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“The essence of management is to make knowledge
productive” (Peter Drucker, 2008). Essa frase tornou-se
mais importante do que nunca no contexto atual, onde a
informacao ndo é mais um bem escasso, pelo contrario,
sua abundancia faz com que o principal desafio seja
selecionar informacao valida e relevante. Entende-se como
contexto atual, aquele no qual os diversos elementos e
atores - reais e virtuais - estao interconectados, e o fluxo
global de intangiveis (dinheiro, valores, conhecimento)
superou amplamente, o fluxo de mercancias e pessoas. O
dinamismo desse contexto atual é catalisado por diversos
fatores, entre eles as tecnologias emergentes tais como o
processamento e armazenamento na nuvem, o
blockchain, e a internet das coisas. Nesse dinamismo,
algumas tendéncias passam a ser parte da ‘normalidade’,
COMO a ‘servitizacao' da producao, as cadeias de producao
gerenciadas globalmente e a crescente mobilizagcao da
riqueza e do talento em direcao aos territdrios mais bem
preparados. Eventuais crises, tais como a recente
Pandemia da COVID-19, estressam a capacidade de
resiliéncia dos territorios e, eventualmente, podem ser
mais um fator de desigualdade.

O anterior faz com que pessoas, organizacdes e territorios
enfrentem diversos desafios, tais como: salber como
capturar conhecimento relevante para ser mais inovadores
e competitivos; saber como incrementar o valor obtido
(lucro em organizacodes privadas ou reconhecimento em
organizacdes publicas) sem grandes investimentos em
recursos fisicos; saber como atrair as melhores empresas e
talentos; ou saber como evitar a proliferacao - ou ser uma
‘vitima' - das ‘fake news'.

Assim, a gestao do conhecimento tem um papel
fundamental. No nivel individual, ela nos permite definir e
executar melhor o nosso plano de carreira profissional, pois
subsidia nossas decisdes relacionadas com o que devemos
aprender e desaprender, e também aquelas decisdes
relacionadas com o desenvolvimento do nosso networking.
No plano social e pessoal, a gestao do conhecimento nos
proporciona ferramentas para identificar o conhecimento



relevante, em vez de informacao falsa ou
descontextualizada.

No nivel organizacional, a gestao do conhecimento
permite identificar as fronteiras do que deve ser
gerenciado, fronteiras que nao estao mais definidas por
limites fisicos das organizacdes e sim pelo dominio no qual
se encontra o conhecimento necessario para ‘produzir’ os
bens e servicos que a organizacao oferece. Logo, a gestao
do conhecimento permite identificar o conhecimento
critico que diferencia a organizacao, o conhecimento que
ela ja possui e consequentemente, as lacunas de
conhecimento existentes. A gestao do conhecimento
proporciona ferramentas para adquirir, compartilhar,
proteger e aplicar esse conhecimento critico, maximizando
sua eficiéncia na criagcao de valor organizacional. Dessa
forma, a gestao do conhecimento € uma ponte que vincula
a estratégia com a operag¢ao da organizagao.

No nivel territorial, a gestao do conhecimento € a principal
fonte de bem-estar social, econdmico e ambiental. Ela
promove o desenvolvimento de clusters produtivos
intensivos em conhecimento, os quais frequentemente sao
‘limpos’ e de alto valor agregado. Ela permite identificar o
conhecimento necessario para maximizar a eficiéncia dos
ecossistemas produtivos e, consequentemente, definir
estratégias claras para atrair os melhores talentos.
Sistemas integrados de gestao do conhecimento
permitem lutar contra problemas tais como a concorréncia
disfuncional, a corrupc¢ao e diversos crimes comuns e
ecoldgicos. Consequentemente, a gestao do conhecimento
facilita o desenvolvimento de cidades inteligentes,
sustentdveis e/ou inovadoras.

Os elementos até aqui descritos deixam explicita a
importancia de saber gerenciar conhecimento e, a vista
disso, trazem oportunidades de aprendizagem Unicas para
qualquer profissional. Mas, por onde comecar? A palavra-
chave € a ‘sensibilizacao’, ou seja, saber o que é a gestao do
conhecimento, internalizando seus conceitos e sendo
ciente do porqué ela é importante.



Este livro € um recurso chave para alcancar esse objetivo,
pois ele apresenta os conceitos fundamentais da gestao do
conhecimento de uma forma simples, clara, divertida,
didatica, e principalmente, valida. Para tal fim, o livro
apresenta um mix de conceitos de referéncias
selecionadas, junto com exemplos simplificados do
cotidiano. Seu principal diferencial € que ao ler o texto
apresentado, pode ser percebida a historia e a paixao pela
Gestao do Conhecimento que o Nucleo de Gestao para a
Sustentabilidade - NGS Lab - possui e, sobretudo, o
professor Dr. Gregdrio Varvakis, seu excelente lider e
referéncia na area.

Finalmente, quero agradecer aos autores e amigos,
Christian Felicidade, Wanderson Araujo, Mariangela Poleza
e Gregorio Varvakis, por idealizar e executar de uma forma
brilhante este livro, um velho anelo dos integrantes do NGS
Lab, e, acima de tudo, por me dar a honra de escrever este
prefacio. Muito obrigado e boa leitura para todos!

Guillermo Antonio Davila

Professor Associado

Engenharia de Sistemas e Escola de Posgrado
Universidad de Lima

Setembro de 2021, Lima, Peru



Esta obra originou-se de estudos realizados no Programa
Institucional de Bolsas de Iniciagcao Cientifica da

Universidade Federal de Santa Catarina e foi desenvolvida
pelo Laboratério Nucleo de Gestao para Sustentabilidade.

Durante os estudos, percebeu-se a existéncia de uma
lacuna relativa aos conceitos de Gestao do Conhecimento
Nno contexto pratico. Portanto, a proposta desta obra é
elucidar, de forma simplificada e didatica, os termos mais
relevantes que compdem o universo da GC.

Este livro € dirigido a alunos de graduacao e pesquisadores
iniciantes que querem se apropriar dos conceitos
essenciais da GC, bem como para 0os que cursam
disciplinas na area de Administracao, Ciéncia da
Informacao, Engenharia e areas correlatas. Além disso, ele
também pode ser utilizado por profissionais, da iniciativa
publica e privada, que reconhecem o valor do
conhecimento como um ativo organizacional.

Este trabalho esta dividido em trés sessbes:

Conceitos Basicos - apresenta parte da nomenclatura e
termos principais para a aplicacao da GC,;

Ferramentas e Praticas de GC - expde as 26 praticas de GC
recomendadas pelo manual da APO;

Conceitos Organizacionais - apresenta termos relacionados
as organizagdes e que sao fundamentais para o
entendimento da exequibilidade da GC.

O reconhecimento da GC como um processo elementar
nas organizacdes favorece a inovacao e a aprendizagem
continua para que estas mantenham-se competitivas em
mercados dinamicos. Para os profissionais, a assimilacao e
uso do conhecimento aprimora suas competéncias.

Os autores
Nucleo de Gestao para Sustentabilidade - EGC

Universidade Federal de Santa Catarina

Outubro de 2021, Florianopolis, Brasil



"Informacao é dado investido de relevancia e proposito. Por
conseguinte, a conversao de dado em informacgao requer
conhecimento. E conhecimento, por definicao, é especializado"
(DRUCKER, 2000, p. 12).



AGRADECIMENTOS

................................................................................ pagina 02
PREFACIO

....................................................................... paginas 03-05
APRESENTACAO
................................................................................ pagina 06
CONCEITOS BASICOS
.......................................................................... paginas 11-33
dado, informacao e conhecimento............nnenrnnenenens 12
conhecimento tacito e conhecimento explicito................. 16
gestao da iNfOrMaAaGAO0........nineniesssssssssssssisssssssssssssens 17
fluxo de iINFOrMagaO.......cereeeeee s sssssessessaenes 19
gestao do conhecimento....... s 21
fluxo de conhecimento........nnnenenesssseesessiees 25
engenharia do conhecimento.........eeeeeeneerneeeneennn. 26
midia do conhecimento..........nenenennenssssssseses 27
trabalhador do conhecimento...........cnennicnenneseinnnnn. 28
perda de conhecimento.........eeeeeeeeeeeeeeeeeesesesesnnns 29
ativos tangiveis e ativos intangiveis.............neneinnrennnnnn. 30
organizagoes intensivas em conhecimento................... 31
aprendizagem organizacional.............eceeveeerernenerenennn. 32
capacidade absortiVa...........eeseeeseeesesesesessesesssens 33

FERRAMENTAS E PRATICAS DE GC

espiral do conhecimento..........eeeeeceeeeeeeeeeeesereene 35

brai min 36
FAINSTOIMING....coiiiiicectrcctnecctneeereesesseesssssessssesssssessssssessssssesssnssess



captura de aprendizados e ideias..........vrveeereeererneeeennns 37

ASSISLENCIA POF PAIES......oceeeeeereteereeeresresessses s sessessssessessssessessessesens 38
revisao de aprendizado...........eeeeeereeeeeresreeesssssessesesssennes 39
FEVISA0 QPOS @ AGA0........eerrreerseisinsessessesssssssssssssssssssssssssssssases 40
espacos colaborativos trabalho de fisico........covvvererrnnnnes 42
ferramenta de avaliacao de conhecimento da APO.......44
SEOIYERIIING. ... ses s ses s es s ses s senessens 45
café do conNheCcimeENto.......cneireeeesessesessesaens 46
comunidade de pratiCa....... s esesenne 47
COMPULACAO0 €M NUVEM......cuerrerreererresessssssssssssasssssssssssssssssssssenes 48
biblioteca de documentos para sistemas de gestao de
OCUMIENTEOS.......oeresee et ssssssssssssssss s s sssassssssssens 49
bases de conhecimento........nnnenssssesssseens 50
DIOGS. ... b s nnas 51
SErvigos de rede SOCIAl....irrerresessiseississssssssssssessens 52
comunicagao por video e webinars...........nineinninens 53
ferramentas de busca avangada..............vcrncnenesensinenn. 54
construcao de clusters de conhecimento.............cocovuuneee. 55
localizacao de eXperi€ncCia.........enenenernsrnsissssssssssssssenees 56
espacos colaborativos de trabalho virtuail............................. 57

plano de competéncias do trabalhador do

CONNECIMENTO.......rsrississsissss s ssssassssssssssans 58
mapeamento de conhecimento..........ccrcnecnenensnsenenn. 59
modelo de maturidade de GC..........venenenernsrenirsennnens 60



esquema de MENLOKia........eeeeeeeeeeee s esssesees 61
portal do conhecimento..........eeeeeeeeeeeeeeeeeren, 62
compartilhamento de video...........eeeeneeeneeeeereeennns 63

aplicacao das ferramentas e praticas nos processos de

................................................................................................ paginas 65-76
INOVAGA0.......oirereereiseiseisessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssnes 66
competitividade..... s 68
SEIVIGO.uiiirinriereseiseisessessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssassssssssssssssssnss 69
VAIOK sttt b st st ss st es st sssessasassans 71
cultura organizacional...........eeeeeeeeeeeeeeeesessesesesesens 73
capital intelectual........ b 74
inteligéncia competitiva........eeeceeeeeeeeee s 75
SITES UTEIS
................................................................................. pagina 77
REFERENCIAS
........................................................................ paginas 78-81
OS AUTORES

.................................................................................. pagina 82



y 4

CONCEITOS
BASICOS

Embora a Gestao do
Conhecimento (GC) seja uma
area do conhecimento
formalizada, ela é relativamente
recente. Junto disso, seu carater
multidisciplinar permite que
utilize conceitos e
conhecimentos de outras areas
do conhecimento. Para que a
compreendamos € necessario
gue alguns conceitos basilares
sejam abordados.

Neste capitulo, apresentaremos
os termos que sao a base
conceitual para a compreensao
da GC.

Alguns deles vocé ja deve ter
visto em livros e artigos de
outras areas, mas nao se
preocupe, na GC o
compartilhamento de
conhecimentos € uma pratica
comum.



dado, informacao e conhecimento

dado

"Dados podem ser entendidos como registros ou fatos em sua forma primaria,
Nnao necessariamente fisicos - uma imagem guardada na memoadria também é
um dado." (BEAL, 2009, p. 12).

informacgao

"Informacao sao dados com significado que servem de entrada para a tomada
de decisdes e acgdes. Essa informagcao nao tem valor para um observador que
ndao pode associda-la a outra informacao recebida ou previamente
armazenada." (NORTH; GUELDENBERG, 2011, p. 14).

conhecimento

"O conhecimento inclui as competéncias e capacidades dos funcionarios, o
conhecimento sobre clientes e cidadaos, o know-how para prestar servicos
especificos e o conhecimento codificado na forma de descri¢cdes e diretrizes
do processo. O conhecimento esta incorporado em rotinas ou algoritmos para
realizar atividades e em estruturas e processos organizacionais. O
conhecimento esta embutido em crengcas e comportamentos. O
conhecimento é o produto da aprendizagem individual e coletiva e esta
incorporado em produtos, servicos e sistemas." (NORTH; SCHARLE, 2020, p. 9).

informacao conhecimento
Simples observacgoes Dados dotados de Simples observacdes
sobre o estado do relevancia e propdsito sobre o estado do
mundo mundo
Facilmente Requer unidade de Inclui reflexdo. sintese
estruturado analise e contexto
Facilmente obtido Exige consenso em De dificil estruturacdo
por maquinas relacao ao significado
) De dificil captura em
Frequentemente Exige maquinas
quantificado necessariamente a
_ mediagao humana Frequentemente tacito
Facilmente
transferivel De dificil transferéncia

Adaptado de Davenport e Prusak (1998, p. 18).



Para facilitar o aprendizado vamos usar exemplos simplificados.

Analise as figuras abaixo e veja a diferenca do que sao dados,
informacgao e conhecimento.

Ao visualizar a figura vocé consegue extrair suas
caracteristicas somente pela  observacao: objeto
arredondado, vermelho, possivelmente comestivel e,
aparentemente, fragil. O que vocé extraiu sao os DADOS.
A0 associar a imagem a um contexto, convencdes sociais e
ideias prévias compartilhadas, vocé sabe que o objeto

claramente € um tomate. O consenso do significado do
objeto € a INFORMACAO. A partir do uso das observacdes e reflexdes

cientificas e bioldgicas vocé sabe que o objeto € uma fruta. Essa observacao
de mundo é o CONHECIMENTO.

Aprendizado: Embora tomates sejam frutas, ndo seria muito sabio coloca-lo
na salada de frutas!

Enquanto vocé dirige e enxerga uma placa de transito, automaticamente,
VOCEé consegue reconhecer os simbolos presentes nela. Os simbolos sao
nUmeros e esse reconhecimento € a identificacao de DADOS. Quando vocé
analisa esses numeros, percebe que eles estdo em uma placa de transito,
identifica a cor vermelha na placa e visualiza o complemento das letras
km/h, vocé interpreta os dados (que eram somente ndmeros) ;
como um aviso. Ou seja, agora vocé tem uma INFORMACAO.
Ao refletir sobre essa informacao e o ato de dirigir, vocé
compreende que € necessario respeitar as regras pré-
estabelecidas pelas convencdes sociais, leis de transito e o
bem estar do proximo. Neste momento, vocé aplicou o
CONHECIMENTO.

Aprendizado: Mesmo que vocé possa dirigir seu carro até 240
km/h, vocé ndo o fard, pois pode causar um acidente grave e
levar uma multa muito alta.




Esses trés construtos (dado, informacao e conhecimento) possuem modelos de
hierarquias que explicam sua organizacao e expandem suas possibilidades de
entendimento e de sua ordenacao por niveis. AQui vamos apresentar dois deles:
A Hierarquia DIKW, também conhecida como Piramide de Ackoff, e a Escada
do Conhecimento.

Hierarquia DIKW - Piramide de Ackoff

Adaptado de Ackoff (1989).

A Hierarquia DIKW (data; information; knowledge; wisdom) foi proposta
por Ackoff em 1989, e € composta por 4 niveis:

dados: localizam-se na base da piramide, pois estao disponiveis em maior
guantidade e servem como alicerce para os demais niveis;

informacao: esta no segundo nivel da piramide, acima dos dados, e em
menor quantidade, pois depende da mediacao humana dos dados;
conhecimento: posicionado no terceiro nivel ele segue a ldégica de
"estreitamento" da piramide, ou seja, esta disponivel em quantidade
menor que as informacaoes;

sabedoria: Ultimo nivel da piramide, e em menor quantidade, depende do
uso da inteligéncia a partir da apropriagao do conhecimento.



Escada do Conhecimento

+ singularidade - "agir com diferencial”

+ escolha certa

acoes

+ experiéncia e motivacao

conhecimento

+ experiéncia e contexto

informacao

+ significado

dados
+ sintaxe
simbolos

Adaptado de North e Scharle (2020).

