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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo diagnostiastégio atual da Gestdo do Conhecimento da aaEio.

Ele se justifica pela necessidade de gerenciarter @ conhecimento organizacional por ocasido de
desligamentos de funcionarios. E um estudo de aasantitativo e descritivo. Para a coleta de dddos
utilizado o instrumento de pesquisa proposto pokoBitz e Williams (2002). Participaram do estudo 43
funcionérios, entre gerentes, coordenadores, domssl e supervisores. Na percepcdo dos pesquisados,
organizacao encontra-se em estagio inicial do gem;eois ndo existem acdes formais articuladasakacao
sistémica e rotineira vinculadas aos resultadasitégicos. Os resultados apontam para a baixa idaplacda
organizacdo para estabelecer parcerias visandoiriadgompeténcias e que a avaliacdo do conhecimento
visando o descarte nao é realizada. A organizaigifza politicas de reconhecimento e recompensaociorma

de retencéo das pessoas e apresenta sinalizac@esstdmcia de ambiente favoravel ao compartilhamen
conhecimento.

Palavras-chave Gestdo do Conhecimento; Compartilhamento do aimtento; Gestdo Estratégica; Empresa
multinacional de energia.

ABSTRACT

The present study aimed at diagnosing the curreate of knowledge management from the managers'
perception in the Telecommunication Solution ant/i8e Providing Center of the organization. Itustjfied by
the need to manage and retain organizational krigelelue to employees’ dismissal. It consists didyscase
with a quantitative approach and a descriptive psep For data collection we used the survey insnim
proposed by Bukowitz and Williams (2002). The stinljiuded 43 employees, among managers, coordsjator
consultants and supervisors. From the respondpet€eption, the organization is in the early stafjghe
Knowledge Management process, for there are noudated formal processes, knowledge is not evaluiate
systematic and routine way and the actions aratisdland do not link the knowledge managementitieswto
strategic results. The results point to the lowacity of the organization to establish partnershi@ would
develop its competences and to the fact knowlesiget evaluated. The organization uses politiagodgnition
and awards as a way to keep people and some iiisaif favorable environment for knowledge shaniveye
observed.

Keywords: Knowledge Management; Knowledge sharing; Stratelfianagement;Multinational energy
company.
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RESUMEN

El presente estudio ha tenido como objetivo diatirersel estado actual de la Gestidn del Conocitoiarpartir
de la percepciébn de los gestores del Centro de \igiomamiento de Soluciones y Servicios de
Telecomunicaciones de la organizacion. Se justificala necesidad de administrar y retener el dameato
organizacional por ocasién del despido de empleadossiste en un estudio de caso, abordaje cuartita
descriptivo. Para recolectar los datos fue utiizaa instrumento de pesquisa propuesto por Bukowitz
Williams (2002). Participaron del estudio 43 emples gerentes, coordinadores, consultores y sigoeed. De
acuerdo con la percepcion de los averiguados,dan@acion se encuentra en la etapa inicial detqzm de
Gestion del Conocimiento, pues no existen procéswsales articulados, el conocimiento no es evaludel
forma sistémica y rutinaria, y las acciones soted&és y no estan vinculadas las actividades dedgedel
conocimiento a los resultados estratégicos. Indacdaja capacidad de la organizacion para establece
asociaciones para adquirir habilidades y conocitogry que no se realiza la evaluacion del conocitoie
dirigida a disposicion. La organizacion utiliza itichs de reconocimiento y recompensa como unadaiten
retener a las personas y muestra signos de laemeiat de condiciones favorables para el intercandeio
conocimientos.

Palabras clave Gestién del conocimiento; Compartimiento del codmiento; Gestién estratégica; Empresa
multinacional de energia.

