titulo: Follow the rainbow: a knowledge management framework for new product
introduction

Autores: P.M. Herder, W.W. Veeneman, M.D.J. Buitenhuis e A. Schaller
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Ano de publicacio: 2003

Area de aplicaciio: Empresa de telecomunicagdes

Aplicacao: O objetivo do artigo € o desenvolvimento de uma estrutura de gerenciamento
do conhecimento para o processo de introducdo de novos produtos da Motorola. A
Motorola opera em um negdcio dinamico, com ciclos curtos de produto, e tem uma clara
necessidade, portanto, de alavancar o conhecimento disponivel em todo o mundo. A partir
do estudo das necessidades de conhecimento a ser compartilhado, algumas ferramentas de
GC foram implantadas na empresa. Foi desenvolvido um projeto chamado “arco-iris de
gerenciamento do conhecimento”, que consiste em uma estrutura que engloba os processos
de GC e define uma ferramenta para implantagao de cada um desses processos: criacao de
banco de dados para o processo de armazenar e recuperar informagdes e conhecimento;
mapeamento de conhecimento para o processo de rastrear e analisar as informagdes
armazenadas; plataforma de troca de informacdes para transferir e integrar conhecimento,
criacdo de comunidades de pratica para conectar as pessoas e criar uma rede de
cooperacao. Essas ferramentas foram reunidas em um portal que integra a intranet em toda
a empresa.

Resultados e conclusdes: O diagrama do arco-iris divide a ampla area da GC no processo
de design e introduc¢ao do produto em estratégias diferentes e aponta para o trabalhador do

conhecimento, quais ferramentas devem ser usadas para cada ocasido.

20- Titulo: A new institutional reading of knowledge management technology adoption
Autores: Carlo Rizzi, Diego Ponte e Matteo Bonifacio

Ano de publicac¢ido: 2009

Area de aplicaciio: Telecomunicacdes

Aplicacao: O objetivo do artigo ¢ fornecer uma perspectiva da adogao de tecnologia de GC
a partir do estudo de caso da empresa de telecomunicacdes X-TEL. Nos anos anteriores ao
estudo, a empresa lancou algumas iniciativas de GC, incluindo a plataforma SAP, uma
plataforma baseada na intranet chamada KFED para compartilhamento entre grupos € um
portal de conhecimento e uma plataforma de usudrios chamada EAGLE baseada no
Microsoft SharePoint. Foi proposto um sistema chamado US para substituir o portal KFED
e centralizar as plataformas ja adotadas pela empresa. Porém, durante a migragdo do KFED
para o US, as duas solugdes coexistiram, sendo administradas por duas unidades diferentes

e se sobrepondo na funcionalidade. A plataforma EAGLE ainda ndo foi integrada ao US.
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Resultados e conclusdes: Os autores destacam que essa mudanca de plataformas ndo
mostra nenhuma evidéncia de melhora na estrutura de GC, pois nao aborda as necessidades
atuais dos trabalhadores de conhecimento. Além disso, a possibilidade de melhorar as
solucdes existentes em vez de investir em um novo sistema que ndo tenha provado

objetivamente qualquer tipo de superioridade (US) ndo foi levada em conta.

4.2 Discussoes
Com base nas informagdes obtidas a partir das leituras e analises de artigos descritos na
secao 4.1, ¢ possivel observar alguns pontos comuns e propor algumas discussoes

pertinentes, 0s quais se seguem.

O primeiro aspecto a ser observado ¢ o intervalo temporal que comporta os artigos
selecionados para este trabalho. Dentro do universo pesquisado, foi possivel verificar um
intervalo de tempo que que varia de 1997 a 2019. Considerando os 20 artigos selecionados
para compor esta pesquisa, pode-se identificar um intervalo de tempo entre 1997 e 2016,
dentro do qual observa-se uma concentragdo de publicagdes entre 2003 e 2006, conforme

mostrado no Grafico 1.

Grafico 1 - Numero de publicacdes por ano do intervalo de tempo dos artigos selecionados
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Dentro do universo de pesquisa deste trabalho, fica evidente a auséncia de estudos de caso

recentes que descrevam a aplicagao de ferramentas de GC.
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Outro ponto a ser observado € o carater das ferramentas citadas pelos artigos estudados. No
Quadro 4, encontra-se uma compilagdo de todas as ferramentas mencionadas, classificadas

entre estratégias de codificagdo e estratégias de personalizagao.