A Escada do Conhecimento € um modelo composto por niveis hierarquicos.
Ela foi idealizada por North em 2010, e € amplamente utilizada na area de
Gestao do Conhecimento. Aqui, apresentamos sua versao atualizada.

Cada degrau ou nivel da escada representa um construto. Para que se suba
ao degrau seguinte € necessario que se adicione acdes que possibilitem
alcancar um nivel superior. Por exemplo, para avancar no degrau simbolos é
indispensavel que se adicione sintaxe a eles. Feito isso o individuo sobe ao
degrau dos dados. Em seguida, para subir do degrau dados para o degrau
informacao s6 € possivel se houver a adicao de significado aos dados. Ao
executar essa acao € possivel subir do nivel de dados para o nivel de
informacao e assim por adiante.



conhecimento tacito e
conhecimento explicito

"Conhecimento [tacito € o conhecimento] nao verbalizado, intuitivo e nao
articulado. E o conhecimento que reside no cérebro humano e que nio pode
ser facilmente codificado ou capturado." (ROUSSEAU; EGGHE; GUNS, 2018, p.11).

Exemplos de Conhecimentos Tacitos

[> O feeling que um diretor > A competéncia que um bibliotecario
organizacional tem para tomar tem em encontrar a informacéo
decisdes acertadas sobre em que certa para o usuario.

projetos investir.

> O know-how que um psicolégico > A habilidade que um amigo tem
tem para tratar seus pacientes de para consertar aparelhos eletronicos.
forma empatica e profissional.

[> A velocidade de decisdo que um > O toque especial que sua avé da ao
investidor da bolsa de valores almoco de familia ou a habilidade
possui para definir suas que seu avo tem em fazer um
estratégias de compra ou venda churrasco especial.
de acodes.

"Conhecimento explicito € o conhecimento formal, que é facil transmitir entre
individuos e grupos. E frequentemente codificado em férmulas matematicas,
regras, especificagdes e assim por diante." (CHOO, 2003, p. 37).

Exemplos de Conhecimentos Explicitos

> Todos os documentos de uma > Artigos, livros, resumos e qualquer
organizacao. material didatico que vocé utiliza
para estudar.
[> Diretrizes, manuais, regras e [> Formalizacdo detalhada de
procedimentos que estao escritos. processos que precisam ser
executados.

[> Um mapa que voceé utiliza ao viajar [> Este e-book.
para uma cidade nova.



gestao da informacao

"[...] € o gerenciamento dos processos e sistemas que criam, adquirem,
organizam, armazenam, distribuem e usam informacdes. O objetivo da gestao
da informacao é ajudar pessoas e organizagdes a acessar, processar e usar
informacdes de forma eficiente e eficaz. Isso ajuda as organizagcdes a operar de
forma mais competitiva e estratégica e ajuda as pessoas a realizarem melhor
suas tarefas e a se tornarem mais bem informadas." (DETLOR, 2010, p. 103).

Aplicacdes da Gestao da Informacao

Possibilita agregar valor a informacao

Transformacao da informacao em um ativo que pode ser gerido

Otimiza o acesso e uso da informacao na organizacao

Permite que a informacao seja reutilizada quantas vezes for necessario para
diferentes projetos sem que ela perca seu valor

Permite maior transparéncia na gestao de dados e sua disponibilizacao
Melhora a eficiéncia e a eficacia na recuperacao da informacao

A disseminacao da informacao € mais consistente e veloz

Possibilidade de gerar estratégias organizacionais através de big data e de
business intelligence

Maior controle da informacao tanto no seu acesso quanto na segurancga

Melhor consisténcia na preservacao da informacao através das operacdes de
armazenamento

Acessibilidade e disponibilidade otimizada

Tratamento da informacao em diferentes estagios e com possibilidade de
correcdes necessarias

Disponibilizacao de dados abertos para acesso e uso publico da sociedade
Suporte a inteligéncia artificial e a aprendizagem de maquina

Gestao de dados em saude com foco no desenvolvimento e melhoria do
servico e na atuacao dos profissionais de saude

Desenvolvimento de politicas publicas através da analise de dados sociais

complexos
Fornecimento de informacdes internas e externas a organiza¢cdes com foco

no desenvolvimento de produtos inovadores e ganho de competitividade
Manutencao da consisténcia do fluxo de informacao
Suporte a Gestao do Conhecimento

vV VvV VvV VVV VV VvV VVVV VVvVvVvvVv



ATENCAO

Nao confunda a Gestdao da Informacao com a Gestdao do Conhecimento.
Enquanto o objetivo da primeira € disseminar as informacdes presentes em
documentos, artefatos, suportes tecnoldgicos e em todo conteudo explicito
na organizacao, o objetivo da segunda é compartilhar o conhecimento
existente na cabeca das pessoas, possibilitar o aprendizado organizacional,
formalizar o conhecimento tacito e utiliza-lo nos processos organizacionais,
usando a tecnologia como suporte.

Caso pratico: Uma grande multinacional de bebidas comecou a perceber
que as vendas de bebidas acucaradas comecaram a perder fatia de
mercado. Considerando que um dos carros chefes era um refrigerante, a
empresa comecou a buscar os motivos de tal situacao. Para resolver esse
problema iniciou-se a coleta de informacdes com seus clientes por meio das
redes sociais, com seus revendedores, por canais internos, e com os demais
parceiros utilizando-se de diversos meios de comunicacao. Algumas acdes
foram enquetes no Facebook para alcancar seus consumidores, estudos
meétricos no Twitter para identificar tendéncias, pesquisa no website dos
concorrentes, analise de volume de vendas por geolocalizacao, verificacao de
problemas econdmicos e financeiros em regides chave e analise de
mudancas de comportamentos de consumo dos paises em que a
multinacional atua. Todas as informacdes coletadas foram analisadas
tomando como base seu atual cenario de vendas e as necessidades do seu
publico-alvo. Esse processo de gestdao da informacao gerou diversos
produtos informacionais que mostraram a empresa gue seus clientes estao
em busca de produtos mais saudaveis, com menos aditivos, !‘ l -~
Ccomo O acgucar. Com as analises em maos a empresa - -
decidiu investir em uma nova linha de produtqs_ ' o \
com foco no publico jovem e fitness. Além {V 4
disso, ela se comprometeu a reduzir o A
acucar de seus atuais produtos nos proximos
cinco anos. Por meio do uso da informacao
com valor agregado, resultado da gestao da
informacao, a empresa recuperou sua fatia de
mercado e alcangou uma nova parcela de clientes.




fluxo de informacao

"Conceitualmente, pode-se descrever o fluxo informacional como sendo um
canal - tangivel ou intangivel; formal ou informal -, permanente ou esporadico,
constante ou intermitente - constituido pela circulagao de informacgdes que
fluem de uma determinada origem, geralmente um suporte/individuo, em
sentido a um destino de armazenamento/processamento, podendo ocorrer a
reversao desse fluxo até que os objetivos inicialmente estabelecidos sejam
atingidos." (GARCIA; FADEL, 2010, p. 218).

elementos - roeeereeeeeeens

- aspectos de influéncig---+==see-+-

............. Componentes do FIUXO de Informagéo ......................-o---:

atores ' ' )
Todos os envolvidos no fluxo de informacao, e nas

atividades inerentes ao fluxo, e que, de alguma forma,
Sao responsaveis para que o fluxo ocorra

canais de comunicagao ' .
Responsaveis por suporte a transmissdo de informacgdes
no processo de comunicagao

fontes de informacao

Insumo para a obtencdao dos mais variados tipos de
informacao que dardao suporte para as atividades que o
fluxo de informacao esta inserido

tecnologia da informagao
Suporte para que as operacdes do fluxo acontecam de

forma exequivel

barreiras de acesso a informacao

Entraves ocasionalmente encontrados no caminho
que a informacao deve percorrer

determinantes de escolha e uso

Aspectos que interferem na escolha da fonte e do uso da
informacgao

necessidades de informacao

Fator responsavel pelo inicio do processo e do fluxo de
informacgao

velocidade da informacao

Tempo de resposta entre a necessidade da informacao
e a resposta obtida

Adaptado de Araujo, Silva e Varvakis (2017, p. 63).

Esses componentes permitem a estruturacao e exequibilidade do fluxo de
informacgao. A seguir, apresentamos um modelo de um fluxo de informacao
linear como exemplo, entretanto, as etapas podem variar nas organizacdes

conforme suas caracteristicas, area de atuacao e infraestrutura.



AMBIENTE EXTERNO

Informacao
AMBIENTE EXTERNO Adquirida Externamente

«eec...» Informacao Interna da Organizagao -------

Quando necessario, a organizagao adquire

( ! % Sao essas informagdes que obtém valor dentro
informacgbes externas e combina-as com as

do fluxo de informacdo organizacional e servem

suas informacdes internas v para responder as necessidades informacionais
AMBIENTE ORGANIZACIONAL
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Identificacao das Necessidades

um grupo ou de uma organizacao

Primeiro estagio do fluxo de informacao.
Funciona como um gatilho para que todo o
processo seja iniciado. As necessidades de
informacao podem partir de um individuo,

i o

Busca das Informacgoes

Nesta etapa inicia-se a escolha das fontes de
informacao e desenha-se o planejamento
informacional para encontrar as
informacdes corretas. A busca pode ser feita
em fontes formais, como bases de dados, ou

informais, como especialistas no assunto

[] 23
my Y

Selecao das Informacoes
Na selecao das informagdes deve-se
considerar, primordialmente, as
necessidades que foram definidas. Nesta

Tratamento das Informacgoes

Principal etapa para a agregacao de valor a
informagao. Aqui, o profissional da
informacgao  ira  utilizar  técnicas de
fase a selecao também pode levar em organizagao (indexagao, catalogacao,
consideracdo o idioma, a atualidade, a classificagdo etc.) em conjunto com técnicas
qualidade, o formato, o suporte etc. para a de valoracdo (interpretacao, conexao,
escolha das informacodes direcionamento, traducao etc.)

1
CcC1m

==

Armazenamento das Informacoes

Nessa etapa as informacdo serdo alocadas
em suportes que possibilitem sua posterior
recuperacao. E também nessa etapa que se
definira o grau de acesso de acordo com o
tipo de usuario

Disseminacao das Informacoes

Fase responsavel por levar a informacao
para os individuos que dela demandam.
Nesse momento € feita a conexao entre a
necessidade de informacao e a informacao
com valor agregado gerada pelo fluxo

R ®

Uso das Informacgoes

Considerada como a etapa mais importante
do fluxo de informacgao, o uso da informacgao
resulta em inovagdes, resolucao de
problemas, geragdo de conhecimentos etc.
E através do uso que se pode mensurar o
valor da informacao

Descarte das Informacgoes

Quando a informacao perde sua
importancia ela é descartada para dar
espaco para informacgdes atualizadas e com
maior utilidade. O descarte da informacao
deve seguir critérios definidos para que nao
haja perda de informacgdes Uteis

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Algumas informagbes presentes no fluxo de Caso gere valor para a organizagao, ela pode
informacao podem ser relevantes para o publico disponibilizar essas informacbdes em redes sociais,
externo (clientes, parceiros, concorrentes, etc.) sites, manuais, documentos oficiais, entre outros

_....................................* 000 0000000000000000000000000000000000 —

AMBIENTE EXTERNO  Ctimbiibilat it 2 - A MBIENTE EXTERNO




gestao do conhecimento

"A gestdao do conhecimento permite que individuos, equipes e organizag¢des
criem, compartilhem e apliquem o conhecimento de forma coletiva e
sistematica para atingir seus objetivos estratégicos e operacionais. A gestao do
conhecimento contribui para aumentar a eficiéncia e a eficacia das operacgoes,
por um lado, e para inovar e mudar a qualidade da concorréncia, por outro. O
objetivo da gestao orientada ao conhecimento é gerar conhecimento a partir
da informacao e converter esse conhecimento em uma vantagem competitiva
sustentavel que possa ser medida como sucesso no negodcio." (NORTH;
KUMTA, 2018, p. xxiii).

Tarefas e Finalidades da GC

i Adquirir conhecimento:
assegurar que as informacdes e o0 conhecimento necessarios para o
desenvolvimento e processos de negodcios estejam disponiveis.

.:i Gerar conhecimento:

assegurar que o conhecimento seja desenvolvido no local mais adequado
dentro ou fora da empresa e que conduza a inovacao.

=t Compartilhar e usar o conhecimento:
garantir a disseminacao, a aprendizagem e o uso otimizado do conhecimento.

.t Aprendizagem:
garantir que a organizacao e cada um de seus funcionarios sejam capazes de
aprender e refletir, bem como aplicar o que é aprendido.

=t Proteger o conhecimento:
o0 conhecimento é um ativo e seu valor precisa ser protegido, mantendo-o
atualizado por meio de contribuicdes de pessoas.
(NORTH; KUMTA, 2018, p. 10)



Onde Usar a Gestao do Conhecimento

[> Em organizacdes, de qualquer porte e tipo (empresas comerciais,
universidades, ONGs, entre outros), que desejam utilizar o conhecimento das
pessoas com a finalidade de inovar e ganhar competitividade.

[> Na absorcdo de novos conhecimentos, de qualquer natureza, provenientes
de seus colaboradores, concorrentes, parceiros e clientes.

> Na conversdo do conhecimento técito em conhecimento explicito para sua
institucionalizacao e uso no desenvolvimento de projetos, resolucao de
problemas, aperfeicoamento de processos e operacdes e geragcao de Nnovo
conhecimento Util a organizacao.

ATENCAO

A GCestao do Conhecimento €& um facilitador de alto desempenho
organizacional e competitividade (ANDREEVA; KIANTO, 2012). Ela pode ser
realizada nas organizacdes por meio de praticas e a escolha de qual ou
quais ferramentas utilizar vai depender do contexto, do objetivo e do
tamanho da organizacao. Ou seja, embora existam diversas ferramentas de
GC, a organizacao deve escolher aquelas que melhor atendem suas
necessidades, sao passiveis de serem aplicadas de acordo com seus
recursos e gue estejam alinhadas com as competéncias de seus recursos
humanos.

Considerando que a Gestao do Conhecimento é um processo complexo e
dinamico que envolve diversos atores, ferramentas, praticas e objetivos, a Asian
Productivity Organization - APO (2020) desenvolveu um framework para ajudar
as organizacdes a avaliarem sua prontidao para a GC. Esse framework é
alicercado nas cinco etapas da GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar o conhecimento. A seguir apresentamos a estruturacao do Framework
da Gestao do Conhecimento da APO.
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Framework da Gestao do Conhecimento da APO

processos de
conhecimento

aceleradores

pessoas Processos

visao
missao

Q
o
%O lideranca tecnologia
%,
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qualidade

Adaptado de APO (2020).



.................................... nucleo do framework
No nucleo do Framework de GC temos a missao e a visao que
servirao como bases direcionadoras para todo o processo de GC.

......................................... primeiro anel
No primeiro anel temos os aceleradores dos processos de GC que a
suportam: as pessoas, a tecnhologia, os processos e a lideranca.

............................................... segundo anel
A seguir, em um fluxo linear e ordenado temos os processos de
conhecimento, também conhecidos como as cinco etapas da GC:
Identificar o conhecimento: estagio responsavel por prospectar os
conhecimentos organizacionais;
Criar o conhecimento: fase responsavel por combinar informacdes,
\ converter conhecimentos tacitos em explicitos e gerar novos

‘ conhecimentos na organlzagao,
Armazenar o conhecimento. momento em que todo o

conhecimento produzido deve ser organizado e armazenado para
seu futuro uso e para impedir a perda de conhecimentos relevantes;

Compartilhar o conhecimento: etapa responsavel por levar o
conhecimento para as pessoas € organizacdes que dele necessitam;

: Aplicar o conhecimento: nesse momento o conhecimento é
transformado em acao e gera inovacao, resolve problemas, responde
necessidades, define estratégias e cria novos conhecimentos.

......0............0...O...O.....O..O.....terceiroanel
Como resultado da etapa anterior, a organizagcao utiliza o
conhecimento que por ela flui para aprender e inovar.

"T) o sevesseseerenseseenanseseennnsseennnanns quarto anel
fS\J - Como resultado do aprendizado e da inovacao, a organizacao obtém
capacidade individual, capacidade de equipe, capacidade
organizacional e capacidade social.

............................................... quinto anel

Por fim, a organizagcao pode projetar seus resultados esperados, que
sao consequéncia direta da aplicacdgo da GC na organizagao:
produtividade, qualidade, sustentabilidade, valor para os cidadaos,
lucratividade e crescimento.




fluxo de conhecimento

"[...] representa o fluxo das necessidades de conhecimento de um
individuo ou membros do grupo e a sequéncia de referéncia de
documentos no desempenho das tarefas. Por meio de fluxos de
conhecimento, as organizacdes podem fornecer conhecimento relevante
para a tarefa de seus trabalhadores com finalidade de atender as suas
necessidades de conhecimento." (LIU; LIN, 2012, p. 41).

