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RESUMO

Com a inerente preocupagéo das organizagGes com seu tratamento informacional, objetivou-
se nesse estudo o mapeamento da utilizagdo dos sistemas de informacgdes no processo de
gestdo do conhecimento, avaliando as diferencas existente entre empresas de diferentes portes
e com niveis de maturacdo em gestdo do conhecimento distintos. Como método de estudo,
utilizou-se a andlise comparativa entre uma empresa com atuacdo no fornecimento de
tecnologia e outra de representacdo comercial. Como resultados, houve a distin¢do de praticas
adotadas pelas empresas que possibilitam definir seus pontos fortes e fracos, assim como
descobrir o porqué das diferencas em seus niveis de maturacdo. Como contribuicéo,
apresenta-se fatores preponderantes para tratamento do conhecimento que devem ser
observados por organizacfes que busquem uma melhor gestdo do conhecimento. Por fim,
evidenciou-se a importancia do alinhamento organizacional a cultura do conhecimento como
diferencial no processo de maturacdo em ambas as organizacOes, e a necessidade de estudos
mais aprofundados para validar, ou refutar, com uma amostra maior, as afirmacfes extraidas
do presente estudo.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento; Sistemas de Informacéo; Fluxos de Informacao.



ABSTRACT

With the inherent concern of the organizations with informational treatment, the mapping of
the use of the information systems in the process of knowledge management was objectified
in this study, evaluating the differences existing between companies of different sizes and
with distinct levels of maturation in knowledge management. As study method, it was used
comparative analysis enters a company with performance in the technology supply and
another of commercial representation. As results, there was obtained distinction of practices
adopted by the companies which enables to define its strong and weak points, as well as
discovering the reason of the differences in its levels of maturation. As contribution, one
presents preponderant factors for treatment of the knowledge that must be observed in the
organizations that search one better knowledge management. Finally, was proven the
importance of the organizational alignment with the culture of the knowledge as differential in
the process of maturation in both companies, and the necessity of studies more deepened to
validate, or to refute, with a bigger sample, the extracted affirmations of the present study.

Keywords: Knowledge Management; Information Systems; Information Flows.
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1 INTRODUCAO

Com o aumento dos fluxos informacionais, as organizacdes e gestores tendem, cada
vez mais, a criar estratégicas, politicas e adaptacGes da cultura a politicas de gestdo da
informacdo (Gl) e do conhecimento (GC).

A dinamica dos fluxos informacionais é determinante para a efetividade das acbes
organizacionais, tendo em vista que sdo imbricados aos processos, atividades e tarefas
realizadas nesse contexto, tanto no ambito formal quanto informal (SANTOS; VALENTIM,
2014, p.20.).

Saber adequar seus processos e politicas as necessidades do ambiente - interno e
externo - € um dos grandes desafios que as empresas podem enfrentar para manter-se
competitivas e atualizadas de acordo com as demandas existentes

Barbosa (2008) defende que a disseminacdo de tecnologias da informacgédo (TI) e
sistemas gerenciais (SI) tem potencializado a capacidade de tratamento de informacdes
derivadas das atividades organizacionais, auxiliando no processo de transformacdo, na
disponibilizacéo e disseminagdo do conhecimento organizacional.

A partir do contexto apresentado, o objetivo geral deste trabalho é analisar a utilizagéo
dos sistemas de informacdo no processo de gestdo do conhecimento em duas organizacdes de
diferentes portes, buscando-se levantar caracteristicas culturais e praticas que as diferem ou
pareiam na gestdo do conhecimento, possibilitando nortear acbes que beneficiem um
tratamento informacional e utilizacdo dos sistemas de maneira mais eficiente no processo de
GC.

Na consecucao deste objetivo, buscara analisar a tipologia dos sistemas e politicas
adotadas pelas empresas; avaliar o nivel de engajamento com a GC; e verificar vantagens
competitivas alcancadas pela adogéo de politicas de GC e utilizagdo da tecnologia.

O presente estudo mostra-se relevante ao mapear a atuacdo dos sistemas de
informagdo (SI) nos processos de GC, possibilitando o levantamento de caracteristicas na
utilizacdo dos Sl nesse processo. Nesse sentido, possibilita a outras organizacfes observarem
aspectos positivos e negativos das empresas estudadas, afim de aprimorarem seus processos
de GC.

Ap0s a contextualizagdo apresentada pela presente introducéo, o artigo estruturalmente
apresenta 0 segundo capitulo, Revisdo da Literatura, buscando a discussdo tedrica que

embasara o trabalho. O terceiro capitulo, intitulado de Aspectos Metodologicos, traz as
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ferramentas metodoldgicas aplicadas na pesquisa. O quarto capitulo, Apresentacdo e
Discussdo dos Resultados, tem como objetivo a exposi¢cdo dos resultados obtidos e
contextualizacdo dos mesmos. Por fim, a quinta secdo, ConsideracGes finais, expdem um
paralelo entre os resultados obtidos, as sugestdes do autor e comparacdo junto a teoria

apresentada.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Fluxos de Informacéo e a Geracao de Conhecimento

Segundo Moreira e Delgado (2006), a principal finalidade dos fluxos informacionais é
dar subsidio aos agentes organizacionais para que consigam gerar conhecimento individual e
compartilha-lo no ambiente organizacional. Na concepc¢édo de Valentim e Souza (2013), esses
fluxos informacionais podem ser entendidos como os meios pelo qual os dados, as
informagdes e o conhecimento percorrem no ambiente organizacional.

Santarém e Vitoriano (2016) reiteram que os fluxos informacionais ocorrem em
quaisquer momentos em que haja comunicacao, gerando automaticamente compartilhamento
de informacdo. Os autores asseguram que é indispensavel compreende-los e mapeéa-los, pois,
séo os fluxos de informac6es que possibilitam a obtencdo de vantagem competitiva, sendo um
diferencial o correto tratamento dado as informacdes e ao conhecimento.