Quadro 4 — Ferramentas citadas nos artigos classificadas entre estratégias de codificagdo e personaliza¢io

Referéncia Ferramentas Citadas
Artigo Codificacio Personalizacio
1 - Processo de Cenarios
2 Intranet -
3 Intranet, Bancos de. dados, Data v.varehouse / Grupos de Conversa, Mensageps
Data mining, Sistemas Neurais, ERP Instantaneas, Consulta a especialistas

Lotus Notes, Intranet, Repositorios
4 compartilhados, Unidade de servicos de
informagdes corporativas

Conferéncias de tecnologia, Seminérios,
Visitas de cientistas aos locais de pesquisa

Intranet, Lotus Notes, Sistema ExecNet, E-mail, Projeto Valorizando o
5 Padronizagdes, Registro de melhores praticas, Conhecimento ICL, Workshops,
Navegador de Conhecimento Skandia Consultorias internas
Sistema de Gerenciamento de Documentos,
6 Registro de ligdes aprendidas, Sistema ROSKY, -
Sistema CESADS

Intranet, Repositorios de documentos online, .

7 E-mail

Bancos de dados

Foruns de compartilhamento de

8 Sistema de armazenamento eletronico, /ntranet . L.
conhecimento e melhores praticas

Manuais de Fabricagdo, Banco de dados para
registro de desempenho de equipamentos,
9 Software com informacdes do ciclo de vida pds- -
venda dos produtos, Software baseado em FEM
para desenvolvimento de produtos

Iniciativa "Facilitadores de Conhecimento",
10 - Seminarios de compartilhamento de
experiéncias

Hierarquia horizontalizada, Grupos de
trabalho, Comités de tecnologia,

1 ) Comunidades de Pratica, Modelo
Intellectus
Equipe de impulsionamento de GC,
12 Intranet Reunides, Comunidades de Pratica
13 Sistema online de li¢des aprendidas, i
Treinamentos
14 Padronizacdo de documentos e processos Interagao entre funcionarios
Portal que integra os sistemas de TI em uma
15 unica interface: ERP, Oracle BPM, Sistema de | Trabalho colaborativo, Espacos de consulta
Gerenciamento de Documentos, Temenos, a especialistas
RTGS, Hyperion
16 Sistema MyBU, Sistema LMS, Sistema BUKC Equipe de GC
17 Intranet, Relatorios de conhecimento referente a Modelo de trabalho focado em relacdes
projetos, ERP, Banco de dados humanas, Espago de comunicacao

18 Sistema wiki
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19 Banco de dados, Mapeamento de conhecimento, Plataforma de troca de informacoes,
Intranet Comunidades de pratica
20 Plataforma SAP, Intranet KFED, Sistema
EAGLE, Sistema US

Conforme Quadro 4, ¢ visivel uma utilizacdo uniforme entre as ferramentas de codificacao
e personalizagdo, assim como uma combina¢do do uso dos dois tipos de estratégia.
Segundo Hansen et al. (1999), as empresas que tentam aplicar as duas estratégias se
arriscam a falhar nas duas, devido a falta de um foco estratégico. O mesmo autor
acrescenta que empresas que conseguiram usar efetivamente a GC focaram

predominantemente em uma das estratégias e usaram a segunda para apoiar a primeira.

A principal dificuldade encontrada por empresas que pretendem implantar praticas de GC ¢
a auséncia de uma metodologia ou de ferramentas prontas para gerenciar conhecimento
(NONAKA, 2008), dificuldade esta, que pode ser observada no contexto dos artigos
estudados, em que poucas ferramentas foram recorrentes e muitas delas foram
desenvolvidas de forma customizada. Serenko e Dumay (2015) enfatizam que a GC ainda
ndo possui um direcionamento claro ou s6lido e nem mesmo um consenso entre 0s setores
organizacionais. Tal auséncia de metodologias, leva as empresas a desenvolver e
personalizar sua propria abordagem (CHASE, 1997). Esta concepgdo personalizada,
entretanto, deixa margem para que muitas empresas introduzam praticas de GC sem um
plano estratégico, podendo resultar na implantagdo simultdnea de estratégias de

codificacdo e personalizagdo e na consequente falha destas estratégias.