Atributos do Fluxo de Conhecimento

[> Direcéo, composta pelo remetente e o receptor.
[> Conteudo, composto pelo conhecimento que é compartilhado.

[> Portador, a midia que transmite o conhecimento

(ZHUGE, 2002)

Caso pratico: Uma startup de tecnologia biomédica fechou uma parceria
com uma universidade para desenvolver cooperativamente um método de
analise de DNA. No entanto, a universidade nao estava a par de todos os
conhecimentos ja consolidados do projeto. Desse modo, foi necessario
estruturar um fluxo de conhecimento entre a startup e a universidade, pois
um fluxo de informacao (focado na disseminacao da informacao ja
formalizada em documentos) nao se mostrou eficaz. A primeira etapa foi
estabelecer quais conhecimentos tacitos seriam compartilhados. A seguir
ambas as organizacdes definiram o formato das reunides para o
compartilhamento do conhecimento e ficou decidido que a captura de
ideias e aprendizado, com um posterior brainstorming, eram as ferramentas
de GC mais Uteis naguele momento. Diversas reunides -
foram feitas com as equipes com o intuito de nivelar os e 0 . q
conhecimentos entre elas. Todas as discussdes ' L
foram formalizadas e armazenadas em uma base de

conhecimento, pois era a melhor forma de acessar e ‘

compartilhar todo o conhecimento necessario para o

projeto. Todas essas acdes possibilitaram que o

conhecimento fluisse na direcao certa para resolver

problemas e apresentar solucdes baseadas em conhecimento.



engenharia do conhecimento

"A engenharia do conhecimento trata da aquisi¢ao, representacao, validagao,
inferéncia, explicacdo e manutencdao do conhecimento. A engenharia do
conhecimento envolve a cooperagao de especialistas humanos em codificar e
tornar explicitas as regras (ou outros procedimentos) que um especialista
humano usa para resolver problemas reais." (ARONSON, 2002, p. 279).

Operagdes de Engenharia do Conhecimento

[> Modelagem do conhecimento para sua explicitacdo e uso pratico
[> Descoberta de respostas via geracdo e compilacdo de novos conhecimentos
> Desenvolvimento de artefatos de conhecimento

[> Elaboragao de solugdes automatizadas para problemas de intepretacgao e
compreensao humana

A Engenharia do Conhecimento tem por objetivo o desenvolvimento de
sistemas de conhecimento a partir do uso de diversas tecnologias,
metodologias, procedimentos, ferramentas, técnicas, linguagens e vocabularios
para a aplicacao dos Processos de GC (identificar, criar, armazenar, compartilhar
e aplicar o conhecimento) para o desenvolvimento de soluc¢des para o suporte
as Praticas de Gestao do Conhecimento.

Exemplos de Disciplinas Associadas a Engenharia do Conhecimento

. Engenharia de Software i Sistemas de Apoio a Decisao
=i Ciéncia da Computacao i Sistemas de Informac&o Geografica
+£i Inteligéncia Artificial .4 Logica Matematica

i Aprendizagem de Maquina .22 Ciéncia Cognitiva

.2f Banco de Dados £ Ontologias e Tesauros
=i Minerac&o de Dados =i Big Data

=i Web Semantica =i Algoritmos Genéticos




Mmidia do conhecimento

"[...] reune os diferentes sistemas ou mMmaquinas gque executam processos
autobnomos de conhecimento. Geralmente, isso ocorre por processos de
comparagao e associacao de estimulos, sinais ou informacgdes de nivel técnico,
havendo sistemas de todos os tipos (mecanicos, elétricos, eletrébnicos ou
digitais), que realizam operagdes com maior ou menor autonomia. Os sistemas
mediadores, como Midia do Conhecimento, interagem com agentes humanos
ou tecnoldgicos para producgao, conservacao, oferta ou troca de informacgdes."
(SOUSA, 2019, p. 10-11).

Exemplos de Midias do Conhecimento

[> Ambientes virtuais de aprendizagem (AVA) [ Wikis

[> Ontologias [> Féruns de discusséo
[> Portal do conhecimento > Workspaces

> Webinars > Blogs

[> Podcasts > Plataformas de videos

Caso pratico: Uma universidade particular decidiu expandir seu alcance de
atuacao e sua base de alunos. Para alcancar esse objetivo ela fez parceria
com outras universidades em diversos estados do pais. Com o objetivo de
alinhar os conhecimentos de todos os colaboradores antes de iniciar as
atividades , a universidade decidiu utilizar algumas midias do conhecimento
para captar, armazenar, utilizar e gerar novos conhecimentos. A primeira
ferramenta utilizada foi um Ambiente Virtual de Aprendizado - AVA com
diversas funcionalidades como féruns tematicos, aulas ao vivo e um sistema
de perguntas e respostas onde todos poderiam colaborar. Em conjunto com
o AVA a universidade adotou o uso de uma Wiki e de um repositdrio
institucional, para armazenar videos com instrucdes e conhecimentos que
todos precisavam ter, além de diversos manuais e livros feitos
exclusivamente para captar e compartilhar os conhecimentos
necessarios. As midias do conhecimento se mostraram
extremamente Uteis, pois possibilitaram o escalonamento,
atenderam todas as universidades parceiras sem necessidade
de aumento expressivo de custos, permitiu 0 acesso
ininterrupto ao conhecimento pelas pessoas que dele
precisavam, pois estavam todos armazenados e
criou-se uma cultura de aprendizado organizacional
por todos 0s parceiros.




trabalhador do conhecimento

"Os ativos mais valiosos de uma empresa do século 20 eram seus
equipamentos de producao. O ativo mais valioso de uma instituicao do século
21, seja comercial ou nao, serao seus trabalhadores do conhecimento e sua
produtividade." (DRUCKER, 19993, p. 135).

"Trabalhadores do conhecimento sao pessoas que se dedicam principalmente
ao trabalho do conhecimento." (NORTH; KUMTA, 2018, p. 10).

Principais Fatores da Produtividade do Trabalhador do Conhecimento

> Para compreender a produtividade do trabalhador do conhecimento é
necessario que a seguinte questao seja feita: “Qual é a tarefa?”

> S30 responsaveis por sua tarefa. O trabalhador do conhecimento deve ser
proativo com foco em administrar a si proprio e ter autonomia.

[> Suas tarefas e responsabilidades giram em torno da inovag¢ao continua.

[> E esperado que ele esteja apto a aprender continuamente e que o ensino
continuo seja uma pratica.

[> A escala de producao nao é o resultado principal esperado. Ao invés de
qguantidade, o profissional do conhecimento foca na qualidade do que ele
produz.

> Trabalhadores do conhecimento sao, essencialmente, um ativo na
organizacao. Ele ndo é um custo. A retencao dele é um fator importante,
pois o trabalhador do conhecimento deve querer trabalhar e contribuir com
a organizacao.
(DRUCKER, 1999b)

Exemplos de Trabalhadores do Conhecimento

.zt Professores ..t Desenvolvedores de software
.if Designers .2 Gestores

.22 Arquitetos .iz Profissionais da saude

£ Engenheiros it Cientistas

-2 Bibliotecarios -2 Advogados



perda de conhecimento

"A perda de conhecimento ocorre quando um individuo com conhecimento
valioso sai de uma organizagcao. O problema esta aumentando devido a
mobilidade da forca de trabalho e ao envelhecimento da nossa sociedade."
(MASSINGHAM, 2018, p. 722)

Tipos de Perda de Conhecimento

[> conhecimento existente e ndo [> aposentadoria de colaborador
aproveitado

[> rotagao de fungdes no ambiente [> @bito de colaborador
de trabalho

[> uso do conhecimento que ndo  [> acidente de trabalho ou
agrega valor aos processos afastamento por motivo de saude
organizacionais

[> rotatividade, demissdo ou saida > gestdo da informacé&o e gestdo do
voluntaria da empresa conhecimento ineficiéncia e/ou ineficazes

Caso pratico: O dono de uma loja de autopecas planejava abrir novas lojas e
selecionou trés colaboradores para serem gerentes das filiais. A partir de
entao, o gerente geral treinou e compartilhou conhecimento tacito e
explicito com os colaboradores escolhidos. Esse processo durou seis meses e
a abertura das lojas estava prevista para 0s seis meses seguintes. O
conhecimento compartilhado entre o gerente geral e os gerentes das filiais
eram relacionados as praticas gerenciais, gestao de pessoas, marketing e um
conjunto de aprendizados e atualizacdes sobre processos praticos nos
servicos mecanicos. Embora os gerentes das filiais tenham se comprometido

a aplicar o conhecimento, adquirido durante os treinamentos,
J o

nas novas lojas, nao foi isso que aconteceu. Os trés
funcionarios reuniram-se e pediram demissao para
abrirem um negdcio proprio de autopecgas. Dentre os
impactos da perda de conhecimento destacam-se a
dificuldade de selecao imediata de novos gerentes, a
necessidade de treinamento desses, 0o aumento de
erros nos processos das filiais, reducao da capacidade
de atendimento e reducao dos lucros.

i




ativos tangiveis e
ativos Intangivels

"[..] sao classificados como [ativos] tangiveis aqueles ativos que possuem
substancia fisica, tais como os estoques, os valores a receber de clientes
representados por duplicatas, o imobilizado, entre outros." (REIS, 2012, p. 29).

Exemplos de Ativos Tangiveis

[> infraestrutura da organizacao > livros na biblioteca

[> maquinario e meios de producdo [> estogque de bens e produtos

[> medicamentos em uma farmacia [> veiculos em uma empresa de
ou hospital transporte

[> matéria-prima, insumos e [> combustivel em um posto de
commodities abastecimento

"[Ativos] intangiveis sao fontes nao fisicas de provaveis beneficios econémicos
futuros para uma entidade que foram adquiridos em uma troca ou
desenvolvidos internamente a partir de custos identificaveis, tém uma vida
finita, tém valor de mercado separado da entidade e sdo de propriedade ou
controlados pela entidade." (UPTON, 2001, p. 68).

Exemplos de Ativos Intangiveis

autorais e royalties

> recursos humanos D percepc¢ao de valor dos clientes
[> acdes na bolsa de valores [> tecnologia

[> operagdes e processos [> rotinas organizacionais

D conhecimentos e aprendizados [> Ppatentes, marcas, direitos

D

servicos



organizacoes .
intensivas em conhecimento

"As OICs [Organizag¢des Intensivas em Conhecimento] sao caracterizadas por
sua base no trabalho mental e intelectual e nao na forcga fisica ou habilidades
manuais dos profissionais, e também pelo importante papel da gestao de
recursos humanos. Nelas, as pessoas sao fontes de conhecimento, pois
produzem, reunem, negociam e trocam informag¢cdes e conhecimento."
(BECKER, 2013, p. 1).

Caracteristicas das OICs

D> Individuos altamente qualificados trabalhando baseados no conhecimento,
usando habilidades intelectuais e simbdlicas no trabalho.

[> Elevado grau de autonomia e minimizacao da hierarquia organizacional.
Uso de formas organizacionais ad hoc adaptaveis;

> Ampla necessidade de comunicacdo para coordenacdo e solucdo de
problemas.

[> Servicos idiossincraticos ao cliente.

> Informagao e assimetria de poder (muitas vezes favorecendo o profissional
sobre o cliente).

> Avaliacdo subjetiva e incerta da qualidade. (ALVESSON, 2004, p. 21)

Exemplos de OICs

. Universidades

.t Institutos de Pesquisa, por exemplo, Massachusetts Institute of Technology
(MIT), European Organization for Nuclear Research, Bell Labs, Commissariat
a I'énergie atomique, Stanford Research Institute.

..:Empresas de Tecnologia, por exemplo, Microsoft, Apple, Oracle, Tesla,
Amazon, Samsung, lllumina, Baidu, Alibaba Group.

=:Startups, por exemplo, Nubank, ByteDance, Stripe, Didi Chuxing, Uber,
Instacart, Databricks, Gympass, UiPath, Ifood.


https://www.mit.edu/

aprendizagem organizacional

"A aprendizagem organizacional € um processo dinamico. Nao apenas o
aprendizado ocorre ao longo do tempo e entre os niveis [individual, de grupo e
organizacional], mas também cria uma tensao entre assimilar o novo
aprendizado (feed forward) e explorar ou usar o que ja foi aprendido
(feedback). Por meio de processos de feed forward, novas ideias e acoes fluem
do individuo para o grupo e para os niveis da organizagcao [mediante a
intuicao, interpretacao, integracao e institucionalizagao]. Ao mesmo tempo, o
que ja foi aprendido retorna da organizagao para os niveis de grupo e
individual, afetando a forma como as pessoas agem e pensam." (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999, p. 532).

4 |s da Aprendizagem Organizacional

Intuicao Interpretacao Integracao Institucionalizagao

entendimentos rotinas, regras,

compartilhados, sistemas de

ajuste mutuo e diagnostico e
sistemas interativos procedimentos

Adaptado de Crossan, Lane e White (1999, p. 525).
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experiéncias, linguagem,
imagens e mapa CO?I’]IUVO e
metaforas conversa/dialogo

construtos

Caso pratico: Em uma instituicdo de saude os pacientes sao atendidos por
uma equipe multidisciplinar. A administradora, ciente da importancia da
aprendizagem organizacional, redne-se com a equipe semanalmente para
que os casos clinicos sejam compartilhados. Além disso, os profissionais
estudam os casos, planejam a continuidade do tratamento dos pacientes
e/ou dao feedback das intervencdes planejadas nas reunides e executadas
em consultorio. Esse processo € continuo, até que o paciente receba alta. O
registro dessas interacdes é realizado no prontuario eletrénico do paciente e
todos os profissionais possuem acesso. Logo, ocorre o compartilhamento de
conhecimento tacito durante as reunides e o conhecimento também é
explicitado, armazenado e reutilizado, utilizando-se a tecnologia como
ferramenta. A partir desses estudos, muitas vezes sao elaborados protocolos
de atendimento, os quais passam a ser utilizados em tratamentos clinicos
futuros. Dessa forma, nos atendimentos em

consultorio ocorre a intuicao, durante as @ o @ a

reunides ocorre a interpretacao e integracao g i
e quando o protocolo de atendimento é
utilizado rotineiramente pelos profissionais,
ocorre a institucionalizagao.




capacidade absortiva

"A capacidade de absorcao consiste nas capacidades de reconhecer o valor de
novos conhecimentos, de assimila-los e aplica-los para fins comerciais. A
capacidade de absorcao depende da fonte de conhecimento e do
conhecimento prévio, estda condicionada aos regimes de apropriabilidade e
influencia o desempenho inovador da firma." (TODOROVA; DURISIN, 2007, p.
774).

Dimensdes da Capacidade Absortiva
Dimensodes / -~ .

investimentos anteriores ambito da pesquisa
- conhecimentos anteriores esquema perceptivo
Aquisicao intensidade novas conexdes
velocidade velocidade do aprendizado
direcao qualidade do aprendizado

interpretacdo
Assimilacdo entendimento compreensao
aprendizado

: P sinergia
internalizagao =2 s
= . recodificacao
Transformacao conversao bissociag%o

Exblotaca _ uso competéncias essenciais
Xplotagao implementacao colheita de recursos

Adaptado de Zahra e George (2002, p. 189).

Caso pratico: Uma famosa rede de academias, preocupada em
constantemente manter seus coladores atualizados sobre as melhores
praticas de ensino, decidiu investir em constante capacitacao de seus
professores. Uma das praticas definidas foi enviar alguns colaboradores para
congressos internacionais com intuito de adquirir novos conhecimentos
(aquisicao). Acrescido aos congressos eles foram incentivados a participar de
atividades praticas para apropriarem esses novos conhecimentos
(assimilacao). Quando eles comecaram a se sentir seguros N
sobre o aprendizado, foi sugerido que aplicassem o que
aprenderam nas atividades profissionais desenvolvidas “ 5\

(transformacao). Apds obterem sucesso e aceitagcao por \

parte dos usuarios, a academia formalizou e k

institucionalizou os novos conhecimentos em praticas

com o objetivo de inovar nos exercicios fisicos e no
atendimento aos seus clientes (explotacao).
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FERRAMENTASE
PRATICAS DE GC

Para que a Gestao do
Conhecimento ocorra ela precisa
ser suportada pelas pessoas, pela
tecnologia, pelos processos e
pela lideranca. Para sua
exequibilidade, o uso de
ferramentas e as praticas, em
conjunto, serve para o suporte
necessario que permite as
pessoas 0 uso da tecnologia para
o desenvolvimento de processos
e, consequentemente,
identificar, criar, armazenar,
compartilhar e utilizar o
conhecimento.