Valentim (2007) divide os fluxos de informacdes em dois grupos, conforme Figura 01.
O primeiro, denominado de fluxos de informacdo formais, refere-se a estruturas formais das
organizacGes, como as inter-relacbes hierarquica, departamentos e organogramas. O segundo
grupo, denominado de fluxos de informacdes informais, caracteriza-se pelas relagdes entre os
agentes organizacionais de diferentes unidades corporativas.

A dindmica proposta por Valentim (2007) categoriza os fluxos informacionais,
formais e informais, e demonstra sua fluidez dentro da organizacdo. Através da comunicagéo
organizacional, o conhecimento gerado nos fluxos informais é apropriado pela organizacéo
através da formalizacdo, convertendo esse capital intelectual em dados, informacbes e
conhecimentos. A dinamica dos fluxos formais percorre um caminho distinto, pois sdo
informacdes j& mapeadas por meio da estrutura formal da organizacéo, sendo que durante esse
processo converge com a conversao dos fluxos informais no momento de tratamento dos

dados, informagdes e conhecimento, e consequente exposi¢do aos agentes organizacionais.
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Figura 1. Fluxos Formais e Informais
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Nonaka e Takeuchi (1997) dividiram o conhecimento em tacito, oriundo de
experiéncias pessoais, visdo do mundo, insights, e explicito que € o conhecimento
sistematizado, facilmente comunicado e compartilhado, sendo teorizado e baseado na
racionalidade. Propuseram o modelo de conversdo do conhecimento chamado de espiral do
conhecimento, o dividindo em quatro fases:

Teixeira Filho (2001) propde um modelo de geracdo do conhecimento, no qual é
apoiado em trés fatores: pessoas, tecnologia e organizacdo. Esse modelo tem como premissa a
transmissdo do conhecimento por vias formais e informais, porém dando um papel mais
relevante a tecnologia.

A metodologia apresentada por Teixeira Filho (2001) possui cinco fases: a preparacao
que constitui a analise inicial da situacdo da organizacdo estabelecendo a equipe, cronograma
e projeto; a explicitacdo que visa a criacdo da memoria organizacional, o registro do
conhecimento técito dos individuos, por meio de artefatos tecnoldgicos; a terceira fase é a
socializacdo que trata da explicitacdo do conhecimento via tecnologia ou treinamento; a
quarta fase é a divulgacdo, que consiste no desenvolvimento de projetos pilotos na
organizacéo, de forma a explicitar e engajar a equipe; por fim, a tltima fase € a avaliacdo que
consiste na medicéo de indicadores de desempenho e retroalimentacdo do processo.

Diante do exposto, Valentim e Souza (2013) ressaltam a relacdo entre a gestdo da
informagdo com os fluxos formais e o conhecimento explicito, uma vez que a gestdo da
informacdo foca nos dados e informacOes geradas no ambiente organizacional, ou seja, 0S

fluxos formais gerados pela organizagdo por meio de sua estrutura formal e explicitado por
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algum suporte na geracdo de documentos a serem acessados pelos agentes internos. As
autoras ainda correlacionam a gestdo do conhecimento com o conhecimento técito e os fluxos
informais, no sentido de que a gestdo do conhecimento tem como foco o capital intelectual
dos individuos das organizacdes, ou seja, 0 conhecimento tacito, ndo explicito e que deve ser

alvo de estratégias para aquisi¢do e compartilhamento junto aos agentes organizacionais.

2.2 Gestdo da Informacéo e os Fluxos Formais

Barbosa (2008) destaca que o fendmeno central da gestdo da informacdo é o
conhecimento explicito. O autor ainda ratifica que a gestdo da informacédo lida com maneiras
formais de armazenamento e utilizacdo no contexto organizacional. O objetivo central da
gestdo da informacdo, segundo Valentim e Teixeira (2012), é gerenciar a imensa quantidade
de informacGes, proveniente tanto do ambiente interno quanto externo, mapear informagoes
uteis a organizacdo e propiciar o acesso, o compartilhamento e a disseminacdo na tentativa de
possibilitar a transmissdo de conhecimento entre individuos.

Valentim e Souza (2013) reiteram que 0 processo de gestdo de informacdes no
ambiente interno e externo € um fator estratégico para atuacdo das organizagdes. As autoras
ressaltam a necessidade, por parte das organizacoes, de desenvolver acdes concretas voltadas
a cultura informacional, influenciando a cultura, crencas e normas organizacionais, de forma
que 0s agentes que atuam nas organizacOes possam desempenhar suas tarefas com
competéncia, tornando-se determinantes na tomada de decis&o.

Segundo Valentim (2004), a dindmica do ciclo de gestdo da informacdo possui dez
etapas, conforme Figura 02: na primeira, ocorre a identificacdo da fonte de informacédo; na
segunda, faz-se 0 mapeamento dos fluxos formais; na etapa de desenvolvimento, visa-se
desenvolver a cultura organizacional positiva em relagdo ao compartilhamento da informacao;
na quarta etapa, busca-se impulsionar a comunicagédo de forma eficiente; na quinta, faz-se a
prospeccdo e monitoramento das informacoes; a sexta etapa, fluxo, € o estagio de coleta,
selecdo e filtragem das informacOes; a setima € responsavel pela analise, tratamento,
organizacdo e armazenamento das informacdes, utilizando-se de tecnologias de informacdo e
comunicacdo; na oitava etapa, desenvolvem-se sistemas corporativos, visando o
compartilhamento das informagfes; na nona etapa, elaboram-se produtos e servicos

informacionais visando o melhor tratamento e distribuicdo das informacdes; finalmente, na
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Gltima etapa, fixam-se normas e padrdes de sistematizacdo da informacao; em seguida o ciclo

¢ retroalimentado e funciona como um modelo de melhoria continua.