No entanto, o sucesso da implantacio de GC ¢ frequentemente associado ao uso de
sistemas de TI (LEONARD-BARTON, 1995; WETHERBE, 2004; ROSINI-
PALMISANO, 2012; TURBAN; MCLEAN; SORDI, 2015). Porém, vale destacar que a
GC engloba mais do que tecnologias para facilitar o compartilhamento de conhecimento. O
conhecimento téacito, por exemplo, implicito na maioria das competéncias, ¢
frequentemente comunicado por meio de experiéncias ou historias compartilhadas
(HEDLUND, 1994), que nenhuma ferramenta de TI pode externalizar com eficacia. Além
disso, Storey e Barnett (2000) afirmam que um dos problemas associados as abordagens
baseadas em TI ¢ que elas tém por objetivo somente tornar disponivel o conhecimento
existente na organizag¢ao. Todavia, esse fato pressupde que as pessoas estardo dispostas a

compartilhar seus conhecimentos bem como usar as informacdes disponibilizadas.
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Para Strauhs (2012), o aumento das informacgdes que advém das diversas areas das
empresas, acarreta uma dificuldade adicional, mesmo para atividades basicas. Conforme o
autor, o problema deixa de ser “onde encontrar as informagdes”, e passa a ser “encontrar o
tipo certo de informacdo” para aquela necessidade especifica da empresa no momento.
Portanto, o autor afirma que um alto investimento em TI se torna ineficaz sem o

proporcional investimento nas pessoas.

Dessa forma, o desafio estd em consolidar uma cultura para que os funcionarios
compreendam a importancia do compartilhamento ¢ uso da informacdo para gerar
conhecimento (STRAUHS, 2012; \NONAKA, 2008). As pessoas ¢ a cultura do local de
trabalho sdo fatores determinantes do sucesso ou fracasso das iniciativas de GC
(RUBESTEIN-MONTANO, 2001). De fato, os estudos existentes geralmente concordam
que a cultura organizacional ¢ um dos mais poderosos fatores que amparam o
compartilhamento de conhecimento. (DEMAREST, 19997; DAVENPORT E PRUSAK,
1998; GOLD, 2001). Nos artigos analisados, ¢ notoria a importancia da participagdo

gerencial para o incentivo de tal cultura.

Outra discussdo importante a ser abordada ¢ acerca da relacdo entre a GC e o desempenho
das empresas que a implementam. Embora os pesquisadores de GC considerem a conexao
entre conhecimento e competitividade como certa, tal relacionamento ndo ¢ instantaneo ou
livre de problemas (KALLING, 2003). Vale destacar que esse fato raramente estd em foco

nas pesquisas atuais sobre GC.

Nos artigos analisados, nota-se a auséncia de mensuragdo de resultados decorrentes da GC
e nenhum dos textos menciona ganhos financeiros ou de alguma forma tangiveis. Kalling
(2003) destaca que se o conhecimento criado a partir das iniciativas de GC nao for
utilizado, ndo contribuira em nada com a lucratividade, a ndo ser que este conhecimento
possa ser vendido para outras empresas. O mesmo autor complementa que embora a
realizagdo de atividades sempre demande algum conhecimento, nem todo conhecimento
disponivel ¢ realmente usado. E mesmo que seja, ndo ha garantia de que resultara em

lucros.

Dessa forma, o custo de implantagdo (ferramentas, treinamento, metodologia, etc.) da GC ¢
uma das principais barreiras para implantagdo da GC. Uma vez que ndo existe uma relagdo
mensuravel entre a GC e os resultados que podem ser alcangados a partir de sua

implantacdo, torna-se menos atrativo para as empresas investir em iniciativas de GC,
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principalmente naquelas que poderiam envolver aquisicio ou desenvolvimento de
softwares. Dentro dos artigos estudados, surgiram exemplos de empresas que investiram
recursos financeiros e pessoais no desenvolvimento de softwares, porém, em alguns casos,
estes sistemas ndo alcangaram a aderéncia esperada, por serem de uso complexo ou por
apresentaram func¢des que os funcionarios ja desenvolviam de outras maneiras. Em tais
casos, houve o aprendizado adquirido a partir do estudo realizado para o desenvolvimento

do software, mas em termos financeiros nao houve nenhum tipo de retorno.