Essas ferramentas e praticas
podem ser utilizadas de forma
individual ou em conjunto a fim
de obter multiplas possibilidades
de gestao e uso do
conhecimento. Elas devem ser
escolhidas considerando o
contexto, o objetivo e o tamanho
da organizacgao.
Consequentemente havera
ganho de competitividade e
geracao de inovacao nas
organizacoes.

A Asian Productivity
Organization (APQ) foi utilizada
como base para a selecao das
ferramentas e praticas essenciais
aqui apresentadas. Elas podem
ser utilizadas de acordo com os
propositos e caracteristicas de
cada organizacao.



espiral do conhecimento

"[...] modelo para transformar conhecimento tacito em conhecimento explicito
e para transferir conhecimento de um individuo para um grupo ou
organizacao. O ponto de partida da espiral é o funcionario individual e sua
capacidade de criar conhecimento. Ao se comunicar com os funcionarios em
um grupo, o funciondrio individual da seu proprio conhecimento
(externalizacao) e transfere para outros. Por outro lado, o individuo internaliza
os antecedentes de experiéncia de todo o grupo (internalizacao). A continua
externalizacdo e internalizagcdao do conhecimento entre os colaboradores e
equipes dentro e fora da organizacao conduz ao fornecimento de
conhecimento a estes varios niveis, bem como resulta no crescimento do
conhecimento da organizacao." (NORTH; KUMTA, 2018, p. 49).

tacito

explicito —>

SOCIALIZAGAO

conhecimento
compartilhado

EXTERNALIZACAO

conhecimento
conceitual

(0]
X
: =
2 . . ~ . o
R hpanirdainteraciosocil 0onnecimentoraciios

Of ) conf formalizado em conhecimento

tacito de um individuo para o explicito a partir do uso de
conhecimento tacito de um ou artefatos
outros individuos

: 4 : Ha a troca de conhecimentos

O CS@}%‘{QSD?@Q ao%sgrs\gslo entre individuos por meio de

S N documentos, apresentacoes,

utilizado de forma pratica AUEre e e
podendo ser compartilhado COMUNICACAO € OUtros o
2 T
i )
= INTERNALIZACAO COMBINAGAO o
conhecimento i
operacional cogil‘s\?grlnn‘i\gg to l
&——— tacito explicito

Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69-83).



brainstorming

"Brainstorming é uma maneira simples de ajudar um grupo de pessoas a
gerar ideias novas e incomuns. O processo esta dividido em duas fases:
divergéncia e convergéncia. Durante a fase divergente, todos concordam em
atrasar seu julgamento. Em outras palavras, todas as ideias serdao tratadas
como validas. Durante a fase convergente, os participantes usam seu
julgamento, mas o fazem de maneira positiva, procurando o que gostam nas
ideias, antes de encontrarem falhas." (APO, 2020, p. 2).

Diretrizes para o Brainstorming

fase divergente fase convergente

D n3o julgue as ideias > aprimore as ideias durante a

. L evolucao do processo
D> aposte na quantidade de ideias ¢ P

> reave s cusstks & D julgue as ideias de forma afirmativa

incomuns D determine a ideias
D> combine e associe ideias D procure novidades
D escreva tudo que for discutido D analise os objetivos

Caso pratico: Uma empresa foi contratada pelo Governo Federal para
desenvolver uma campanha de marketing com foco na sustentabilidade.
Quando foi feito uma prospeccao inicial de conhecimentos, notou-se que a
sustentabilidade é um conceito mais complexo do que se imaginava
inicialmente, ou seja, havia necessidade de gerar multiplas ideias. Para
expandir os conhecimentos da equipe e desenvolver acdes de marketing
com maior impacto, decidiu-se fazer um brainstorm com a equipe da
empresa, especialistas do assunto, pessoas da comunidade civil e a
contratante. Algumas diretrizes foram definidas e um facilitador foi
escolhido. Todos os participantes receberam canetas e post-its para que

escrevessem suas ideias. O facilitador escreveu o %
problema em um flipchart, iniciou uma discussao %
sobre o problema e solicitou que todos ’ §
escrevessem suas ideias de solugdes. Com - §

todas as ideias em maos ele combinou ideias
similares, fez a votacao para escolher as ideias
mais relevantes e para as mais votadas foi feito
um cenario de aplicagao. Com todas as ideias
organizadas fez-se a campanha de marketing.




captura de aprendizados e ideias

"Um aspecto fundamental da gestao do conhecimento, no nivel pessoal e da
equipe, é capturar de forma mais coletiva e sistematica os aprendizados e as
ideias que estao ocorrendo. A captura de aprendizados e ideias € um guia de
como fazer isso." (APO, 2020, p. 4).

Como Capturar Aprendizados e Ideias

D ferramentas de captura pessoal
a memoria dos colaboradores, blocos de notas e agendas em papel,
anotacdes pessoais, assistentes pessoais digitais, e-mail, documentos,
bancos de dados, blog (do conhecimento), fotos, audios e videos.

D ferramentas de captura coletiva
comunidades de pratica, foruns e salas de bate-papo on-line, intranet,
internet, sites, blogs, wikis, redes sociais, smartphones, conferéncias e
videoconferéncias.

Caso pratico: Uma grande empresa do setor de tecnologia bancaria
contratou uma nova equipe recentemente. Antes deles comecarem a
trabalhar efetivamente, a empresa investe algumas horas semanais de
treinamentos e compartilhamento de conhecimentos. Em um determinado
momento desse processo de familiarizagao, determinadas equipes sao
divididas e participam de acdes reais nos setores de atendimento ao cliente,
planejamento de estratégias, prospeccao de parcerias, desenvolvimento de
objetos de aprendizagem interna e diversas outras funcdes. Ao final de cada
semana os facilitadores do processo de ambientacao desenvolvem reunides
coletivas com foco nas perguntas: Quais tarefas eu executei hoje? Quais
tarefas eu nao executei ainda? A partir das respostas cada facilitador
direciona os novos colaboradores para acdes de experimentacao de
conhecimentos ainda ndo vivenciados na empresa. Além disso, cada
participante deve falar individualmente sobre tudo aquilo
gue ele aprendeu durante a semana. Findos esses ‘
dois momentos (o que eu fiz e o que eu aprendi) a
organizacao fomenta o aprendizado organizacional
como seu maior objetivo. Embora o funcionario tenha
executado diversas atividades, o importante para a
empresa, € o que ele aprendeu nesse processo e 0s
futuros resultados que os novos conhecimentos e
as novas ideias trarao.




assisténcia por pares

"Esta € uma técnica usada por uma equipe de projeto para solicitar assisténcia
de colegas e especialistas no assunto em relagcao a um problema significativo
gue a equipe estd enfrentando. Assisténcias por pares sao parte de um
processo que a BP [British Petroleum] chama de "aprender antes de fazer", ou
seja, reunir conhecimento antes de embarcar em um projeto ou trabalho. A
reuniao de assisténcia por pares pode durar de uma hora ou meio dia a dois
dias, dependendo da complexidade do trabalho. Tanto a equipe do projeto
quanto os colegas discutem o projeto e fornecem solugdes. A equipe obtém
insights do projeto de seus colegas nas reunides. Os pares também ganham,
aprendendo com o projeto e uns com os outros". (APO, 2020, p. 7).

ATENCAO

Os pares sdao pessoas especialistas em determinado assunto e podem
agregar novos conhecimentos. Por exemplo, este livro foi revisado por pares.
Escolhemos pessoas que entediam do assunto aqui tratado e elas puderam
nos ajudar a melhorar o conteudo, incluir novas informacdes e corrigir
qualquer erro que nao foi notado previamente.

Caso pratico: Uma empresa de transporte espacial notou que nao detinha
determinado conhecimento que seria necessario para tirar seu projeto de
foguete espacial do papel. Com a intencao de suprir essa defasagem, a
empresa buscou externamente por especialistas que poderiam ser
integrados as equipes do projeto. Desse modo, a contribui¢cdao externa dos
especialistas sera uma peca chave para adquirir o conhecimento que esta
faltando. A empresa escolhe um lider que ficara responsavel por direcionar a
reunidao para o objetivo. Para que a assisténcia por pares seja exequivel um
lider determina um cronograma e repassa para as equipes participantes. No
cronograma constam as datas e horarios em que irao acontecer a
apresentacao dos participantes, os objetivos da reuniao,

a apresentacao dos detalhes, as questdes do projeto e como sera
O processo de comunicacao visando a aprendizagem
organizacional e absor¢cao de conhecimentos. Visto que &

muito importante dar tempo para que os especialistas

externos possam pensar nas guestdes, a reuniao € dividida

em 2 partes, sendo a ultima exclusivamente para discutir

0s problemas existentes. Com os conhecimentos

adquiridos com o processo de assisténcia por pares o

foguete pdde ser fabricado e foi um sucesso.




revisao de aprendizado

"Esta € uma técnica utilizada por uma equipe de projeto para auxiliar o
aprendizado individual e da equipe durante o processo de trabalho. Uma
revisdo de aprendizagem pode ser conduzida apds qualgquer evento
identificavel. Um evento pode ser uma pequena agao inteira ou uma parte
discreta de uma agcao maior, por exemplo, uma reuniao de planejamento de
projeto." (APO, 2020, p. 9).

—— Formato Sugerido de Workshop para Revisao de Aprendizado —

1 Discuss3o inicial / » 2 Criagao de novos aprendizados

e« Lembrar a equipe dos e Separar equipe em pequenos grupos
principais eventos do e Realizar um brainstorm

projeto o Anotar principais ideias e percepg¢oes

e Agrupar as anotacdes em diferentes

. B o topicos
3 Discussao e revisao
 Discutir os principais topicos 4 Rotacione os grupos

fazendo as perguntas: .
e Permitir que outros grupos

o O que pode ser feito >
melhor da préxima vez? complementem a conclusao de

o O que mais podemos cada grupo
aprender para o beneficio
das equipes futuras?
5 Discussao final

e Elaborar resultados resumidos

Caso pratico: Com a copa do mundo de Mountain Bike (tipo de ciclismo
voltado para montanhas e trilhas) chegando, foi dada, para uma fabricante
de bicicletas, a missao de projetar e construir uma bicicleta que suporte
todos os desafios que possam acontecer. Para chegar a bicicleta ideal a
empresa realizou diversos testes com prototipos. Ao final de cada bateria de
testes a equipe se reuniu em um brainstorming e avaliou possiveis g
falhas e quais melhorias poderiam ser inseridas no projeto com o S
intuito de aprimorar, progressivamente, a bicicleta. A opiniao dos ‘ \
competidores que testaram o protdtipo também foi levada em :
consideracao. Por fim todo o aprendizado revisado foi
formalizado e o conhecimento adquirido foi aplicado no
projeto final da bicicleta de competicao.




revisao apos a acao

"Esta € uma técnica para avaliar e capturar as licdes aprendidas apds a
conclusao de um projeto. Ele permite que os membros da equipe do projeto
descubram por si mesmos o0 que aconteceu, por que aconteceu e como
Mmanter os pontos fortes e melhorar os pontos fracos; E estruturado como uma
discussao informal com os principais membros da equipe do projeto; Uma
revisao pos-acao (AAR [After-Action Review]) também pode ser conduzida na
conclusao do projeto ou em qualquer marco importante de um projeto de
longa duracdao. O AAR nao é uma sessao de critica ou reclamacao. O AAR
maximiza o aprendizado, oferecendo uma plataforma para lideres e membros
falarem honestamente sobre o projeto. Nao € um relatério de avaliagcdao em
escala real." (APO, 2020, p. 11).

Como Aplicar a Revisao Apds a Agcao

1. Aplique o AAR imediatamente, enquanto todos os participantes ainda estao
disponiveis e suas memodrias estao frescas. O aprendizado pode entao ser
aplicado imediatamente, mesmo no dia seguinte.

2. Crie o clima certo. O clima ideal para um AAR para ter sucesso é aquele de
abertura e compromisso com o aprendizado. Todos devem participar em um
ambiente livre do conceito de antiguidade ou posicao [na organizagao]. Os
AARs sao eventos de aprendizagem, € nao criticas. Eles certamente nao devem
ser tratados como avaliacdes de desempenho pessoal.

3. Nomeie um facilitador. O facilitador de um AAR nao existe para 'ter as
respostas', mas para ajudar a equipe a 'aprender' as respostas. As pessoas
devem ser atraidas, tanto para seu proprio aprendizado quanto para o
aprendizado do grupo.

4. Pergunte 'O que deveria acontecer?. O facilitador deve comecar dividindo o
evento em atividades distintas, cada uma das quais tem (ou deveria ter) um
objetivo e plano identificaveis de acao. A discussao comeca com a primeira
atividade: 'O que era para acontecer'?.

5. Pergunte 'O que realmente aconteceu'? Isso significa que a equipe deve
compreender e concordar com os fatos sobre o que aconteceu. Lembre-se,
porém, de que o objetivo € identificar um problema, ndo um culpado.



6. Agora, compare o plano com a realidade. O Real aprendizado comeca
qgquando a equipe compara o plano com o que realmente aconteceu na
realidade e determina uma resposta as perguntas 'Por que houve diferencas? e
'O que aprendemos™. Identifigue e discuta sucessos e deficiéncias. Implemente
planos de acao para sustentar os sucessos e melhorar as deficiéncias.

7. Registre os pontos-chave. Registrar os elementos-chave de um AAR
esclarece o que aconteceu e compara com o que deveria acontecer. Isso facilita
o compartilhamento de experiéncias de aprendizagem dentro da equipe e
fornece a base para um programa de aprendizagem mais amplo na
organizacao.

(NORTH; SCHALE, 2020, p. 38)

Caso pratico: Uma equipe universitaria de competicdo de engenharia
desenvolveu um carro movido a energia elétrica para uma disputa
internacional. O projeto, porém, nao foi aprovado nas fases iniciais de
avaliacao, mais especificamente na fase de autonomia da bateria. Diante do
problema e da frustracao da equipe, foi convocada uma reuniao para falar
sobre o projeto, visando destacar os acertos e buscar solu¢cdes para 0s erros.
Essa reuniao foi feita no forma de AAR. Para tal, um professor foi definido
como o facilitador da reunido. Iniciou-se com uma questao central: Qual era
nosso objetivo principal? A medida que as respostas eram dadas o
facilitador interveio com a questdao: Onde erramos e o que poderiamos
melhorar? Feito isso, o facilitador comparou o objetivo da equipe
(desenvolver um carro de competicao eficiente, menos poluente e veloz)
com o que realmente aconteceu (a bateria ndo estava dentro

dos requisitos minimos). Nessa reuniao, cada
participante do projeto pdde falar e expressar sua
opiniao, sem ser julgado, contribuindo, assim, para
a melhoria e desenvolvimento de uma nova versao
para competir em outros torneios e,
consequentemente, houve aumento do
aprendizado e do conhecimento da equipe.




espacos colaborativos de trabalho fisico

"Um espaco de trabalho fisico, neste contexto, significa literalmente os
ambientes em que realmente trabalhamos ou simplesmente os aspectos
fisicos de nosso escritério. Quando compartilhamos ou criamos conhecimento,
geralmente interagimos com outras pessoas por meio de comunicacao face a
face: discutimos, dialogamos ou apenas fazemos uma pergunta. O espaco de
trabalho fisico é onde essas interagdes humanas ocorrem e pode apoiar o
compartilhamento/criacdo de conhecimento se for bem projetado." (APO,
2020, p. 16).

— 3 Exemplos de Configuracdes de Espaco de Trabalho Fisico para GC —
(APO, 2020, p. 17-18)

Espaco aberto para interagdes ad-hoc / informais

Os trabalhadores interagem naturalmente quando necessario; isso € bastante
razoavel. Mas, as vezes, interacdes inesperadas geram (bons) resultados
inesperados. Um bom espaco aberto incentiva essas interacdées ad-hoc
informais entre os funcionarios ou mesmo entre os funcionarios e os clientes. A
chave para encorajar essas interacdes ad-hoc por meio do espaco fisico é criar
motivos para que os funcionarios venham aos espacos compartilhados. Esses
motivos podem ser café e lanches, revistas e livros ou caixas de correio e
impressoras para recolher cartas e copias.

Espaco para colaboragao em equipe

A maioria das empresas possui salas de reunides;, no entanto, uma sala de
reunidao NAao € necessariamente um bom lugar para a colaboracao da equipe.
Qualquer bom espaco colaborativo tem muitas comodidades pequenas, mas
bem planejadas. Por exemplo, as paredes de uma sala podem apoiar
significativamente a colaboracao, fornecendo uma superficie para exibir
informacdes e dados para visualizar os contextos do projeto. Nenhum
investimento em TI é necessario: basta usar papéis e imas para transformar
paredes em ferramentas de colaboracao. As paredes também podem funcionar
como um quadro branco para escrever o conteudo das discussdes. Se varias
equipes precisarem compartilhar um quarto, um quadro movel pode ser usado
para exibir tudo (papel, post-its, pichacdes etc) que foi discutido e depois
guardado. Ferramentas ludicas ou mesmo brinquedos podem ajudar na
producao de uma atmosfera criativa.