Figura 2. Etapas da Gestdo da Informacéo

Identificacdo

Fixacdo Mapeamento

Elaboracdo de
Produtos e Servigos Desenvolvimento
Informacionais

Desenvolvimento de

Sistemas Comunicacio
Corporativos

Tratamento Prospeccgido e
monitoramento

Coleta e Filtragem

Fonte: Valentim (2004)

Barbosa (2008) discorre que devido a grande quantidade de informacdes e dados ao
qual a empresa tem de lidar, um sistema capaz de processar, representar, recuperar e tratar
toda essa demanda torna-se de altamente relevante no cendrio atual, sendo que o autor
considera tais tarefas como processos criticos da gestdo da informacdo. Tal preocupacao € um
consenso junto a Valentim (2004) no sentido que a autora ressalta a importancia da tecnologia
e dos sistemas de gerenciamento de informacdo e comunicacdo nas etapas do processo de
gestdo da informacédo que possibilitam o uso de tais ferramentas tecnolégicas.

Santos e Neto (2013) afirmam que a tecnologia da informagéo desponta com um papel
mais importante, surgindo como solucionadora para as necessidades de maior agilidade e
integracdo nas relagbes organizacionais externas e internas, a0 mesmo tempo em que

possibilita um maior controle e otimizacao na utilizacdo dos recursos.
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Sendo assim, Valentim e Teixeira (2012) argumentam que os alicerces da gestdo da
informacdo sdo formados pelos fluxos formais, sendo ligados aos sistemas de informagoes.
Esses sistemas necessitam ter acesso aos documentos produzidos, aos resultados de tomadas
de decisdes, entre outros modos formais de retencdo de informacgdes a partir de atividades

cotidianas, tendo como resultado a explicitacdo do conhecimento gerado em seu ambito.

2.3 Gestao do Conhecimento e os Fluxos Informais

A GC, de acordo com Davenport e Prusak (1998), é entendida como um processo
integrado que visa a criacdo, organizagédo, disseminacdo e reforco do conhecimento, com
intuito de melhoria no desempenho global da organizacéo.

Machado Neto (1998) defende que a gestdo do conhecimento é a resultante de
estratégias distintas que visam a criagdo, adesdo, compartilhamento e utilizacdo dos ativos de
conhecimento, estabelecendo fluxos que garantam a disponibilizagdo no tempo e formato
adequado, visando a geracao de solucdes no desempenho das atividades organizacionais e na
tomada de decisdes. Carvalho (2003) ressalta a importancia de se atentar a esséncia desse
processo caracterizada pela combinacdo da tecnologia, aspectos humanos, culturais e
comportamentais.

Santos e Valentim (2014) destacam como principal funcdo da gestdo do conhecimento,
0 estimulo a um contexto para a interacdo e 0 aprendizado desde o nivel individual ao
organizacional, cujo insumo principal é o conhecimento gerado por seus agentes
organizacionais.

O ciclo de gestdo do conhecimento proposto por Valentim (2004) (Figura 03)
assemelha-se muito com o ciclo de gestdo da informacdo da mesma autora. Apds as quatro
primeiras etapas que séo idénticas ao ciclo de gestdo da informacdo, tem-se a quinta etapa que
possui como objetivo a criacdo de espacos criativos dentro da organizagdo, visando o
intercdmbio de informacOes entre 0s agentes organizacionais; a sexta etapa visa 0
desenvolvimento e a capacitacdo e por consequéncia uma melhoria nas fontes de
conhecimento; a sétima etapa objetiva a criacdo de mecanismos de captacdo do conhecimento
gerado por diferentes agentes organizacionais; a oitava etapa, desenvolvimento de sistemas
corporativos, e a nona etapa, fixacdo, assemelham-se ao ciclo anterior; em seguida

retroalimenta-se o ciclo de forma continua.
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Figura 3. Etapas da Gestdo do Conhecimento

Identificacdo

Fixagdo Mapeamento

Desenvolvimento
de Sistemas
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Criar Comunicacdo
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Fonte: Valentim (2004).

Valentim (2010) ressalta que os fluxos informais se caracterizam, quase sempre, por
sua invisibilidade, pois se constituem no resultado de vivéncias e experiéncias individuais e
grupais dos sujeitos organizacionais, sendo que nem sempre esses fluxos sdo registrados,
apesar de também circularem em diversos meios. Para esse tipo de fluxo é necessaria a gestdo
do conhecimento, cujo trabalho é realizado por todas as pessoas que atuam na organizacao,
uma vez que a responsabilidade se refere ao compartilhamento e socializagdo de vivéncias e
experiéncias individuais e grupais.

Segundo Céandido, Valentim e Contani (2005), no cenario competitivo no qual as
organizacGes atuam, a gestdo dos fluxos informacionais tem um papel estratégico,
constituindo assim um modelo de gestdo que beneficia a tomada de decisdes. O tratamento e
conversdo do conhecimento gerado contribuem para o desenvolvimento de politicas
estratégicas que auxiliam as organizacOes a responderem aos ambientes externo e interno,
gerando inteligéncia competitiva para que a organizacao esteja preparada para as demandas
ambientais.
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2.4 Inteligéncia Competitiva e os Fluxos Informacionais

A inteligéncia competitiva pode ser definida, como conhecimento e presciéncia sobre
0 ambiente operacional externo. O objetivo final de cada processo de inteligéncia é o de
facilitar a tomada de decis&o que leva a acio (SANTAREM; VITORIANO, 2016).

Nascimento (2016) avalia que o processo de inteligéncia competitiva é ciclico, no qual
a preparacao para planejamento e desempenho das atividades de uma organizacdo passa pela
identificacdo histdrica de seus pontos fortes e fracos. A autora ressalta, porém, que s6 se
alcanca resultados satisfatdrios quando se analisa os ambientes interno e externo, fator esse
que beneficia o processo de inovacdo organizacional.

Santarém e Vitoriano (2016) ressaltam a importancia da correta gestdo da informacéo
e do conhecimento ao se falar em inteligéncia organizacional, pois a mesma é baseada no
aprendizado do comportamento de todos agentes, internos e externos, da organizagéo, visando
aprender e antecipar movimentos no macro ambiente a frente da concorréncia. Os autores
ainda destacam que nesse tipo de ambiente tudo estd interconectado, ou seja, a gestdo da
informacdo e a gestdo do conhecimento sdo agdes complementares da inteligéncia
competitiva.