Tais dificuldades apontadas constituem grandes barreiras para a implantagdo ou sucesso
das iniciativas de GC. Lucier e Torsilieri (1997), sugerem que 84% de todos os programas
de GC ndo terdo impacto real. Além disso, eles afirmam que uma parcela alta de

programas iniciados com grande alarde ¢ encerrada em um periodo de dois ou trés anos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes

A partir do entendimento adquirido em relacdo ao tema proposto e dos resultados
apresentados neste trabalho, ¢ possivel confirmar a importdncia do gerenciamento do
conhecimento dentro das organizagdes. As praticas de GC sdo responsaveis por estruturar,
armazenar ¢ compartilhar o conhecimento dos colaboradores de uma empresa, de forma
que possa ser utilizado para promover melhorias nos processos e apoiar a tomada de

decisdes gerenciais.

Entretanto, apesar da reconhecida relevancia da GC, o universo de pesquisa definido para
este trabalho apresentou uma escassez de publicacdes atuais sobre o tema, além de uma
desproporg¢do entre publicacdes de cunho teodrico e pratico. As ferramentas identificadas na

literatura escolhida se mostraram muito variadas e derivadas de diferentes estratégias.

Uma das grandes barreiras identificadas para a implantagdo de praticas de GC nas
organizagdes ¢ a inexisténcia de uma estrutura padrao que esteja pronta para ser aplicada.
Ao assumir o desejo de gerenciar o conhecimento, compete a cada organizag¢do analisar
quais os conhecimentos que precisam ser formalizados, como podem ser utilizados e
quando podem ser utilizados e, a partir dai, identificar um modelo de GC que atenda a suas
necessidades. Do contrdrio, as empresas estdo sujeitas aos riscos de sobrecarregar 0s
funcionarios com informagdes em excesso ¢ de implantar iniciativas de GC sem um foco

estratégico.

Dentro deste contexto, muitas empresas recorrem ao uso de sistemas de TI, sem a
compreensdo da importancia da cultura organizacional para o sucesso das iniciativas de
GC. Em muitos casos, o uso de ferramentas de TI corresponde a implantacao de sistemas
muito robustos, de dificil entendimento, o que faz com que muitas pessoas nao utilizem
determinado recurso. As ferramentas baseadas em TI podem ampliar o acesso ao
conhecimento, mas, sozinhas, ndo fardo com que as pessoas compartilhem suas
experiéncias ou que facam uso das experiéncias compartilhadas por outras pessoas. O
investimento em TI torna-se ineficaz sem um esfor¢o da organizacdo para criar um

ambiente onde os funcionarios entendam a importancia do compartilhamento do
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conhecimento e sejam incentivados a fazé-lo. E uma vez que o conhecimento criado nao ¢
utilizado, em nada contribuird para o aumento da competitividade ou lucratividade da

empresa.

Outra barreira consideravel a implantacdo de praticas de GC ¢ a dificuldade em se
mensurar os ganhos que podem ser obtidos a partir de tais praticas. Este fato faz com que
as iniciativas de GC nao sejam devidamente valorizadas e que muitas empresas hesitem em
implanté-las, visto que essa decisdo poderia envolver investimentos em treinamentos,
ferramentas e ainda demandariam o tempo de trabalho dos funcionarios para conduzir estas

iniciativas.

Portanto, para que a GC possa se converter de fato em um agente de competividade, ¢
necessario um estudo detalhado da literatura e estratégias existentes, a defini¢do de um
foco estratégico em relacdo ao conhecimento, com a finalidade de identificar quais os tipos
de ferramentas devem ser implantadas e quais as praticas devem ser adotadas para usufruir
dos beneficios que a GC pode proporcionar. Neste processo, ¢ fundamental o envolvimento
das liderancas da empresa para a institucionalizacdo de uma cultura de valorizagdo e

incentivo a criagdo e compartilhamento de conhecimento.

5.2 Recomendacoes

Dada a pequena quantidade de pesquisas encontradas que relatem a aplicacao da GC, ha
muitas janelas para pesquisas futuras. Seguem alguns topicos que requerem uma analise
mais aprofundada:

e Um estudo que analise gestdo de informacdo e conhecimento na perspectiva pos-
venda dos produtos ou servicos das empesas, a fim de se identificar como se da o
retorno das opinides e desejos dos clientes para as empresas e como este retorno
pode gerar conhecimento e inovagdes nos processos.

e Estudar ferramentas de TI existentes / a serem desenvolvidas que possam amenizar
as dificuldades encontradas na implantacdo de praticas de GC, como ferramentas
que fornegcam uma estrutura amplamente aplicavel para GC ou ferramentas que

auxiliem na mensuragdo dos ganhos alcangados a partir de iniciativas de GC.
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