Espaco para prototipagem
As ideias s6 podem desenvolver valor quando sdao colocadas em acao. A sua
organizagao possui espaco fisico para isso? O espaco para prototipagem é
onde as pessoas podem experimentar suas ideias. Se vocé estiver na industria

de manufatura, pode precisar de equipamentos para prototipagem rapida e
que faca sujeira na sala.

Os espacos de coworking, as incubadoras de startups e o0s parques
tecnologicos sao exemplos de espacos colaborativos de trabalho fisico.
Neles € possivel ter acesso a diversas fontes de conhecimento.

Vantagens dos Espacos Colaborativos de Trabalho Fisico

.2f Acesso facilitado a multiplas fontes de conhecimento.
2! Diversificado networking que possibilita ampliar a rede de contatos.

.22 Em espacos onde diversas empresas estao alocadas € possivel ter economia
de custos em infraestrutura, aluguel e material.

i Fluxos de conhecimento mais intensos que podem fomentar a criatividade e
inovacao.

«+ Determinados processos podem ser otimizados, pois vocé esta mais proximo
das pessoas que executam as acoes.

¢ Possibilidade de acessar e participar de projetos, do seu |||||" o)
interesse, que estdao em desenvolvimento. I

.t Resolucao imediata de erros ou falhas, pois vocé
esta proximo do local em que as operacdes ocorrem.

: Possibilidade de realizar reunides de urgéncia
com a equipe de um projeto.

«: Reconhecer e usar conhecimento util para
projetos que vocé esta desenvolvendo.



ferramenta de avaliacao de
conhecimento da APO

"Este € um questionario de pesquisa projetado para ajudar as organizacdes a
realizar uma avaliacao inicial rapida de sua prontidao para GC. A avaliagao é
realizada no inicio do programa de GC. Antes de iniciar a jornada de GC, é
importante que a organizagao conheca seus pontos fortes e oportunidades de
melhoria. A organizagao pode entao se concentrar em seus programas de GC
para resolver as lacunas identificadas por meio da avaliagao." (APO, 2020, p. 19).

Ferramentas de Avaliacao de GC

D Knowledge Management Benchmarks and Metrics Assessment

https://www.apdgc.org/what-we-do/benchmarking/assessment-survey/knowledge-
mManagement-benchmarks-and-metrics-assessment

Knowledge Management Capability Assessment Tool

https://www.apgc.org/what-we-do/benchmarking/assessment-survey/knowledge-
Mmanagement-capability-assessment-tool

Mini KM Capability Assessment

https://www.apgc.org/what-we-do/benchmarking/assessment-survey/mini-km-
capability-assessment

Caso pratico: Um escritério de advocacia em processo de expansao, decidiu
realizar o gerenciamento do conhecimento organizacional. Para isso, os
colaboradores responderam a Ferramenta de Avaliagcdo de Conhecimento
da APO. Ele é dividido em sete categorias de auditoria: a capacidade de
lideranca de GC; os processos; as pessoas; a tecnologia; o processo de
conhecimento; a aprendizagem e inovacgao; e os resultados de GC. Somente
0s colaboradores com mais de seis meses de empresa participaram, pois
estes estavam familiarizados com o0s processos organizacionais e somavam,
no minimo, 75% dos funcionarios, conforme sugere a APO. A pontuacao
meédia de cada categoria foi transformada em um grafico radar que tem a
funcao de visualizar o nivel de melhoria necessaria em cada uma das
categorias. A partir dos resultados, o gestor, em conjunto com os lideres e
colaboradores analisou os pontos fortes e oportunidades de melhoria. As
oportunidades evidenciaram as areas nas quais as iniciativas o ’
de GC deveriam se concentrar. A pontuacao total da
avaliacao permitiu analisar as praticas de GC e da
organizacao de acordo com Modelo de Maturidade da
APO, possibilitando que a organizacao melhorasse seus
processos de GC e utilizasse o conhecimento como um
importante insumo para suas atividades.



https://www.apqc.org/what-we-do/benchmarking/assessment-survey/knowledge-management-benchmarks-and-metrics-assessment
https://www.apqc.org/what-we-do/benchmarking/assessment-survey/knowledge-management-capability-assessment-tool
https://www.apqc.org/what-we-do/benchmarking/assessment-survey/mini-km-capability-assessment

storytelling

"Storyteling é uma maneira poderosa de compartilhar e transferir
conhecimento, especialmente o conhecimento experiencial e tacito.
Conhecimento, habilidades e experiéncias sao transferidos e compartilhados
entre os funcionarios de uma organizacao por meio da narrativa de historias.
[...] pode ser definido como a troca verbal de histérias de um narrador ou
contador de histdrias entregues a um publico. Uma pessoa que tem um
conhecimento valioso, conta histdrias de sua experiéncia na frente de pessoas
qgue querem adquirir conhecimento." (NAZIM; MUKHERJEE, 2016, p. 140).

Técnicas e Ferramentas para o Storytelling

D> uso de imagens D> uso de sons e musica D improvisacao

D formato de evento P> uso de analogias D> segue um roteiro
comunicagao D estimula sentimentos D transmissao de
informal e emocdes mensagens

Caso pratico. Uma grande empresa no ramo alimenticio decidiu
desenvolver diversas acdes com foco na sustentabilidade. No inicio ela
distribuiu cartazes pela empresa, enviou e-mail marketing e até fez um
concurso de ideias, mas nada funcionou eficazmente. Mesmo com todas
essas acgdes, os funcionarios continuavam sem um entendimento e real
compromisso com a causa. Foi entdao que a empresa comecou a
implementar agdes de storytelling para familiarizar os funcionarios com o
tema. A cada duas semanas uma campanha era lancada. Primeiro
convidaram um agricultor que fornecia insumos para a empresa e ele
contou as vantagens das praticas de sustentabilidade na
sua fazenda. Na acao seguinte a equipe de RH apresentou
um infografico mostrando a economia de recursos
naturais depois que adotaram o contracheque
on-line. Logo depois, trouxeram alguns moradores
do entorno para falar das melhorias sociais que a
empresa trouxe. Cada uma das acdes tinha em

comum o poder da contagao de histdrias para

compartilhar conhecimentos.




café do conhecimento

"Um café do conhecimento é uma forma de ter uma discussao em grupo, de
refletir e de desenvolver e compartilhar quaisquer pensamentos e percepg¢des
que possam surgir, de uma forma menos conflituosa. Um café do
conhecimento suspende todos os julgamentos e normalmente leva ao
desenvolvimento de percepg¢des e compartilhamentos mais profundos do que
o normal." (APO, 2020, p. 23).

Processo do Café do Conhecimento

Todos os participantes
reunidos, com um facilitador

explicando o tema proposto. O facilitador encerra sua fala

fazendo uma pergunta
aberta relacionada ao tema.

Os participantes se dividem
em equipes de até 5 pessoas
para discutir sobre o tema (o

ideal é esta etapa durar entre Todos os participantes reunem-se
45 minutos e 1 hora). novamente. Esta parte final serve para
apresentar as ideias e conhecimentos
\2 gue surgiram no debate em

pequenos grupos (o ideal é esta etapa
durar entre 45 minutos e 1 hora).

Caso pratico: Uma associacao de profissionais liberais preocupada com a
rotatividade dos integrantes decidiu procurar um meio facilitador para reter
0s membros da equipe. Para isso, foi definido um lider para execucao dessa
atividade. Esse lider pensou em utilizar o café do conhecimento para
desenvolver acdes de compartilhamento de ideias. O objetivo geral foi
identificar os motivos pelos quais os colaboradores tém intencao de sair da
organizacgao. Para tal, foi definido que todos poderiam falar

abertamente, sem que houvesse conflitos posteriores.
Alguns grupos foram formados e eles discutiram entre si
sobre os motivos e sintetizaram-nos sem necessidade
de identificacao. A partir dos conhecimentos
compartilhados desenvolveu-se entendimentos

mais profundos dos motivos de cada colaborador.
Com essas informacdes a organizacao elaborou

uma estratégia para a retencao de longo prazo

dos colaboradores.




4]

comunidades de pratica

"COPs [Communities of Practice] sao grupos de pessoas que compartilham
uma preocupacao ou paixao por algo que fazem e aprendem como fazer
melhor ao interagir regularmente. No contexto da gestao do conhecimento, as
COPs sao formadas, intencionalmente ou espontaneamente, para
compartilhar e criar habilidades, conhecimentos e experiéncias comuns entre
os funcionarios." (APO, 2020, p. 25).

Principios para Projetar uma Comunidade de Pratica

1. Encontre oportunidades onde existe necessidades

Reunir pessoas e organizacdes que compartilham interesses, paixoes,
habilidades ou conhecimentos em comum auxilia no sucesso das COPs. Definir
o dominio de interesse atrai atores com necessidades semelhantes e facilita a
conexao e compartilhamento de conhecimento que podem fazer a diferenca.

2. Convide pessoas apaixonadas e absorva seus pensamentos

E necessario definir pessoas-chave para assumir o papel do administrador na
COP. Eles devem ter entusiasmo e ter um bom nivel de conhecimento sobre o
assunto central da COP.

3. Inicie o COP com eventos de socializagao

E fundamental fomentar e incentivar relacdes de confianca entre os
participantes. E a confianca muUtua que possibilitarda o efetivo
compartilhamento de conhecimentos.

4. Crie resultados por meio de atividades e compartilhe historias

Execute atividades-chave que mantenham o interesse na participacao ativa e
que levem a resultados. Essas atividades podem ser feitas por meio da
codificacao de conhecimento tacito em conhecimento explicito advindo de
colaboradores com mais experiéncia, sessdes de storytelling para o
compartilhamento de situacdes interessantes sobre a tematica do COP e, até
mesmo, apresentacao de casos de sUcCesso OU INSUCessos que possam servir
para expandir o conhecimento e obter resultados que criem valor para os
participantes.



com putac;éo em nuvem

"A “nuvem” descreve uma rede de computadores conectados na Internet que
podem ser acessados sem fio por dispositivos mdveis. Nao é realmente uma
nuvem em algum lugar no céu, mas € uma metafora para ser capaz de se
conectar de qualquer lugar que tenha Wifi a esta rede de computadores,
usando ferramentas modveis sem fio. Isso € comumente conhecido como
computagcao em nuvem." (APO, 2020, p. 28).

Vantagens da Computagcao em Nuvem para GC

D Reduz drasticamente o custo da computacdo por meio do escalonamento,
além de possibilitar a reducao de gastos com armazenamento fisico de
informacdes e criacao de infraestrutura.

D Qualquer empresa, independentemente de seu tamanho, pode ter em maos
maior poder de processamento de dados e acesso ao expressivo volume de
informacdes sem se preocupar em maiores investimentos financeiros.

D> As nuvens podem ser privadas, para uso exclusivo, publicas, para acesso
geral, ou hibridas.

D O conhecimento armazenado pode ser acessado de qualquer local,
precisando somente de um dispositivo computacional e Internet.

Caso pratico: Uma grande empresa de advocacia comecou a ter problemas
para encontrar informacdes em seu arquivo devido a superlotacao de
documentos relacionados a casos anteriores e gque nao estavam bem
organizados. O acesso aos documentos € de extrema importancia, pois eles
sao Uteis para consulta e extracao de informacdes cruciais para a confeccao
de pecas processuais. Diante desse problema, a empresa decidiu contratar
um sistema de armazenamento de computagao em nuvem e contratar uma
"nuvem" para sua empresa. Todos os documentos foram digitalizados e
armazenados na nuvem, assim qualquer advogado que possui autorizacao e
um dispositivo com acesso a Internet pode ter acesso aos documentos.
Novos documentos ja sao confeccionados e salvos na nuvem também. Esse
processo possibilita que as etapas (identificar, criar, armazenar, compartilhar
e aplicar o conhecimento) de GC sejam aplicadas
na resolucao de casos complexos que necessitam
de conhecimentos existentes na organizacao e
também no processo de criagcao de novos
conhecimentos para embasar recursos, defesas

e demais instrumentos processuais.




biblioteca de documentos para
sistemas de gestao de documentos

"A Ciéncia da Gestao da Informacao e a Biblioteconomia estdao preocupadas
em melhorar a gestao da informacao e documentos e o acesso eficiente e
eficaz aos documentos é o antidoto para a sobrecarga de informacao. Manter
um repositério de documentos com categorizacdo e/ou taxonomia e
metadados adequados €& fundamental para o arquivamento e para
subsequentemente pesquisar e encontrar as informacdes certas no momento
certo." (APO, 2020, p. 29).

ATENCAO

Nao confunda a biblioteca de documentos para sistemas de gestao de
documentos com as bibliotecas tradicionais ou bibliotecas digitais.

As Dbibliotecas de documentos para sistemas de gestao de documentos
funcionam como repositérios bem estruturados que armazenam as
informacdes organizacionais com finalidade de identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento.

Nao € obrigatdrio o uso de sistemas de alto custo. Organizacdes de pequeno
porte podem iniciar sua biblioteca de documento utilizando o Google Docs,
por exemplo e, a medida que aumenta a complexidade da gestao, podem
investir em sistemas mais sofisticados de gerenciamento de documentos.

Caso pratico: Com objetivo de reduzir o uso de papel, otimizar os processos e
facilitar o acesso ao conhecimento organizacional, o Governo Federal do
Brasil sugere que os 6rgaos da administracao publica utilizem o SEI (Sistema
Eletrénico de Informacdes). Ele funciona como uma espécie de biblioteca de
documentos que possibilita o suporte a gestao da informacgao, gestao de
documentos e, se bem aplicado, a gestao do conhecimento.
Esse sistema funciona, basicamente, como uma
memaoria organizacional da institui¢cao, além de
possibilitar a tramitagcao de processos, emissao de
documentos, disponibilizagao de dados abertos para a

sociedade em geral e diversas outras funcionalidades. U
Esses tipos de sistemas podem ser uma importante ferramenta para
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento.




bases de conhecimento

"O conhecimento que é considerado critico para o desenvolvimento e
aplicagao na organizacao e que faria uma grande diferenca no desempenho
organizacional deve ser codificado. E aqui que as bases de conhecimento
explicitas podem ser criadas de forma eficaz." (APO, 2020, p. 32).

Criando Conhecimentos em uma Base de Conhecimento

D Para cada novo conhecimento deve ser criado um novo tépico.

D Cada tépico de conhecimento deve ser expandido por meio de discussodes,
feedbacks, novos aprendizados e ideias.

D Os tépicos podem ser melhorados e expandidos & medida que novas
informacdes ou conhecimentos surjam.

D> Sempre mantenha um histérico de revisdes com o objetivo de acompanhar
as mudancas no topico.

Caso pratico: Um programa de pos-graduacao, sabendo da dificuldade dos
novos alunos em compreender determinados conhecimentos, decidiu
desenvolver uma Wiki com a finalidade de criar uma base de conhecimento
compartilhado. O primeiro passo foi reunir os professores de cada linha de
pesquisa e, junto com os alunos, decidir quais os topicos mais relevantes.
Feito isso, cada professor ficou responsavel por inserir as informacoes sobre
0s topicos de sua area, ou seja, ele comecou a converter seu conhecimento
tacito em conhecimento explicito. Depois que todos os tépicos
principais foram elaborados, os alunos foram convidados
a contribuir com novas informacdes que ainda nao
estavam presentes. Além disso, o programa elaborou
um manual com instrucdes para a inclusao de
topicos inéditos e convidou professores externos para
contribuir com conhecimentos Uteis, mas que ainda
nao estavam disponiveis no corpo docente do curso.
Desse modo, eles enriqueceram sua base de
conhecimento tanto com conhecimentos internos
guanto externos. A medida gque novos alunos y
ingressavam no curso eles eram apresentados a base
de conhecimento para que pudessem utilizar e aprender de forma facilitada
sobre diversos conteudos.




blogs

"Um blog é um site de estilo de jornal muito simples que contém uma lista de
entradas, geralmente em ordem cronoldégica inversa. As entradas sao
normalmente artigos curtos ou histérias, muitas vezes relacionadas a eventos
atuais. No entanto, as entradas nao precisam ser apenas texto. Eles também
podem ser fotografias, videos, gravagdes de audio ou uma mistura de todos
eles." (APO, 2020, p. 37).

Caracteristicas dos Blogs

D O conteudo é essencialmente linear. Histdrias e itens sdo adicionados a uma
lista crescente e os leitores podem rolar a lista para ver como o0s pensamentos
do(s) autor(es) se desenvolveram.