1 INTRODUCAO

O sucesso das empresas se deve, também, a sumladpate gerenciar o conhecimento relacionado a
sua misséo, negdocio, estratégias e objetivos (ANDRA2011; ANGELONI, 2014; BALBINO, 2015; CHOO,
2003; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; LONGO, 2014; NORTHQ10; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
POSSOLI, 2012; SOUTO, 2013; STEWART, 1998; SVEIR®98). No contexto desse estudo, a Gestao do
Conhecimento é abordada através da concepcédo ttmasaBukowitz e Williams (2002) que considerameess
processo nas visGes dos niveis tatico e estratégic@tico € considerada a forma como as pessoseguem a
informacéo de que necessitam para o seu trabaihio diomo utilizam o conhecimento para gerar valomo é
o aprendizado através da criagao e, finalmentepamconhecimento é agregado ao sistema, para dres au
utilizem quando abracam seus proprios problemagprblcesso estratégico, a meta é o alinhamentotiddaéega
de conhecimento da organizacdo com a estratéga des negdcios. A gestdo do conhecimento, em nivel
estratégico, exige uma avaliacao continua do dapttdectual existente e uma comparagcédo com nigtaekess
futuras.

A organizagdo pesquisada atua no mercado intemelaie energia, area onde a busca de novas formas
de disponibilizar energia obriga os participantesstel mercado a investir largamente em pesquisa e
desenvolvimento, para a descoberta de solu¢cdesreéis e de custo acessivel, para a producdo dedmen
consumo e bem estar da comunidade (PETROBRAS, 281&ka estudada desta organizacdo é a responsavel
pelo provimento de soluc8es e pela operacdo e mmagda dos servicos de telecomunicacdes, sabidadeate
importante para os processos de tecnologia danmafpdio, que por ter como principal missdo garantir a
conectividade entre as diversas areas de negdmiocontinuidade operacional e confiabilidade darmicao,
necessita fortemente de a¢des voltadas para obtemgdanutencao do conhecimento (PETROBRAS, 2012).

Esse estudo parte da seguinte questao: qual dceatagl da gestdo do conhecimento, na percepciio do
gestores da area de telecomunicacdes da orgamiz@iefie como objetivo diagnosticar o estagio ataajestao
do conhecimento na percep¢do dos gestores do CelgrdProvimento de Solucdes e Servicos de
Telecomunicag8es da organizacao. Para alcangartonfpercorridas as seguintes etapas de pesqiesdficar
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0 modo como o conhecimento é obtido na organizagédficar a contribuicdo do conhecimento entreiges
na construcao do conhecimento organizacional;igaribe o conhecimento é avaliado pelos gestatestificar
se existe a construcdo e a manutencado do conhdoip@ra o desenvolvimento da organizacao; e aarige
existe o processo de descarte do conhecimento.

Esse artigo encontra-se organizado em quatro pafées dessa introducao. Inicialmente, apresenta-s
0 modelo adotado para o estudo. Em seguida, s&seapados o0s procedimentos metodolégicos para a
realizacdo da pesquisa. Posteriormente, Os reesltado apresentados e analisados. E, por fim, éem-s

conclusao.

2 O MODELO ADOTADO NO ESTUDO DE BUKOWITZ E WILLIAM S PARA DIAGNOSTICO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO

A metodologia proposta por Bukowitz e Williams (2)Gsegue dois dos cursos de atividades que
ocorrem simultaneamente dentro das organiza¢Gpsoaesso tatico relacionado a utilizagdo de conhemio
no dia-a-dia para responder as demandas ou asupjgades do mercado; e o0 processo estratégico, deais
longo prazo e que combina o capital intelectual esnexigéncias estratégicas. O processo taticempta os
guatro secdes / passos basicos: obtenha, utiprenda e contribua. E o estratégico preconizarautaacéo de
uma avaliacdo continua do capital intelectual, brevao trés passos basicos e importantes: avalistitia e
mantenha e descarte.

2.1 O Processo Tatico do Diagnostico da Gestdo do Comliraento

A Secéo “Obtenha” tem por objetivo adquirir ou obtdormacédo de fontes selecionadas e/ou recursos
internos. Consiste na disponibilidade de dadosfdemacéo e do conhecimento que capacitam os mosnaa
organizagdo a resolver problemas, satisfazendoeesssidades dos clientes e respondendo as muddmcas
mercado.