Lousada e Valentim (2011) alertam que a inexisténcia ou existéncia com defasagem de
informacBes organizacionais no subsidio as decisdes estratégicas, coloca as organizacdes em
desvantagem frente a seus concorrentes. Essa desvantagem é resultado da impossibilidade de
analisar, em tempo habil, alternativas para decisdes a serem tomadas, devido a inexisténcia de
base histdrica e atual da organizacdo e do ambiente.

Segundo Barbosa (2008), ao se delimitar a importancia da inteligéncia competitiva, é
impossivel desvincular aos conceitos e importancia da memdria organizacional. O autor
defende que a memoria organizacional traz consigo dois referenciais da inteligéncia
competitiva, sendo a capacidade da organizac¢do de criar mecanismos para preservar o estoque
de conhecimento produzido pela organizagdo no desempenho de suas atividades; e a
capacidade de reutilizacdo do capital intelectual, sendo essas bases da inteligéncia

competitiva.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para o presente estudo, realizou-se uma pesquisa de cunho qualitativo, que ndo se
preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreenséo
de um grupo social ou de uma organizacdo (GOLDENBERG, 1997 apud GERHART,;
SILVEIRA, 2009). Além disso, a pesquisa tem carater descritivo, no sentido que esse tipo de
estudo pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987,
p.112). Por fim, a ultima correlata é a pesquisa comparativa, definida por Blau (1971) como
estudo para identificacdo e comparacdo de fendbmenos complexos na atuacdo de organizacgoes
do mesmo seguimento ou de setores distintos.

Em um primeiro momento, optou-se por realizar uma pesquisa bibliogréafica a respeito
do tema do estudo, afim de delimitar as varidveis relevantes e observar estudos anteriores a
respeito. Segundo Fonseca (2002, p.110) “a pesquisa bibliogréfica é feita a partir do
levantamento de referéncias tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e
eletrénicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web sites”.

Em seguida, realizou-se um levantamento das estruturas e procedimentos
organizacionais cabiveis ao trabalho via aplicacdo de questionarios e entrevistas diretas com
colaboradores de duas organizacdes.

Com relacdo as organizacOes estudadas, por questdo do sigilo demandado por ambas,
seus nomes seréo preservados e identificados como empresas A e B.

A empresa A foi fundada em 2004 e possui sede administrativa na cidade de Sao
Paulo, especializada em solucbes para data center. Oferece produtos de base tecnoldgica,
implementando solugdes para armazenamento e gerenciamento de dados para organizacdes de
diferentes portes em todo territorio nacional.

A mesma possui um programa de qualificacdo por meio de seus programas de parceria
com fornecedores, sendo que a empresa é uma das representantes da Oracle e EMC, sendo
essa Ultima principal parceira da empresa. A organizagdo gerencia todo seu sistema pelo
Oracle ERP, e seu data center € montado atraves da tecnologia fornecida pela EMC.

Para os fins da pesquisa, foi delimitado o porte da empresa considerando seu
faturamento anual. A empresa se encaixa no ramo de servigos e se enquadra no nivel de
empresa de médio porte de acordo com a classificacdo adotada pelo Banco Nacional do

Desenvolvimento, BNDES, com aproximadamente R$ 100 milhdes de faturamento.
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A empresa conta com aproximadamente 100 colaboradores. Quanto ao nivel de
estruturacdo, opera com quatro grandes departamentos: o primeiro é o departamento
comercial responsavel pelas vendas e acompanhamento dos projetos; o segundo é o
departamento financeiro, responsavel pelas movimentacGes contabeis e financeiras; O
departamento de recursos humanos, responsavel pelos ativos inerentes a area; e por fim o
departamento de solucdes, responsavel pela implantacdo dos projetos e manutencdo de todas
infraestrutura interna.

Além dos departamentos, ha dois diretores administrativos, sendo eles os respectivos
donos da organizacgdo e que atuam com vendas e marketing. Toda a estrutura é baseada no
funcionalismo e especializa¢do para preenchimento dos cargos, exceto os diretores.

A empresa B atua no ramo de representacdo comercial, oferecendo um portfélio de
produtos derivados de madeiras, efetuando venda por atacado para empresas de diferentes
portes do comercio da construgéo civil.

A empresa atua em todo o estado de MG e tem sua sede situada na cidade de Belo
Horizonte. Foi fundada em 2001 e atua em parceria com diversos fornecedores de madeirado,
levando esses produtos a sua carteira de clientes. E classificada como empresa de pequeno
porte de acordo com a classificacdo do, BNDES, com faturamento aproximado de R$ 12
milhdes.

O sistema utilizado foi desenvolvido particularmente para organizacdo, cujo
desenvolvedor € uma empresa de softwares personalizados. Tal sistema nomeado de ZDR é
um modelo de ERP e controla todos os setores da empresa.

A organizag&o conta com 22 colaboradores, possui uma estrutura funcional e divide-se
em dois departamentos. O departamento administrativo responsavel pelas funcbes de gestao
pessoal e financeiros, ambas setorizadas e o departamento de vendas, onde se concentram as
atividades de contato com os prospectos e carteira de clientes.

Para mensuracdo do nivel de engajamento a gestdo do conhecimento por parte das
organizacOes, foi utilizada a métrica relativa ao Diagndstico dos Niveis de Maturidade da
Gestdo do Conhecimento desenvolvido pela Asian Productivity Organization (APO).

Esse Diagnostico é composto de 42 perguntas fechadas, sendo que as respostas
obedecem a uma escala de 1 a 5, onde 1 é o nivel minimo e 5 € o nivel madximo, (FERREIRA
et al., 2014). De acordo com o autor, as questdes sdao divididas em sete grupos, sendo eles
lideranca em gestdo do conhecimento, processos, pessoas, tecnologia, processos do

conhecimento, aprendizagem e inovagéo e resultados da gestdo do conhecimento.
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Ferreira et al. (2014) esclarece que o nivel de engajamento da organizacdo com a
gestdo do conhecimento é dado de acordo com os seguintes padrdes:

e Reacdo (indice de 42 a 83): a organizagdo ndo tem conhecimento que a gestdo do
conhecimento impacta a competitividade e produtividade;

e Iniciacio (indice de 84 a 125): a organizagdo estd comecando a reconhecer a
necessidade de gerir o conhecimento ou esta iniciando um projeto piloto;

e Expanséo (indice 126 a 146): a gestdo do conhecimento é totalmente implementada e
implantada;

e Refinamento (indice 147 a 188): a implantacdo da gestdo do conhecimento é
constantemente avaliada para melhoria continua;

e Maturidade (Iindice 189 a 210): a gestdo do conhecimento esta totalmente integrada
dentro da organizacao.