D O blog tem um foco. Isso € interpretado de forma muito liberal: os blogs das
pessoas percorrem uma ampla gama de tépicos, mas mesmo quando isso é
levado ao limite, geralmente ha alguma sensacao de que o blog é sobre um

tépico especifico.

D> O blog possui um mecanismo pelo qual os leitores podem comentar as
entradas. Alguns sites de blog optam por nao ativar esse recurso. No entanto,
a discussao €, definitivamente, um dos aspectos mais Uteis dos blogs, embora
permitir isso também tenda a sobrecarregar os autores, porque o0s
comentarios normalmente precisam ser moderados.

D O blog publica um indice eletrbnico que notifica automaticamente as
pessoas quando algo novo € adicionado.

(APO, 2020, p. 37)

Caso pratico: Uma empresa de medicamentos com diversos representantes
comerciais percebeu que necessitava de uma comunicacao mais agil e
direta para compartilhar os novos conhecimentos necessarios para seus
colaboradores. Depois de testar diversas ferramentas on-line eles obtiveram
sucesso utilizando um blog. Com uma linguagem dinamica e informacodes
direcionadas, a empresa percebeu que era mais facil compartilhar

0s conhecimentos necessarios sobre novos medicamentos, g
mudancas de procedimentos, novas metas de atuacao,
técnicas de abordagem dos clientes, instrucdes de boas
praticas etc. A medida que o blog ia sendo alimentado os
colabores faziam comentarios que possibilitaram a empresa
entender situacdes antes desconhecidas, como duvidas
sobre algum procedimento nao formalizado e desenvolver
posts para atender a essa necessidade de conhecimento.




servicos de rede social

"[..] Uma rede social € um grupo de pessoas que compartilha uma area de
interesse comum [.]. As redes sociais podem ser ferramentas de
compartilhamento de conhecimento muito poderosas. Uma rede bem
direcionada pode fornecer a seus membros acesso a conhecimentos, conexdes
e conselhos altamente relevantes." (APO, 2020, p. 39).

Uma das vantagens do uso das redes sociais no ambiente organizacional com
foco em GC, é a possibilidade de conectar diversas pessoas, com diferentes
conhecimentos, 24h por dia, 7 dias por semana, por meio dos sistemas e
aplicativos que a empresa dispode. Por intermédio dela é possivel ter um contato
mais proximo com os colaboradores, clientes reais e potenciais.

Caso pratico: Uma marca renomada de vestuario decidiu que sua nova
colecao seria totalmente definida pela participacao dos clientes. Para
adquirir esse conhecimento, a equipe de criacdao, em conjunto com a equipe
de marketing, desenvolveu campanhas exclusivas para redes sociais como
Facebook, Twitter, Instagram e TikTok. A partir do uso de enquetes, topicos
de discussao, videos curtos apresentando o processo produtivo da marca,
indicacao de personalidades para vestir a nova colecao e diversas outras
acoes, foi possivel coletar informacdes e converté-las em
conhecimento, que foi agregado ao processo produtivo

e intelectual da marca. Eles descobriram que os clientes
preferem tecidos que nao precisem de muitos cuidados
na lavagem e que nao amassem com facilidade. Também
descobriram gque as pessoas estao dispostas a pagar ‘ -
mais caro por um produto sustentavel. Outra informagao g
util foi descobrir potenciais pontos de venda. Tudo isso

so foi possivel com uma forte comunicagao com seu
publico-alvo que compartilhou todo o conhecimento
necessario.




comuhicacao por video e webinars

"Os webinars oferecem a oportunidade para que um especialista no assunto
alcance um publico amplamente disperso em tempo real. A natureza
bidirecional da comunicagao oferece a chance de tornar a sessao interativa.
Os participantes podem fazer perguntas ou comentar sobre um ponto. Devido
a conectividade e largura de banda aprimoradas com a Internet, a clareza de
recepcao também é muito boa." (APO, 2020, p. 41).

Caracteristicas dos Webinars

D> Podem ser feitos no formato de apresentacao simples, workshop, palestra e
capacitacdes sempre transmitidos pela Internet.

> Eles devem ser totalmente interativos. Entdo, permita que as pessoas possam
fazer perguntas, contribuir com novos conhecimentos e aprender em tempo
real.

D Sempre que possivel, compartilhe os artigos e livros citados, a apresentagao
de slides e disponibilize a gravacao em uma plataforma de facil acesso.

D A palavra Webinar significa "Web-based seminar", ou seja, um semindrio que
é feito em formato on-line.

D Reduzem custos com deslocamento e investimento em infraestrutura fisica.

Caso pratico: Uma determinada universidade do Sul do pais precisava de um
profissional bibliotecario que tivesse conhecimento e experiéncia pratica no
desenvolvimento de estratégias de busca de alta sensibilidade. O projeto
exigia que o profissional tivesse algumas habilidades especificas como
conhecimento da area das Ciéncias da Saude e praticas avancadas em bases
de dados. Apds buscar, sem sucesso, com diversos contatos € Nos recursos
humanos da organizacao, a universidade recebeu a indicacao de um
profissional com os conhecimentos necessarios, mas, infelizmente, ele nao
morava na regiao, para que a prestacao do servico fosse presencial, e sim no
Nordeste. A solucao encontrada foi organizar alguns Webinars
para capacitar os pesquisadores interessados no assunto.
Durante uma semana os participantes se reuniram e
discutiram questdes praticas de pesquisa, barreiras e
facilitadores no processo, técnicas avancadas de busca

e gestao de dados de pesquisa. Com o resultado da
absorcao desses novos conhecimentos os pesquisadores
desenvolveram sua pesquisa e publicaram diversos
artigos em periédicos com alto Fator de Impacto.




ferramentas de busca avancada

"Quase todo mundo que ja usou a World Wide Web ira, em algum momento,
usar um mecanismo de busca. No entanto, poucos usuarios tiram proveito das
ferramentas de pesquisa avangadas oferecidas pela maioria dos mecanismos
de busca. Compreender essas ferramentas pode melhorar significativamente a
qualidade dos resultados da pesquisa [...] Obter as informacdes certas pode ser
uma questao de tentativa ou erro. Saber como usar as ferramentas de busca
para restringir as opg¢des € uma habilidade importante para qualquer
trabalhador do conhecimento." (APO, 2020, p. 43).

Vantagens das Ferramentas de Busca Avancada

D Reducdo no tempo e aumento da velocidade no processo de busca de
informacdes e conhecimentos.

D Facilidade em encontrar o maior nimero de documentos, informacdes e
conhecimentos Uteis.

> Recuperacdo de conhecimento implicito e/ou relacionado ao tema da busca
gue nao estava previamente delineado.

D Uso completo da capacidade dos sistemas de recuperacao da informacao.

Caso pratico: Um pesquisador iniciante estava com grande dificuldade em
encontrar as informacdes necessarias para fazer uma revisao sistematica
sobre 0 assunto da sua tese. Depois de diversas tentativas sem sucesso, ele
decidiu procurar a biblioteca da sua universidade para pedir auxilio.
Geralmente, os bibliotecarios detém conhecimento no uso das ferramentas
de busca avancada. Chegando na biblioteca o pesquisador apresentou seu
problema e o bibliotecario, imediatamente, acessou a base de dados Scopus
como exemplo. Ele foi no campo avancado e apontou as vantagens de
utilizar os booleanos de proximidade como PRE/ e o W/, assim, restringindo
O quantitativo de resultados. Outro ponto que o pesquisador
aprendeu foi o uso da "explosao" de termos quando os resultados
recuperados sao insuficientes. O bibliotecario também
aproveitou e ensinou o uso dos Tesauros, que sao
vocabularios controlados que representam um dominio
de conhecimento, combinando com a linguagem natural,
sinbnimos, variacdes de escrita etc. Depois dessa ida a
biblioteca ficou muito mais facil para o pesquisador
encontrar os conhecimentos que precisava.




construcao de clusters de
conhecimento

"O termo “cluster de conhecimento” refere-se a um grupo que se reune de
novas maneiras para criar, inovar e disseminar conhecimento. Em outras
palavras, diferentes individuos, equipes e organizagcdes podem agora se reunir
virtualmente para se comunicar melhor, colaborar, aprender e compartilhar
conhecimento por meio do conselho." (APO, 2020, p. 44).

Etapas para a Construcao de Clusters de Conhecimento

Procure por clusters de conhecimento dedicados ao setor do seu negaocio.
Se nao existir nenhum, pense em formar um especifico para sua area de
atuacao. Foque nos areas de conhecimentos chave necessarios.

Torne-se competente em participar do trabalho de conhecimento
colaborativo baseado na Web. Considere o desenvolvimento de
competéncias para um trabalho eficaz com conhecimento virtual pessoal e
em equipe.

Compreenda e torne-se ativo no cluster de conhecimento, aplicando os
principios de trabalho em uma Comunidade de Pratica. Em particular,
construir relacionamentos de confianca com outros atores é essencial para
O sucesso dos clusters de conhecimento.

Caso pratico: Anastacia, proprietaria de uma lavanderia de jeans, estava com
alguns problemas relacionados ao processo lavagem. Ao fazer um curso de
atualizacao em sua area e, também, solucionar os problemas da lavanderia,
conheceu Marcos, proprietario de lavanderia de jeans que atuava na mesma
regiao do estado de Santa Catarina. Anastacia relatou ao colega algumas
dificuldades que estava enfrentando no processo de lavagem do jeans. Para
ajuda-la ele apresentou a Associacao Téxtil do Alto Vale do Itajai. Anastacia
aceitou a ajuda e passou a comparecer as reunides quinzenais da Associacao.
Ela expds as adversidades que estava encontrando durante o processo de
lavagem e outros associados compartilharam solugdées que utilizaram em
experiéncias semelhantes, nas mais diversas areas téxteis, ou ajudaram-na a
encontrar meios para solucionar as questdes relatadas. Anastacia, aos
poucos, aplicou os conhecimentos adquiridos com a ) \
Associacao e conseguiu resolver seus problemas. Mesmo
com seus problemas solucionados, Anastacia continuou
a participar da Associacao para aprender com as
situacgdes vivenciadas por outras empresas e colaborar
compartilhando conhecimento sempre que possivel.




localizacao de experiéncia

"Localizagcao de experiéncia (Localizador de especialista, Quem é Quem) é uma
ferramenta de Tl para conectar de forma eficaz e eficiente as pessoas que
precisam de um determinado conhecimento com aqueles que possuem o
conhecimento. O sistema as vezes ajuda a construir novas equipes/projetos,
encontrando os varios tipos de especializacao necessarios. O localizador de
expertise pode ser simples paginas amarelas eletrénicas, sistemas mais
sofisticados para buscar expertise automaticamente ou até mesmo uma
combinacao de Tl e pessoas (frequentemente chamadas de Knowledge
Brokers) que apoiam a localizacdao e conexao daqueles que desejam o
conhecimento com aqueles que possuem o conhecimento." (APO, 2020, p. 46).

Onde Localizar Especialistas

D> Redes socais destinadas para esse fim
> Banco de talentos existente na organizagao
> Sistema de acompanhamento de alunos egressos

> Plataformas de curriculos académicos e/ou profissionais

Caso pratico: Uma empresa de tecnologia voltada a gestao de projetos de
engenharia iniciou o desenvolvimento de um novo software para uma
empresa multinacional. Durante o planejamento do projeto eles perceberam
que estavam com um problema na arquitetura da informacao na
perspectiva do design da informacao dentro do software e ninguém da
equipe atual tinha essa habilidade. Como uma interface amigavel entre a
informacao e o design era uma exigéncia da contratante, a empresa teve
que procurar uma pessoa com experiéncia nessa area. A localizagcao de
experiéncia foi feita utilizando-se, de forma combinada, as
plataformas Linkedin, Dribbble e 99designs. A equipe
de recrutamento definiu perfil de habilidades y
essenciais e desejaveis e, com isso, comecou O C
processo de localizagcao de experiéncia. Apés uma
exaustiva busca com analise de portfdlio e apresentacao
de um projeto pratico, a empresa conseguiu
encontrar o profissional perfeito com os
conhecimentos necessarios para a execucao do projeto.



https://www.google.com/search?q=linkedin&spell=1&sa=X&ved=2ahUKEwimm7DW4aLyAhUoHrkGHWe3AK0QkeECKAB6BAgBEDY

espacos colaborativos
de trabalho virtual

"A esséncia de um espaco de trabalho virtual colaborativo € permitir que as
pessoas trabalhem juntas, independentemente de onde estejam fisicamente
localizadas. Em termos praticos, isso significa que deve envolver uma
combinacao de compartilhamento de documentos, edicao colaborativa e
conferéncia de audio/video." (APO, 2020, p. 48).

Principios Gerais dos Espacos
Colaborativos de Trabalho Virtual

Comece com as pessoas. As ferramentas tenderao a ampliar as praticas de
trabalho existentes. Portanto, antes de introduzir as ferramentas virtuais, é
importante que qualquer grupo de trabalho ou equipe analise suas
praticas de trabalho e reflita sobre como o espaco de trabalho idealmente
funcionaria.

Certifiqgue-se de que a tecnologia seja adequada para o trabalho.
Equipamentos de baixa qualidade, por exemplo, links de Internet lentos ou
adudio / video de baixa qualidade irdo criar uma experiéncia negativa para
OS usuarios e desencoraja-los de uso futuro.

3 Treine os usuarios no momento apropriado. O treinamento é importante
para uma implementacao bem-sucedida, mas deve ser fornecido o mais
proximo possivel do uso pretendido das ferramentas.

Comece com ferramentas centradas no ser humano. As conferéncias de
audio e video baseiam-se no comportamento humano natural. Uma boa
qualidade de dudio / video poupard tempo e estresse as pessoas.

Introduza a criagcao de conteudo colaborativo
em associacdo com audio / videoconferéncia
de modo que se baseie em experiéncia e
permita qgue usuarios mais experientes
oferecam assisténcia aos seus colegas.

(APO, 2020, p. 48)




plano de competéncias do
trabalhador do conhecimento

"Um Plano de Competéncias do Trabalhador do Conhecimento € um plano de
competéncia pessoal para individuos desenvolverem as habilidades criticas
necessarias para se tornar um trabalhador do conhecimento eficaz. Isso
também é conhecido em algumas organizagdes como Knowledge Scorecard."
(APO, 2020, p. 50).

Niveis Basicos das Competéncias do
Trabalhador do Conhecimento

1 O trabalhador do conhecimento € consciente e compreende as
habilidades que possui e as que sao desejaveis pela organizacao

O trabalhador do conhecimento sabe fazer e tem habilidades para tal, mas
ainda é um processo sem consisténcia

O trabalhador do conhecimento possui conhecimento e habilidade para
desenvolver suas atividades de forma pratica e de acordo com o que a
organizacao necessita

O conhecimento, habilidades e atitudes do trabalhador do conhecimento
permitem que ele ensine outras pessoas na organizacao convertendo seu
conhecimento tacito em novo conhecimento tacito e explicito

Caso pratico: Uma startup que desenvolve produtos farmacéuticos decidiu
aplicar um plano de competéncias do trabalhador do conhecimento com o
objetivo de maximizar o ciclo de vida do conhecimento nos processos de
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento. O
objetivo da empresa foi criar uma conexao direta entre seu sistema de
recompensas e reconhecimento e o processo de selecao com os niveis de
competéncias de conhecimento identificados individualmente. Ela deixou
bem claro, para todos, que o objetivo ndao era punir ou dispensar, mas
valorizar e direcionar os conhecimentos certos para os projetos
certos. Outro objetivo foi acompanhar o nivel de aprendizado
e assimilacao de novos conhecimentos dos individuos.
Esse processo foi importante para que cada colaborador
pudesse se auto avaliar e buscar aprender cada vez mais
Para a organizacao o resultado foi o aumento de seu
aprendizado organizacional e acompanhamento do
conhecimento por seus lideres e gestores.

» W W\

®



mapeamento de conhecimento

"O mapeamento do conhecimento refere-se aos processos e ferramentas para
mapear os participantes, fontes de conhecimento, fluxos e restricbes de
conhecimento dentro de uma organizacdo. E uma representacdo visual dos
recursos e fluxos de conhecimento de uma organizacdo. E um auxilio 3
navegacao para o conhecimento explicito e tacito, mostrando a importancia e
as relacdes entre os depdsitos de conhecimento e sua dinamica. O mapa final
pode assumir varias formas, de uma exibicao pictdérica a um diretério de
paginas amarelas, um tdépico vinculado ou mapa conceitual, listas de
inventario ou uma matriz de ativos em relagcdao aos principais processos de
negodcios." (APO, 2020, p. 52).

Objetivos do Mapeamento do Conhecimento

D Identificar as principais fontes, oportunidades e restricdes a criacdo e fluxos
de conhecimento.

D Incentivar a reutilizacdo e evitar reinvencdo, economizando tempo de
pesquisa e custos de aquisicao.