A Secao “Utilize” discute como formatar a estrutarganizacional para melhorar as comunicac¢ées e 0s
fluxos de conhecimento e define como as pessoaeme@ informacdo de que necessitam para o seuhtpaba
diario. (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 108).

Nesse estagio do processo de gestdo do conhegjneefdco além de estar no cliente e no que ele
necessita, também considera a forma de como aipagao pode utilizar o seu conhecimento para sa#isfas
demandas surgidas.

Quanto mais variadas as fontes de conhecimentdscmatato as pessoas tenham umas com as outras,
maior o potencial para uma aplicacéo criativa #adora do conhecimento.

Na Secao “Aprenda”, as autoras enfatizam que apdenbecimento ter sido localizado e obtido, as
pessoas defrontam-se com o desafio de aplica-lm &ituacdo especifica rapidamente. E afirmam gaetq
mais variadas as fontes de conhecimento e maiatooss pessoas tenham umas com as outras, mesrsoague
perspectivas e abordagens sejam diferentes dapiy@ss, maior sera o potencial para uma aplzaciativa
e inovadora do conhecimento (BUKOWITZ; WILLIAMS, @D, p. 108). Para compartilhar o conhecimento, &
necessario o desenvolvimento de mecanismos paraves as barreiras do compartilhamento, vincular a

contribuicdo a oportunidade e ao avanco, retereogficios dos que ndo contribuem e encontrar opate
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beneficio muatuo, criando fun¢des de dedicacdo ekauque apoiem o processo de contribuicdo do

conhecimento.

2.2 O Processo Estratégico do Diagndstico da Gestao @onhecimento

Para Bukowitz e Williams (2002) no passo “Avaliel,organizacdo avalia seu capital intelectual,
contabilizando o seu capital humano e suas comgagessenciais e alertam as organizagBes pardoa ma
responsabilidade de mapear e avaliar quais dedsass aserdo aproveitados para necessidades futuras
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

O passo “Construir” e “Manter” permite a organizagdanter-se viavel e competitiva através dos seus
atuais e futuros ativos de conhecimento. Implica caastrucdo de conhecimento por meio dos seus
relacionamentos com os empregados, fornecedoriented, comunidades nas quais operam e mesmo com 0s
seus concorrentes. (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 37

Dar atencdo ao processo de descarte do conhecimedigiinguir entre as formas de conhecimento
desnecessarias e aquelas que ainda sao Uteis pagan&acado definindo por que, quando, onde e czBTED

descartadas partes da base de conhecimento dézargam

3METODOLOGIA

Este trabalho consiste em um estudo de caso cordag®mm quantitativa e finalidade descritiva (GIL,
2006; VERGARA, 2007), conforme o modelo proposta pakowitz e Williams (2002). Baseia-se numa
pesquisa censitaria, submetida a toda a liderdogaal do Centro de Provimento de Solucdes de
Telecomunicacbes de uma multinacional brasileirseergia, representada por 64 sujeitos: 27 gerehfes
coordenadores, 7 consultores e 18 supervisoresniadp fevereiro de 2014.

Devido a dinAmica das atividades gerenciais e dangBncia nacional da area pesquisada, dos 64
(sessenta e quatro) questionarios enviados, fobdichos 43 (quarenta e trés) completos. Em relagéapalacéo
obteve-se uma amostra, por acessibilidade e cofiveini de participantes que representam 0 universo
(GIL,1999), de 64% dos respondentes.