O questionario foi aplicado via formulario eletrdnico a um par formado por um gestor
e um colaborador de cada area das organizacGes, sendo que eles responderam formularios
distintos, com 0 mesmo contetido do diagnostico da APO. Na empresa A foram aplicados oito
formularios e na empresa B foram aplicados quatro formularios. Os dados recebidos foram
tabulados, gerando-se graficos e comparando-os entre as duas organizacoes.

Aléem do Diagnoéstico dos Niveis de Maturidade da Gestdo do Conhecimento,
realizaram-se entrevistas com um diretor de cada organizacdo a procura de informacdes mais
detalhadas a respeito da utilizacdo dos sistemas no gerenciamento das informacdes e
conhecimento organizacional.

O roteiro das entrevistas foi formado por dez questbes, direcionadas por quatro areas,
abordando o nivel de capacitacdo dos colaboradores para utilizacdo dos Sl, a eficiéncia dos Sl
no compartilhamento e integracdo organizacional, dificuldades de alimentacdo e utilizacdo
dos Sl, assim como os desafios na utilizacdo dos Sl no processo de GC.

Apos a coleta, utilizou-se de uma analise qualitativa descritiva a partir dos dados
encontrados nas entrevistas e questionarios para comparagdo entre as organizagdes estudadas
e elaboracdo da andlise descritiva sobre o tratamento das informacGes e gestdo do

conhecimento provenientes da utilizacdo de sistemas de informacéo.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Avaliacdo do nivel de Engajamento Organizacional

4.1.1 Lideranga em Gestdo do Conhecimento Organizacional

A primeira secdo engloba questdes que mensuram a participacdo dos gestores no
reconhecimento e promocéo da GC, estrutura e compartilhamento para GC, e o alinhamento

com a cultura organizacional. A respostas encontram-se no grafico 01.

Grafico 1. Lideranca em Gestdo do Conhecimento Organizacional

Reconhecimento e promoc¢ao da GC
Compartilhamento de conhecimento
Politica de Protecao

Orgcamento para GC

Estrutura formal de GC

Alinhamento com a id. organizacional
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Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor. 2016.

Observa-se que em ambas as organiza¢des o compartilhamento do conhecimento pela
gerencia € o ponto forte, sendo que a empresa A se destaca, também, pela avaliacdo positiva
na atuacdo dos gestores na promocdo e reconhecimento da gestdo do conhecimento e nas
politicas de protecdo. O indice de menor avaliagdo na empresa A € relativo ao orgamento
para GC, enquanto que a empresa B tem niveis igualitarios entre os indices de estrutura
formal de GC e alinhamento com a identidade organizacional.

Os trés indices com melhores avaliacbes nas duas empresas demonstram uma
preocupacao constante dos gestores com o compartilhamento do conhecimento adquirido pela
organizacdo. Destacam-se ainda as politicas de protecdo do conhecimento organizacional,
sendo que a preocupacdo em deixar 0 conhecimento centrado na organizacao € assunto central
na empresa A antes mesmo de qualquer sinal de egressao, buscando-se sempre a integracao e
posse de conhecimentos individuais através das palestras e minicursos que todos 0s

funcionarios que possuem treinamento externo devem fazer com os colaboradores de sua area.



Também sdo feitos simulados no sistema para aplicacdo das técnicas e informacGes trazidas
de forma que a empresa se prepare até mesmo para novas situacdes mapeadas por terceiros,

mas que a principio ndo a atingiu no desempenho de suas atividades.

4.1.2 Processos

A segunda secdo, visa avaliar os processos de GC, o atendimento das necessidades dos
clientes, o auxilio em situacdes de crise, a eficiéncia e tecnologias nos processos de GC e 0

alinhamento de competéncias para as fungdes. Os resultados encontram-se no gréafico 02.

Grafico 2. Processos

Avaliacdo e melhoria na GC

Atendimento as necessidades dos clientes
Auxilio da GC em situacdes de crise
Eficiencia e tecnologia na GC

Modelagem de processos para agregar valor

Competencias alinhadas a funcao

B EmpresaB M Empresa A

Fonte: Dados primérios. Elaborado pelo autor. 2016.

Os indices de maior pontuacdo na empresa A sdo relativos a avaliagcdo e melhoria dos
processos, e a 0 atendimento as necessidades da clientela, sendo esse ultimo o de maior
cotacdo na empresa B. Destaca-se ainda que o indice de menor pontuacdo na empresa A
possui um indice alto, 4,5, sendo ele a utilizacdo do conhecimento gerado para situacdes de
crise. A empresa B possui dois indices de menor cotacao, sendo eles relativos a modelagem
dos processos e avaliagdo das competéncias essenciais para desempenho das fungoes.

Esse é um dos grupos com melhor avaliacdo da empresa A, sendo que isso deve-se a
essa secdo avaliar processos, e como empresa de base tecnoldgica e producdo bem especifica,
ha uma tendéncia a especializacdo da mao de obra, assim como acesso a novas ferramentas e

melhorias constantes.
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Em ambas empresas se destaca a tecnologia aliada ao atendimento das necessidades do
cliente. Os seus respectivos setores comerciais que atuam diretamente com os clientes, tém a
possibilidade de em um simples acesso pela plataforma simular situacdes historicas que
podem estar sendo repetidas no processo de venda e, por consequéncia, tracar o melhor plano

para atender as demandas especificas e atender diretrizes da organizag&o.
4.1.3 Pessoas

Essa secdo avalia a capacitacdo para o desenvolvimento organizacional (DO), a
criacdo, o reconhecimento e compartilhamento do conhecimento, além de programas de

aprimoramento. Os resultados encontrados estdo descritos no grafico 03.