D> Destacar ilhas de experiéncia e sugerir maneiras de construir pontes para
aumentar o compartilhamento e troca de conhecimento.

> Reduzir a carga sobre os especialistas, ajudando a equipe a encontrar
solucdes e informacdes criticas rapidamente.

D Melhorar a resposta do cliente, tomada de decisdo e resolucao de problemas,

fornecendo acesso a informacdes aplicaveis e especialistas internos e
externos.

D Destacar oportunidades de aprendizagem e alavancar conhecimento,
definindo o significado unico de "conhecimento" dentro dessa organizagao.

> Angariar apoio para novas iniciativas de conhecimento destinadas a melhorar
os ativos de conhecimento.

(APO, 2020, p. 52)

A organizacao deve desenvolver seu proprio

comece com foco no conhecimento recente e
mais relevante para suas necessidades atuais.

v
processo de mapear o conhecimento com 0 ‘J
base na sua estratégia de conhecimento. p " s =
Como esse é um processo complexo e caro, v 7/
nas fases iniciais, € interessante que ela ’



modelo de maturidade de GC

"Um modelo de maturidade de GC ajuda uma organizagao a avaliar seu
progresso relativo na implementacao de GC em um nivel mais detalhado.
Pode ser descrito como uma colegcao estruturada de elementos que
descrevem diferentes niveis de maturidade de GC em uma organizagao." (APO,
2020, p. 53).

Niveis de Maturidade de GC

.2t Nivel de maturidade “inicial”
Os processos nao sao controlados conscientemente; atividades bem-
sucedidas relacionadas ao conhecimento sao vistas como um golpe de sorte
e nao como resultado do estabelecimento de metas e do planejamento.

.2t Nivel de maturidade “repetido”
As organizagdes reconhecem a importancia das atividades de GC para seus
negdcios. Os processos organizacionais sao parcialmente descritos como
tarefas de GC e, gracas as ideias de pioneiros de GC individuais, projetos
piloto em GC normalmente existem.

.2t Nivel de maturidade “definido”
Atividades estaveis e praticadas que, efetivamente, apoiam a GC de partes
individuais da organizacao. Essas atividades sao integradas nos processos de
trabalho do dia a dia e os sistemas técnicos correspondentes sao mantidos.

.22 Nivel de maturidade “gerenciado”
Os indicadores relativos a eficiéncia das atividades robustas de GC sao
medidos regularmente. As atividades sao estabelecidas a longo prazo por
papéis em toda a organizacao e sistemas sociotécnicos de GC compativeis.

.2t Nivel de maturidade “otimizando”
Os instrumentos de medicao combinam com outros instrumentos de
controle estratégico. Nao ha desafios que nao possam ser resolvidos com
ferramentas de gestao do conhecimento estabelecidas.

(APO, 2020, p. 54-55)



esquema de mentoria

"Mentoring € uma relagcao de trabalho entre um membro sénior e um junior da
organizacao com uma agenda intencional projetada para transferir
experiéncia e aprendizado. O mentor tem experiéncia e antiguidade na
organizacao e pessoalmente aconselha, capacita, orienta e promove o
desenvolvimento da carreira do pupilo. [...] Mentoring é uma forma de
compartilhamento de conhecimento. Ele constréi uma cultura de cuidado e
confianca. Em termos de ciclo de criagcao de conhecimento, ele cria um espaco
para as pessoas onde elas podem internalizar o conhecimento explicito por
meio da reflexdo sobre suas experiéncias, lancar ideias em um espaco de
socializacao seguro e trabalhar para expressar verbalmente o que sabem, ou
seja, externar. A autorreflexao que pode resultar de um relacionamento de
mentor pode ser uma experiéncia de crescimento poderosa e dar novos
insights para mentor e pupilo." (APO, 2020, p. 55).

A escolha de pessoas-chave, aquelas que detém determinado conhecimento que
deve ser compartilhado, é fundamental para o sucesso do esquema de mentoria.
Habilidades de comunicacao avangada € um diferencial para os mentores, haja
vista que eles devem modelar as habilidades, o conhecimento e comportamento
do seus mentorados.

Caso pratico: No grupo de pesquisa que desenvolveu este e-book, o NGS,
temos um exemplo claro do esquema de mentoria. Todo ano temos novos
alunos de Iniciacao Cientifica que sao acompanhados pelos alunos de
doutorado. Nesse processo, ha o compartilhamento de conhecimento de
meétodos de pesquisa, uso de bases de dados, gestao de dados de pesquisa e
eles também aprendem sobre novos assuntos que sao estudados por todos
os participantes do NGS. Da mesma forma que os alunos de doutorado
acompanham a evolucao do aprendizado do aluno

de Iniciacao Cientifica, o lider do grupo, o professor @
Grego, exerce esse papel com seus orientandos de ﬂ

mestrado e doutorado. O objetivo é que, através

do compartilhamento de conhecimento tacito,

cada mentorado adquira novo conhecimento que &
permita o desenvolvimento de habilidades l

funcionais e técnicas profissionais e interpessoais
gue possibilitem que ele aprenda e atue como um (J
trabalhador do conhecimento.



portal do conhecimento

"Um portal de conhecimento acelera esse processo de aprendizagem e facilita
a transferéncia mais eficaz entre as formas de conhecimento tacito e explicito.
Um portal de conhecimento, além de conter informacdes estruturadas,
contém redes e comunidades de conhecimento, féoruns de discussdao e
espacos de trabalho colaborativos, para melhor incentivar, trazer a tona e
transferir uma troca mais espontanea de conhecimento tacito. Um portal de
conhecimento normalmente também contém um localizador de experiéncia,
uma espécie de diretdério Quem é Quem para ajudar as pessoas a encontrar e
se conectar com especialistas. Um bom portal de conhecimento é centrado
em ativos de conhecimento. Em outras palavras, ele é projetado para permitir
gue os trabalhadores do conhecimento localizem e trabalhem facilmente nos
ativos-chave do conhecimento, nas areas-chave do conhecimento da
organizacao." (APO, 2020, p. 56).

Exemplos de Portais do Conhecimento

.1t Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
https://www.ibge.gov.br/

.2t Portal do Conhecimento de Transporte Eletrénico
https://www.cte.fazenda.gov.br/portal/

.tf Instituto Nacional da Propriedade Industrial
https://www.gov.br/inpi/pt-br

i Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
https://www.ipea.gov.br/portal/

.22 Our World in Data
https://ourworldindata.org/

.=t The World Factbook - CIA
https://www.cia.gov/the-world-factbook/

.2f National Health Service - United Kingdom
https://www.nhs.uk/

.£f Organisation for Economic Cooperation and Development
https://www.oecd.org/

Empresas como Intelbras, Gol, Vivo, Coca-Cola e muitas outras possuem portais
do conhecimento, mas com acesso restrito, pois seu foco é compartilhar
conhecimento organizacional diretamente com seus colaboradores.


https://www.cte.fazenda.gov.br/
https://www.gov.br/inpi/pt-br

compartilhamento de video

"Em sua forma mais simples, o compartilhamento de video é a capacidade de
publicar conteddo de video para um publico especifico ou para o mundo
inteiro. Além de compartilhar conteudo, a maioria dos sites de hospedagem
também permite algum nivel de discussdo. O video € um meio incrivelmente
poderoso para capturar, compartilhar e consumir conhecimento. A recente
disponibilidade de cameras de video baratas e software de edicao baseado em
PC significa que agora é pratico para quase qualquer pessoa criar videos que
variam de simples instru¢cdes de “como fazer” até a gravacao de apresentagdes
de conferéncias completas." (APO, 2020, p. 58).

Etapas para o Compartilhamento de Video

1 Estabeleca quem é o seu publico.

Descubra o que vocé deseja comunicar. Por exemplo, € know-how técnico
ou conceitos amplos?

Encontre exemplos de pessoas que estao comunicando esse tipo de
conteudo. O ideal é encontrar um estilo de que goste e tentar adapta-lo ao
seu conteudo.

Ensaie! Embora seus videos nao precisem estar de acordo com os padroes
de Bollywood, ensaiar o que vocé quer dizer ou o fluxo de trabalho que
deseja capturar faz uma grande diferenca.

Crie seus primeiros videos; publique-os apropriadamente, ou seja, em sua
rede interna, se forem destinados apenas a seus colegas, ou em um

servico como o YouTube, se forem voltados para o mundo todo.

6 Solicite feedback e revise seu conteudo de acordo.

(APO, 2020, p. 58-59)




aplicacao das ferramentas e praticas
nos processos de GC

Zof identificacdo do| criacdo do armazenamento |[compartilhamento| aplicacdo do
Ferramenta/Pratica de GC do conhecimento | do conhecimento | conhecimento

Brainstorming \/

&
&

Captura de
aprendizados e ideias

X

Assisténcia por pares

Revisado de aprendizado

Q&
Q&

Revisdo apods a agao

Storytelling

QRRKRA®

Espacgos colaborativos
de trabalho fisico

@
N

Ferramenta de avaliagcao
de conhecimento da APO

Café do conhecimento

Comunidades de pratica

QRAQ®
QA&

Computagdo em nuvem

Bibliotecas de
documentos

Bases de conhecimento

QAKRKAQ®
QARKRKA®

Q&

Blogs

Servigos de redes sociais

QRRAQQAR®

Comunicagao por video e
Webinars

X

Ferramentas avancadas
de busca

Construgao de cluster de
conhecimento

Localizagdo de experiéncia

Espacos colaborativos
de trabalho virtual

QEKAX®
QRAQ&

Plano de competéncias
do trabalhador do
conhecimento

QA®
QA&
QAeQAa®

Mapeamento do
conhecimento

Modelo de
maturidade de GC

QARX

Mentoria

Portal do conhecimento

QA&
QAR
Q&

Compartilhamento
de video



ORGANIZACIONAIS

CONCEITOS

Embora os termos apresentados
até aqui funcionem sozinhos e
em conjunto, € necessario
compreender que a GC € uma
area altamente conectada com
0S ambientes organizacionais.

Essa ligacao € fundamental para
gue as praticas e ferramentas de
GC, quando bem aplicadas,
possam gerar competitividade,
inovacao e muito aprendizado
organizacional.

Conhecer alguns conceitos
organizacionais sera util para
conectar tudo que vocé
aprendeu até aqui, com as
infinitas possibilidades de uso
gue a GC permite, em
organizacoes dispostas a usar
seu conhecimento a fim de
atingir todos seus objetivos.



inovacao

"Inovacgao é a busca e a descoberta, o desenvolvimento, a melhoria, a adogao e
a comercializacao de novos processos, novos produtos e novas estruturas e
procedimentos organizacionais. Envolve incerteza, assumir riscos, sondar e
reprovar, experimentar e testar." (JORDE; TEECE, 1990, p. 76).

A inovacao pode ser dividida em duas dimensdes:

inovacao radical
o desenvolvimento de algo
totalmente novo

inovacgao incremental
a melhoria de um bem ou servico
Jja existente

Ex.. celular com cameras de alta
resolucao, sacolas biodegradaveis,
carros menos poluentes, cadeiras
reclinaveis, ténis com melhor
amortecimento etc.

Ex.: 0 aviao, a televisao, a internet,
O motores a combustdao, o
plastico, o GPS, a energia elétrica,
as lentes de contato, o biodiesel, a
nanotecnologia etc.

Tipos de Inovacgao

> inovacdo de produto
Ex.: a mudanca dos motores a combustao pelos motores elétricos.

D inovacao de processo
Ex..: a mudanca da distribuicao de filmes para uso caseiro, antes feita em VHS,
depois DVD, por intermédio de locadoras, e agora a possibilidade de acesso
via streaming.

[> inovagao organizacional
Ex.. plataformas de negdcio, onde produtos de diferentes fornecedores sao
oferecidas em um ambiente unico.

[> inovacao de marketing
Ex.. fortalecimento da comunicacao com os clientes, via redes sociais, com
foco na velocidade das respostas, qualidade da comunicacao e criagao de
valor.



Nos anos 2000 emergiu uma nova perspectiva de
inovagao conhecida como inovagao aberta.

"A inovacao aberta € o paradigma que supde que as empresas podem e
devem usar ideias externas da mesmas forma que usam ideias internas e
caminhos internos e externos para o mercado a medida que as empresas
buscam aperfeicoar sua tecnologia ." (CHESBROUGH, 2012, p. 08).

1 OFERTA de novos produtos ou servicos
2 Reconfiguracao das PLATAFORMAS de producao
3 SOLUCOES que criem valor para os clientes
4 Atender as necessidades nao satisfeitas dos CLIENTES ou do mercado
5 Renovacao da EXPERIENCIA DE USO DO CLIENTE
i 6 Redesenho do modelo de negocio para OBTENCAO DE VALOR
7 Melhoria dos PROCESSOS para ganho de eficiéncia e/ou eficacia
8 Mudanca de escopo ou nas estruturas da ORGANIZACAO
: 9 Transformacao na CADEIA DE SUPRIMENTOS
10 Adoc¢ao de novos canais de distribuicdao e vendas para ganho de PRESENCA
11 Construcao de REDES para a oferta de bens e servicos
12 Reposicionamento ou alavancagem de uma MARCA :
T Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006). -«

Caso pratico: As telas sensiveis ao toque sao um exemplo de inovagao. Elas
surgiram na década de 1960, mas so obtiveram sucesso com o langcamento
do Iphone em 2007. Até entao todos os aparelhos moveis apostavam em
telas reduzidas e com teclados de plastico. Este € um claro exemplo de
inovacao radical, pois mudou disruptivamente, nos anos seguintes, 0s
aparelhos moveis e, consequentemente, abriu espaco para outros
dispositivos com a tecnologia como tablets, telas multimidia em automoveis,
geladeiras, avides, computadores com telas sensiveis ao toque, mesas, em
restaurantes, que permitem acessar o cardapio, caixas eletrénicos e outros.
Essa mudanca se configura como uma inovagao de produto,
pois inseriu uma nova tecnologia no mercado e, também
uma inovagao de processo, pois as empresas de tecnologia
tiveram que atualizar o seu modo de producao, seu fluxo de
suprimentos, seu modelo de negodcio e sua cadeia de valor.




competitividade

"Competitividade é a capacidade das pessoas, organizacdes e nacdes de
entregar produtos e especialmente resultados superiores, em particular, com
valor agregado, usando a mesma quantidade de insumos ou menos."
(CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003, p. 588).

Poder de
negociagao dos
clientes

Ameaca de
novos entrantes
Compreender o cenario no qual

a organizacao esta inserida é um

importante método para Rivalidade

alcancar a vantagem entre os atuais
competitiva. As Cinco Forgas de concorrentes

Porter € uma ferramenta que

pode ser utilizada para este fim. Ameaca de Poder de

produtos ou de
servigos
substitutos

negociagao dos
fornecedores

Adaptado de Porter (2009, p. 4).

Caso pratico: Uma empresa no ramo de alimentos saudaveis tinha como
visdo ser a melhor empresa do seu setor nos proximos trés anos. Para
alcancar esse objetivo ela tinha que ganhar vantagem competitiva sobre seus
concorrentes (rivalidade entre os atuais concorrentes). A primeira coisa que
fez foi entender o que realmente seus clientes queriam comer (poder de
negociagcao dos clientes). Em seguida, mapeou toda sua cadeia de producao
para identificar os fornecedores mais aptos a atender a demanda informada
pelos clientes (poder de negociagao dos fornecedores). Na sequéncia,
pesquisou novas formas de entregar o produto sempre fresco e dentro dos
padroes exigidos pelos clientes a fim de se diferenciar na cadeia

logistica (ameaga de produtos substitutos). Por fim, definiu que & l:‘ o
sempre teria um produto novo a cada dois meses, minimizando, .

assim, a possibilidade de copias dos seus produtos (ameacga
de novos entrantes). Com esse plano a empresa conseguiu
alcancar seu objetivo e a vantagem competitiva do setor.




servico

"Servico é a aplicagao de competéncias (conhecimentos e habilidades) por
uma entidade em beneficio de outra" (VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008, p. 145).

Exemplos de Servicos

oficina mecanica .3i transporte de mercadorias

2 Festaurante

.2f estacionamento .28 seguros .2 armazenamento na nuvem
.2f transporte publico .22 conta no banco .2i compras on-line

i cinema .2f shows i reforma de uma mobilia

.2 passeios turisticos .2 streaming .2t limpeza de piscina

.2f acesso a internet .2f transporte coletivo . banho e tosa de animais

ATENCAO

Embora um servico seja diferente de um bem, € muito comum que um
bem esteja vinculado a um servico ou vice-versa. Por exemplo, quando
vOoCcé compra um carro (bem) vocé precisar fazer revisdes peridédicas na
oficina (servico) ou quando vocé compra um smartphone (bem), mas
precisa contratar um pacote de ligacdes e Internet (servico).