Gréfico 3. Pessoas

Atuagdo de Equipes interfuncionais | ——

Reconhecimento pelo compartilhamento

Banco de Competencias
Mentoring , Coaching e Tutoria

Disseminagao de politicas de GC

Capacitacdo para o DO

B EmpresaB MEmpresa A

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor. 2016.

A empresa B destaca-se pelo reconhecimento do compartilhamento do conhecimento,
e em contrapartida tem como indices mais baixos a avaliagdo de programas de
desenvolvimento organizacional e programas de capacitacdo. A empresa A tem em seu banco
de competéncias seu ponto mais forte, tendo uma avaliagdo menos favoravel na atuacdo de
equipes interfuncionais.

Quanto aos processos de coaching, mentoring e tutoria, a empresa A destacasse pelo
processo envolvendo seus trainees, que passam por esses processos no desenvolvimento de
suas habilidades técnicas e pessoais. Na empresa B sé foi possivel identificar o processo de

tutoria na insergdo de novos funcionarios.
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414 Tecnologia

A secdo de tecnologia avalia a utilizacdo de ferramentas tecnologicas para
compartilhamento e GC dentro das organizacdes, avaliando também a disponibilizacdo. A

descricdo das respostas esta disponibilizada no gréafico 04.

Grafico 4. Tecnologia
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Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor. 2016.

Destaca-se a empresa A com avaliacdo maxima na utilizacdo e acesso da intranet e
internet, tendo cotacdo alta em todos seus indices. A empresa B possui indices favoraveis
quanto ao acesso a internet e computadores e tem menor avaliagdo no alinhamento da
estrutura de T1 as estratégias de GC.

Os altos indices da empresa A na area de tecnologia tém forte influéncia por tratar-se
de sua area de atuacdo. Porém, observa-se que algumas preocupacles (internet, sites e
intranet) ndo sdo recomendagOes de fornecedores, e sim préticas adotadas por diretrizes
internas visando oferecer melhores ferramentas na comunicacdo e no desenvolvimento de

suas atividades.

415 Processos de Conhecimento

Esta secdo avalia o reconhecimento e retencdo do conhecimento, assim como a

melhora em comparacao ao ambiente externo. Os resultados estdo dispostos no grafico 05.
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Grafico 5. Processos de Conhecimento
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Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor. 2016.

Na empresa A destaca-se 0 benchmarking realizado pela organizacdo, assim como o
registro do conhecimento adquirido, tendo como contrapartida, o pior indice na utilizacdo de
processos sistematicos de GC. A empresa B destaca-se na retencdo do conhecimento de
funcionarios egressos e no registro do conhecimento adquirido, sofrendo com o0 mapeamento
das fontes de conhecimento dentro da organizacao.

Quanto ao mapeamento das fontes de conhecimento organizacional, é valido ressaltar
a Empresa A que acompanha todo o setor técnico e administrativo, principalmente os
ingressantes pelos processos de trainee. Por serem futuros gestores e ocupantes de posi¢des de
lideranca dentro da organizacdo, os trainees em fase final do processo e os efetivados apds o
processo, sdo os colaboradores que participam dos treinamentos junto aos parceiros e trazem
as novas ferramentas e técnicas para organizacdo. Ha um acompanhamento desses
funcionarios considerados como chave, ao lado dos funcionarios que atuam a mais tempo na

organizacao.

4.1.6 Aprendizagem e Inovacéo

A sexta secdo avalia a utilizacdo de novos métodos trazidos pelos gestores, 0 incentivo
a aprendizagem e inovacgdo organizacional. As respostas estdo descritas no grafico 06.
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Gréfico 6. Aprendizagem e Inovacéao
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Fonte: Dados primérios. Elaborado pelo autor. 2016.

Ambas as empresas se destacam no indice de incentivo ao trabalho coletivo, tendo a
empresa A indices de baixa avaliacdo com relacdo a aprendizagem organizacional via seus
erros e aplicacdo de valores de aprendizagem e inovacéo, sendo esse Ultimo indice é o de pior
avaliagdo na empresa B.

A integracdo da forca de trabalho de forma coletiva na empresa B, tem muita relacao
com a tutoria desenvolvida entre membros do setor comercial, sendo que os vendedores mais
experientes possuem responsabilidade no desenvolvimento dos novos vendedores, o que

acarreta em trabalhos coletivos durante todas etapas da carreira dos ingressantes.

4.1.7 Resultados da Gestdo do Conhecimento

A (ltima secdo visa avaliar a existéncia de indicadores de GC, assim como efetividade
e melhorias proporcionadas pelos processos de GC. O resultado esta disposto no grafico 07.

A empresa A se destaca nos indices de reconhecimento da GC na melhoria da
eficiéncia, desenvolvimento e inovagéo e principalmente na qualidade dos servicos, sendo que
esses indices também sdo os de melhor avaliacdo da empresa B. O pior indice da empresa A é
relativo a melhora na efetividade social, enquanto que a empresa A demonstrada uma

problematica relativa aos indices de indicadores, tanto historicos, como os atuais.
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Grafico 7. Resultados da Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor. 2016.

Nas duas organizagbes hd o entendimento que a GC melhorou a eficiéncia dos
servigos, porém, apesar de acreditarem nisso, o indice que avalia esse tema na empresa B,
teve resultado mediano.

4.1.8 Nivel de Engajamento Com a Gestdo do Conhecimento

Por fim, tem-se o indice geral de engajamento de ambas as organizages, resultante da
soma dos sete indices anteriormente avaliados. O grafico 08 demonstra os indices e cotaces
alcancadas pelas empresas.

Graéfico 8. Nivel de Engajamento com a Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor. 2016.

A empresa A encontrasse no nivel de refinamento, onde possui uma avaliacdo

continua da GC e se adéqua a um processo de melhoria continua em seus processos de GC. A
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empresa B encontra-se no nivel de expansdo, onde possui um programa de GC totalmente
implantado e tende a melhorar seus processos de gestdo de conhecimento para ascender ao

préximo nivel.
4.2 O Papel dos Sistema de Informacéo nos Processos de GC

Via entrevistas buscaram-se informac6es complementares que permitissem um melhor
mapeamento da utilizacdo dos sistemas de informacédo no processo de GC, seguindo as quatro

diretrizes do formulario. De forma sucinta, o quadro 01 representa os resultados obtidos:

Quadro 1. Utilizacdo dos Si no Processo de Gestdo do Conhecimento

PARAMETROS EMPRESA A EMPRESA B
Nivel de Capacitagdo Para . ) Parte da Equipe Possui
- Alto Nivel de Capacitacéo .
Utilizagdo dos Sl Dificuldade
o Cumpre Papel Integrativo e de Cumpre Papel Integrativo e
Eficiéncia dos Sl ) )
Compartilhamento de Compartilhamento
. - ) Alguns colaboradores N&o
Dificuldades de Utilizacdo e Todos Colaboradores Sao .
) o ) Utilizam o SI de Forma
Alimentacédo Responsaveis e Conscientes ]
Direta
Manter as Equipes Engajadas na Engajar Toda Equipe da

Desafios da Utilizagdo dos SI | tjjizacao e Alimentago do Si, Assim

no Processo de GC Como Absorver as Mudancas de
Forma Répida e Eficiente

Importancia da Correta

Utilizacdo do Sl

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor. 2016.

Com relacdo a capacitacdo dos colaboradores para que consigam utilizar as
ferramentas disponiveis, na empresa A os funcionarios possuem um nivel elevado de
conhecimento. Por tratar-se de uma empresa de tecnologia, a mao de obra é bem especifica e
necessita de um conhecimento técnico avancado para o ingresso na organizacao, beneficiando
um melhor entendimento da utilizacdo das tecnologia e sistemas disponiveis.

Existe o programa Academia A, onde os ingressantes passam 0 més inicial recebendo
treinamentos sobre 0 negocio e treinamento especifico da area de atuacdo, sendo que o
desempenho satisfatorio nesse processo é o critério de efetivacdo da contratacdo. Outro ponto

destacado € o programa de Trainee que beneficia as liderangas da empresa por passarem por
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um processo rigoroso com grande nimero de candidatos de todo Brasil. O programa é
padronizado com 0s processos existentes, possui duragdo de dois anos, e 0s trainees passam
por todas areas até alcancarem uma posic¢éo de lideranca ao final do processo.

Na empresa B, o sistema informacional € simples, porém existe uma dificuldade de
utilizacdo por parte de alguns membros da equipe. Existem funcionarios do setor comercial
que abdicam da utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas, incluindo os sistemas, dificultando
assim o processo de alimentacdo do mesmo em algumas ocasides.

A capacitacdo para utilizacdo das tecnologias empregadas pela organizacdo B é feita
de forma ndo sistémica, ou seja, hd um acompanhamento de funcionarios antigos por um
determinado prazo e o ingressante segue suas atividades sem métricas pré-definidas que
possibilitem a organizacdo acompanhar o desenvolvimento do novo funcionario na utilizacéo
das ferramentas disponiveis. Ao se comparar com a empresa A, nota-se uma necessidade
menor de treinamento intensivo devido ao negdcio da empresa ser menos especifico.

Quanto ao entendimento organizacional da eficiéncia de seus sistemas, ambas
organizacOes acreditam que seus sistemas gerenciais cumprem o papel integrativo e de
compartilhamento. Por oferecerem solucdes em tecnologia, a Empresa A demonstra uma
maior preocupagdo com seus sistemas e buscam a utilizagdo correta das ferramentas
disponiveis para que a mesma funcione como um laboratério de boas préticas.

Com relacdo a confianca dos colaboradores em seus sistemas, na Empresa A todos 0s
processos sdo sistematizados e na formacdo interna dos colaboradores € incentivado a
utilizacdo e alimentacdo dos sistemas. Todos sdo responsaveis e conscientes da necessidade
de alimentacdo, o que ndo permite problemas no suprimento de informagdes em seu sistema.
Acredita-se que a confianca no sistema e tecnologias empregadas é preponderante para 0
trabalho de qualquer colaborador da empresa. Essa ideia é defendida porque utilizam parte
das solucdes em tecnologia que oferecem, e possuem como politica de vendas oferecer
ferramentas que verdadeiramente funcionem.

A empresa B possui problemas com colaboradores antigos do setor comercial que nédo
utilizam o sistema de forma direta e geram relatérios no Excel, que posteriormente sdo
alimentados no sistema, acarretando dispéndio de tempo e méo de obra. Por ser o carro chefe
da empresa, aplica-se uma medida paliativa, onde tem-se um estagiario que alimenta o
sistema com as informagdes de boa parte dos vendedores.

Por conta da medida paliativa aplicada pela empresa B, a mesma demonstra um nivel
satisfatorio, segundo avaliacdo interna, de informagdes alojadas em seu sistema. N&o ha

perdas relevantes de informacdes que prejudiquem as tomadas de decisdes, surgindo como
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ponto negativo desse processo a demora de alimentacdo e reducdo do nivel de detalhamento
em algumas ocasifes, mas que segundo o diretor ndo invalidam a relevancia das informacdes.

Por fim, ao se avaliar a relacdo das organizacdes com os desafios atuais e de futuro na
utilizacdo de seus sistemas, a empresa A acredita que devido as atualiza¢@es disponibilizadas
pelas fornecedoras, a empresa tem acesso a novidades tecnoldgicas constantemente tendo
como desafio manter as equipes engajadas para que ndo haja perdas informacionais ou
produtivas derivadas da ma utilizacdo de seus sistemas.