Caso pratico: Quando vocé compra uma passagem de aviao nao existe a
aquisicao de um bem, mas sim de um servigo. O avidao nao sera seu, Mas
enqgquanto durar o trajeto vocé pode usufruir do servico de

bordo, adquirir uma poltrona com mais espaco, pedir

para o comissario de bordo que Ilhe auxilie com — [ *

S

algum problema durante o voo, pode utilizar o
servico de entretenimento on-line e tudo mais que
a companhia aérea oferece de acordo com o tipo de
passagem adquirida.
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Caracteristicas do Servico

[...] Na prestacao do servico, a presenca do cliente é parte do
processo. Esse contato, ou encontro, acontece no front
office, em que o fornecedor procura atender ao cliente da
melhor forma possivel. Dependendo da natureza, como
Alto contato reparo em um eletrodomeéstico, o servigco sera executado
com o cliente em outro local — oficina, por exemplo —, ndo na presenca
do cliente. Esse local € denominado, em inglés, back room,
ou back office. As caracteristicas do back room sao de baixo
contato com o cliente, maior previsibilidade, possibilidade
de padronizacao e melhor controle.

A participacao do cliente no processo € tao importante que
suscita um tipo especifico de analise. De acordo com seu
grau de participagao, os servicos podem ser divididos em:
L. 5 qguase manufatura; cliente como participante e cliente

Participagao do como produto. No servico cliente como participante, este
(ol [[=Tai{=NaleNel{o]el=I /el integra 0 processo, como em uma loja de departamentos e,
mesmo Nos bancos, pelos caixas eletrénicos ou Internet. No
servico cliente como produto, o cliente sofre a acao do
prestador do servico, como em uma barbearia.

e O servico é altamente perecivel. Se nao consumido na hora,
Perecibilidade se perde

Esse conceito € bem parecido com o de perecibilidade. Nao
Nao estocavel se pode armazenar servico. Deve ser consumido assim que
fornecido.

O termo servico esta intimamente ligado a pessoas.
Embora, hoje em dia, seja grande o numero de sistemas
Mao de obra automatizados de prestagao de servigos, com a utilizagao

intensiva crescente de maquinas e equipamentos de controle
computadorizados, o custo da mao de obra ainda
predomina sobre os demais.

O tempo de atendimento ndo pode ser longo, pois o cliente
Lead times curtos se cansaria, a ndo ser em casos de cirurgias complicadas,
que muitas vezes duram horas.

O mesmo servico prestado por diferentes pessoas tera uma

Output variavel variabilidade maior do que o produto fabricado por
e ndo padronizavel diferentes maquinas. E muito mais dificil obter a
padronizacao quando se trata de pessoas.

Intangibilidade O servico € um bem intangivel.

e A medida da produtividade em servicos € mais dificil em
Dg'.CUIdazjdet.d%s% decorréncia da maior dificuldade de avaliar os outputs e
LS LB S DM EE D inputs dos sistemas envolvidos.

Qualidade em servicos € altamente subjetiva. Uma das
abordagens mais estudadas de qualidade em servigos € a
dos cinco gaps. Nessa abordagem, procura-se a

Dificuldade de se

medir qualidade comparagdo entre aquilo que o cliente realmente avalia e
aquilo que o fornecedor acha que seria o ideal.

Adaptado de Martins e Laugeni (2005, p. 436-437).



valor

"Valor é determinado pela utilitaria combinacao de beneficios entregues ao
cliente menos os custos totais de aquisicao dos beneficios entregues. O valor,
entao, € uma combinacao preferida de beneficios (direcionadores de valor) em
comparagao com os custos de aquisi¢cao." (WALTERS; LANCASTER, 1999, p. 643).

ATENCAO

Os beneficios obtidos pelo cliente podem ser relacionados a funcao de uso
e/ou & estima do produto. Considerando, também, que os custos poderiam
ser traduzidos em um conjunto de esforcos tais como: esforco monetario, de
tempo, fisico e outros, podemos representar a equacao de valor com uma
relacao entre o valor de uso mais o valor de estima sobre o esforcos para
obtencao do produto.

Os Tipos de Valor no Servico

Valor de uso

E percebido pela utilidade do servico relativamente as necessidades do
cliente/usudrio. Estd associado a funcdo de uso, podendo ser medido
diretamente. A percepcao de valor de um servico de internet esta relacionada
a velocidade de banda, a estabilidade do sinal e a prontidao do suporte
técnico para resolver problemas.

Valor de estima

E percebido pela “vontade de posse” do produto pelo cliente/usudrio. Esta
associado a funcao de estima ( p. ex. prestigio, status e estética ) que é
medido de forma relacional. Ao fazer uma viagem de avidao e optar pela
primeira classe vocé obtém certo prestigio, ao utilizar a sala VIP do aeroporto
VOCé experimenta status e ao acessar 0 avido sem passar por agquela imensa
fila vocé adquire exclusividade.

3

.2t Valor de custo

E a percepcdo de quanto foi necessario para a producio ou a obtencdo de um
servico. Caso vocé queira jantar em um restaurante 5 estrelas, normalmente,
VOCé tera que reservar uma data, se deslocar até o local, pois, possivelmente,
eles ndao fazem entregas, pagar por um estacionamento que, normalmente, é
um valor mais alto do que a média, adicionar a taxa de couvert para o pianista
qgue tocou no salao do restaurante e, por fim, terd que pagar pelo jantar e
pelas bebidas e adicionar a taxa de 10% do servi¢co dos garcons. Todos esses
itens compdem o custo total do servico e sua percepgao de valor vai depender
do quao boa foi sua experiéncia em relagcao ao valor total desembolsado.



De forma geral podemos representar a ideia de valor da seguinte forma:

VALOR DE USO VALOR DE ESTIMA

VALOR *
* w

+

+ +

+ = ‘i + a

~ [

ESFORCO
(monetario, de tempo, fisico e outros)

r~

Quanto maior for o valor de uso e o valor de estima, consequentemente, maior
sera sua percepcao de valor do servico e vocé estara disposto a remunerar o
prestador de servico, ou seja, o valor de custo valeu a pena. Aqui, 0 inverso
também é diretamente proporcional, pois quanto menor for o valor de uso e o
valor de estima, menor sera sua percepcao de necessidade de investimento.
Isto significa que sua percepcao de valor do servico sera menor e o
investimento nao valera a pena.

s>

-
—]

Adaptado de Santos e Varvakis (2001)

Caso pratico: Imagine que precisou fazer uma longa e cansativa
viagem a trabalho. Vocé participou de todas as reunides marcadas e
tudo deu acerto até o dia de retornar para casa. Ao chegar no
aeroporto vocé descobre que seu voo foi cancelado e remarcado para
o dia seguinte. No entanto, vocé nao poderia esperar pois prometeu
ao seu filho que estaria presente no aniversario dele que seria no dia
original da viagem. Depois de muito pesquisar vocé tinha duas
opcoes: ir de Onibus e correr o risco de perder o aniversario ou pagar
o dobro do valor da passagem original e ir de avidao em outra
companhia aérea. Pensando na promessa feita ao seu RE57I

filho, vocé decidiu pagar mais caro e chegar a tempo
de ir ao aniversario. Embora o custo da viagem tenha x‘
sido o dobro do programado originalmente, na sua
percepcao, o custo total para chegar em casa é
inferior a felicidade do seu filho. Ou seja, o valor de
estima é superior ao valor de custo.




cultura organizacional

"A cultura organizacional pode ser definida como as crencas e valores
compartilhados que ajudam os individuos a entender uma organizagcao e
fornecem-lhes normas de comportamento." (LAKSHMAN, 2015, p. 171).

Embora possamos elencar fatores que a influenciam, a cultura organizacional
esta diretamente alicercada nos trés pilares da organizacao. Eles sdo uma
espécie de bussola que guia a formacao da cultura da organizacao

LY

Missao
A missdo € o motivo de existir da organizacdo. E a partir dela que é
possivel compreender o seu propodsito, e das pessoas que nela
trabalham, em desenvolver um bem ou um servico.

Ex.: "Produzir, sistematizar e socializar o saber filosofico, cientifico,
artistico e tecnologico, ampliando e aprofundando a formagdo do
ser humano para o exercicio profissional, a reflexdo critica, a
solidariedade nacional e internacional, na perspectiva da
constru¢cdo de uma sociedade justa e democratica e na defesa da
qualidade da vida" - UFSC

Visao
A vis3o é o olhar para o futuro da organizacdo. E ela que define as
perspectivas vindouras de onde se quer chegar e qual o
posicionamento esperado Nos proximos anos.

Ex.: "Ser lider total de bebidas, gerando valor econémico, social e
ambiental sustentavel, gerenciando modelos de negdcio
inovadores e ganhadores, com os melhores colaboradores do
mundo" - Coca-Cola

Valores
Os valores compde tudo aquilo que a organizagao acredita como
correto engquanto atitudes, responsabilidades e propdsitos de ser.

Ex.. "Acessibilidade, meio ambiente, privacidade e responsabilidade
dos fornecedores" - Apple


https://www.apple.com/br/accessibility/
https://www.apple.com/br/environment/
https://www.apple.com/br/privacy/
https://www.apple.com/br/supplier-responsibility/

capital intelectual

"O capital intelectual é a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o
que lhe proporciona vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos, com os
quais empresarios e contadores estdao familiarizados - propriedade, fabricas,
equipamento e dinheiro -, o capital intelectual é intangivel." (STEWART, 1998, p. 13).

Ativos do Capital Intelectual

D dados estruturados  Pinformagéo e [ sistemas e processos

conhecimento
D patentes D registros d D> formacao académica,
registros de marca habilidades e
experiéncias dos

colaboradores

> desenhos industriais .
D relacionamento com
D recursos humanos clientes e fornecedores

Caso pratico: Vamos imaginar as universidades como complexos ambientes
intensivos em conhecimento. Tomando-as como ponto de referéncia
podemos demonstrar o alto indice de organizagdes que utilizam o capital
intelectual como insumo para seus processos tal como empresas de
tecnologia, startups, empresas de educacao, organizacdes de saude e muitas
outras instituicbées. O conhecimento é o ativo mais importante em todas
elas. Mas, além do conhecimento na universidade podemos citar como
ativos de capital intelectual as informagdes internas, o conhecimento do
corpo docente e discente, as habilidades dos técnicos administrativos, o
aprendizado constante dos alunos, o conhecimento e a informacao
disponivel na biblioteca em forma de livros, teses e dissertagdes, os registros
de patentes, a cooperagao com outras instituicoes,
os projetos de extensao voltados a comunidade,
0OS conNgressos, 0s grupos de pesquisa e as
relacées de cooperagcao com governos e
empresas. Todo esse capital intelectual
possibilita que as universidades desenvolvam
Nnovos conhecimentos e ajudem a sociedade em
suas demandas.




Inteligéncia competitiva

"Inteligéncia competitiva € o monitoramento continuo e sistematico e a
analise do que esta acontecendo em nosso ambiente de negdcios e como isso
influencia e impacta nossos negécios. E uma atividade essencial, ndo apenas
para o desenvolvimento estratégico e de longo prazo dos negocios." (NELKE,
2012, p. 19).

Ciclo da Inteligéncia Competitiva

1 Identificacao das 2 Identificacao das 3 Coleta, Tratamento e
Necessidades de Inteligéncia Informacdes Necessarias Armazenamento das Informacdes
1 - &> &

- [11E3 N —
 ? 5 « V
14 ‘
6 Avaliagcdo dos 5 Disseminacgao dos Analise de Informacdes para
produtos de IC produtos de IC Geracao de Produtos de IC

]
o

Do

«
ﬂbog\é

1. Responsavel por elencar quais acdes serao executadas para a tomada de
decisdo. Elas devem ser organizadas em formato de topicos.

2. Etapa destinada a encontrar as informacdes para responder as necessidades
de informacao dos topicos da etapa anterior.

3. Processo onde é definido o plano de coleta das informacdes a serem
utilizadas.

4. Etapa responsavel pela analise das informacdes adquiridas com intuito de
atender as necessidades de inteligéncia da organizacgao.

5. Com as informacdes analisadas deve-se fazer o compartilhamento com os
interessados pelos canais mais eficazes.

6. Etapa responsavel por mensurar a qualidade e uso da informacao a fim de
medir sua utilidade para a inteligéncia organizacional.

(SASSI et al., 2016, p. 598)



Beneficios da Implementac¢ao dos Processos de IC

i aumentar as habilidades analiticas dos gerentes e a capacidade de antecipar
movimentos dos outros atores no ambiente de negdcios;

sicompartilhar ideias e conhecimentos dentro da organizagdo, a fim de
desenvolver novas ideias ou conhecimentos ou integra-los na organizacao;

«: descobrir novos concorrentes ou clientes em potencial e apoiar o inicio de

Nnovos Negocios;

=i identificar e analisar novas tecnologias, produtos e processos que influenciam
as atividades e o comportamento da organizagao;

. identificar e analisar situacdes, de concorrentes, clientes, fornecedores ou
outros que evoluiram para sucessos ou fracassos;

sitrazer a luz oportunidades de negdcios e problemas que viabilizarao
estratégias proativas;

. fornecer a base para a melhoria continua;

« lancar luz sobre as estratégias dos concorrentes;

. Mmelhorar a compreensao das influéncias externas.

(SASSI et al., 2016, p. 598)

Caso pratico: Imagine que uma empresa pretende lancar um novo produto.
No entanto, esse lancamento ainda esta envolto em muitas incertezas de
sucesso. Para mitigar possiveis fracassos a empresa decidiu aplicar técnicas
de IC para mapear e monitorar o ambiente de mercado. Ja tendo em mente
quais informacgdes seriam necessarias para responder suas necessidades
informacionais, a empresa comecou a prospectar fontes de informagdes que
seriam Uteis como empresas concorrentes que produzem o mesmo produto,
a opinidao sobre o produto em provaveis pontos de venda, sondagem de
clientes em potencial para descobrir suas necessidades sobre o produto e sua
nocao de valor, monitoramento das redes sociais dos concorrentes para
identificar demandas nao atendidas, prospeccao de multiplos fornecedores
de matéria-prima e outros. Com todas : el
essas informacdes em maos a empresa
pode simular cenarios, desenvolver
protétipos do produto e monitorar e
avaliar a aceitacao do publico alvo. Todas
essas informacgdes alimentaram o setor
de P&D e possibilitaram, a partir do uso de
informacgdes, a tomada de decisdes mais assertivas.




AMERICAN PRODUCTIVITY & QUALITY CENTER
https://www.apqc.org/

ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION
https://www.apo-tokyo.org/

CONGRESSO INTERNACIONAL DE CONHECIMENTO E INOVACAO
http://www.ciki.ufsc.br/

KNOWLEDGE MANAGEMENT INSTITUTE
https://www.kminstitute.org/

INTERNATIONAL FORUM ON KNOWLEDGE ASSET DYNAMICS
https://www.ifkad.org/

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO
DO CONHECIMENTO
https://ppgegc.paginas.ufsc.br/

SOCIEDADE BRASILEIRA DE GESTAO DO CONHECIMENTO
http://www.sbgc.org.br/

VIA - ESTACAO DO CONHECIMENTO
https://via.ufsc.br/
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Wanderson Cassio Oliveira Araujo
Bibliotecario na Universidade Federal do Ceara com
experiéncia em encontrar informagoes em Ciéncias da
Saude. Doutorando em Ciéncia da Informagao na UFSC
e entusiasta das tematicas inovacao, fluxo de
informacao, fontes de informagcao e bases de dados.
Apaixonado por colecionar quadrinhos e tentando ler
todos os livros comprados na ultima black friday.

Mariangela Poleza
Gestora de Tecnologia da Informacao pela Faculdade Senac

Floriandpolis e doutoranda em Engenharia e Gestao do
Conhecimento pela UFSC. Instigada a saber mais sobre
o mundo dos servigos, seus interesses cientificos
residem na gestao do conhecimento e na participagao
do cliente em organizagoes de servico. Membro do
laboratorio de pesquisa NGS, em que partilha de
momentos de aprendizado e, também, de diversao,
porque assim a jornada fica mais prazerosa.

Gregorio Varvakis

Professor do Departamento de Engenharia do Conhecimento
da UFSC. Atua nos cursos de pos-graduagao em Engenharia
e Gestao do Conhecimento e de Ciéncia da Informagao, bem
como em cursos de graduacao nas areas de Engenharias
e Comunicacao e Informacao. E Engenheiro Mecanico

de formacgao e Doutor em Manufacturing Engineering.
Dedica suas pesquisas ao setor de servigos, em especial
aos temas: gestao de processos, gestao do conhecimento,
inovagao, melhoria continua, tecnologia da informacao e
fluxo informacional. Filho de pai e mae naturais da Grécia, €
carinhosamente conhecido como professor Grego.
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