Ja a empresa B tem como grande desafio conscientizar toda a equipe da importancia
de utilizacdo correta do sistema, ja que havera economia de tempo e dinheiro nesse processo,
além de ganho em suas atividades e na tomada de decisfes com informagdes mais detalhadas.
Esse € 0 grande gap a ser resolvido e que possibilitaria a essa empresa ter seu sistema

informacional como ferramenta estratégica no processo de GC.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista 0s aspectos observados, percebem-se diferencas consideraveis na

atuacdo das empresas pesquisadas relativas ao engajamento com a GC, conforme Grafico 09.

Gréafico 9. Comparacio dos Indices Gerais Por Areas

i: 27,75 22
20 19 22,5 “ 24,5
19 19
15 17,5 16,5 20 16
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5
0
Processos Pessoas Tecnologia  Processos de Aprendizagem Resultados da
Conhecimento e Inovacdo GC
Empresa A Empresa B

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor. 2016.
A empresa A ja estd em um nivel de maturidade avancado em relacdo a empresa B,
pois possui processos e politicas de GC mais consolidados e difundidos pela organizacéo.
Apesar da empresa B possuir um programa consolidado de GC, mesmo que nédo se fale de

forma clara, demanda de aprimoramentos e expansao para todos os setores, colaboradores e
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principalmente adote politicas de reforgo da importancia e necessidade de se utilizagdo das
ferramentas visando uma melhor GC.

Pela amplitude da empresa A, assim como pela sua area de atuacdo, a mesma possui
condi¢cdes mais favoraveis de absorcdo dos fluxos informacionais e de conhecimento que
transitam na organizacdo. Um exemplo claro é o programa de trainee que possibilita a
insercdo de talentos, ja que a selecdo € rigorosa, assim como 0s programas de capacitagdo
oferecidos pelas fornecedoras parceiras da empresa, beneficiando o acesso a novos
conhecimentos constantemente atualizados.

No que tange o papel de seus sistemas gerenciais no processo de GC € valido ressaltar
alguns pontos descritos no quadro 02.

Quadro 2. Pontos Fortes e Fracos da Utilizacdo dos Sl

Empresa A ‘ Empresa B
Tecnologia de Ponta Simplicidade de Uso do Sl
Sl Eficaz Sl Eficaz
Pontos Fortes ] — ]
Engajamento Organizacional Boa Capacidade de Armazenamento e

Equipe Capacitada Disseminagéode Informacoes

Falta de Engajamento por Parte da Equipe

Limitagdo de Aprimorar Comercial

Pontos Fracos Somente Através de . o .
Auséncia de Atualizag¢bes do Si

Programas de Parceiros

Falta de Capacitagcdo em Parte da Equipe

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor. 2016.

A empresa B sofre com a falta de engajamento pela totalidade de seus colaboradores,
tendo que aplicar medidas paliativas visando tornar a absorcdo do conhecimento no
desempenho de suas atividades mais eficiente. Apesar de resolver em partes o problema,
mostra-se um desperdicio de mdo de obra, tempo e até gera possibilidade de ruidos na
comunicacdo e armazenamento das informacgdes coletadas, prejudicando o processo de
geracdo do conhecimento.

Apesar de haver demanda de atualizacdo do sistema de informagéo por parte dos
colaboradores da empresa B, percebe-se que essa inquietagdo é gerada pela mé utilizacdo e

necessidade de que o sistema se adapte a praticas corriqueira normatizadas e aceitas pela
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organizagdo, mas que geram dispéndio. Essa dindmica demonstra e reforga a necessidade,
citada acima, de aplicacdo de politicas de conscientizacdo na utilizacdo da ferramenta para
melhor GC em todos 0s niveis dentro da empresa.

A empresa A demonstra que o sistema de informacdo utilizado é tido como
estratégico, onde h& uma preocupacdo constante na sua alimentacao e utilizacdo por parte dos
colaboradores. Todos os agentes internos tém a preocupacgdo e engajamento necessario para
atuar em parceria com 0s sistemas, sabedores da importancia que o armazenamento das
informacdes tem para empresa, em virtude de utilizarem o mesmo produto que oferecem e
como consequéncia, atuarem como pontos focais para aprimoramento posterior.

Como ganhos diretos coincidentes em ambas as organizagdes, resultantes da utilizagao
de seus sistemas informacionais no processo de difusdo e armazenamento do conhecimento na
organizacdo, destaca-se a possibilidade de respostas mais rapidas e estruturadas ao ambiente,
mapeamento dos agentes geradores de conhecimento, adaptacdo das politicas organizacionais
a cultura do conhecimento, assim como medida de precaucdo para egresso de funcionarios. E
valido ressaltar que ambas as organizacfes possuem, através de seus sistemas, condicdes de
melhoria nas possibilidade apresentadas, mas no caso especifico da empresa B, faz-se
necessario melhorias para atingir tal nivel.

Em sintese, os sistemas adotados pelas empresas, mostram-se de suma importancia no
processo de GC empregados por elas. Sua utilizacdo de forma 6tima estd ligada a questdes
culturais internas. A adaptacao da cultura visando a valorizacao das ferramentas tecnoldgicas
nesse processo, no caso do estudo atual, mostrou-se um fator critico de sucesso para
gerenciamento de todo fluxo informacional existente e posterior mapeamento do
conhecimento.

No geral, o objetivo da pesquisa foi alcancado, e para organizacGes que buscam
melhor aproveitamento de seus sistemas informacionais no processo de GC, os principais
beneficios do estudo é o reforco da necessidade de uma maior preocupagdo com o nivel de
capacitacdo técnica para lidar com as ferramentas tecnoldgicas nos processos de GC, a
preocupacdo com o engajamento junto ao projeto, a utilizacdo de tecnologias que realmente
oferecam aparatos para beneficiamento do processo de GC, e, principalmente, crie-se uma
cultura voltada para o conhecimento em todas as camadas da organizagéao.

Como fator limitante da presente pesquisa, apresenta-se a dificuldade de aplicagéo de
formulérios a totalidade dos funcionarios e a auséncia de analise documental das organizacdes

visando & obtengdo de parecer mais realista, e menos dependente das percepc¢des dos gestores.
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Por fim, devido a pequena amostra de empresas pesquisadas, sugere-se que haja

estudos mais aprofundados, com um numero maior de empresas.
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