O instrumento utilizado para coleta dos dados épesto por 07 questionarios com 20 perguntas
objetivas para cada sec¢do: Obter, utilizar, apreramtribuir, avaliar, construir e manter e detrarForam
acrescentadas cinco questfes para levantamentadds gessoais e profissionais: Género, Idade, &stade,

Tempo de Servigo e Fungdo. As variaveis analiticatsabalho sao descritas no Quadro 1, a seguir.
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Quadro 1 - Variaveis do Estudo

Processo familiar que permite aos individuos, todeuisGes ou criar produtos e servigos
. novos. Com o advento de novas tecnologias, é enarmentidade de informacéo que flui

tenha
para as organizag6es, obrigando as pessoas a graludee destas para obter aquela qye é

indispensavel para as suas necessidades.

Ui Processo de utilizacdo da informagdo de forma ihanea na organizacdo. Encorajandq a
tilize
criatividade, a experimentacgdo e a receptividadevas ideias.

Processo de reconhecimento da aprendizagem conmeimnde criar vantagem competitivia.
Aprenda O desafio estd em encontrar maneiras de integresaesso de aprendizagem a maneira c¢mo
as pessoas trabalham.

Processo para garantir que as pessoas se sinttandpasistema gestor do conhecimentp e
. incentivem a sua participagdo, dirimindo as dividgsmnto a riscos de compartilhpr
Contribua
conhecimento com os demais. Esta contribuicdo tmrancriacdo de novos produtos| e

Servi¢os na organizacao.

Processo que avalia quais sdo 0s conhecimentossagios na organizagcao e 0s compare ¢om
Avalie as necessidades futuras de conhecimento. E prgaismtir que se tenha referéncia ppra
mensurar os ganhos com a gestdo do conhecimemtestimentos no capital intelectual.

Construa/ | Processo da gestdo do conhecimento que assegummagital intelectual futuro manterdl a
Mantenha | organizacgdo viavel e competitiva.

Processo que identifica quanto o conhecimento g&ega mais valor a organizagdo ou que
Descarte identifica quanto este descarte de conhecimentgerar mais valor do que o manter apephas

interno.

Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002).

Para aprofundamento das questdes foram criadosgusntes indicadores / dominios cognitivos que
permeiam todos os passos: Processos de gestdonteconento/Contextualizacéo/ Politica de Gestdo do
conhecimento, Compartilhamento do conhecimento/@dcagéo/Relacionamento, Capacidade de realizacao da
tarefa, Papeis de gestdo do conhecimento, Estrfitica e organizacional, Meios eletrénicos e téagias da
informacéo, Documentacao, resultados, mensuragétodolos e regras, Processo decisorio, Simulgogos/
inovacdo/ resolucdo de problemas, Parceria, Aviado conhecimento, Valores, e Reconhecimento e
valorizagéo da gestdo do conhecimento.

Os dados foram coletados através de formulérioréglieb com envio e controle de respostas
automatizado pela ferramenta de correio eletrédacorporacédo estudada. Para cada pergunta daogaeist
as autoras adotam uma escala de respostas gradativaintensidade crescente de 1 a 3 pontos, daride
fraco a forte. A interpretacdo da pontuacdo doslteetos do DGC acontece obedecendo ao critériontqua
maior o percentual obtido nas respostas, melh@serdpenho de um passo especifico no processo tho@Ees
Conhecimento. Para calcular cada se¢do e tambémdea rdas sete secdes é necessario utilizar o tafgori

apresentado na Figura 1, a seguir.
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Figura 1 — Método para calculo por Secdo

| Somatério do numero Fs |= |:| x3= |:’
| Somatério do nimero Ms | = \:, X2= I:I

| Somatério do nimero Frs | = l:l x1l=

Pontuagdo total possivel 60

A sua Pontuag#o percentual % para cada segdo
(asuapontuagdo dividiapor 60)

Fonte: Bukowitz e Wiliams (2020, p. 34).

Portanto, para os scores atribuidos (“Fs"=3, “Ms&=ZFr"=1) soma-se o total de “Fs” e multiplica-se
por trés; o total de “Ms” e multiplica-se por dei< total de “Fr” multiplicado por um. A pontuaga@xima
para cada secdo é de 60 pontos (20 afirmacdeg& 8)ontuacdo maxima possivel geral (de todasg@ies) é
420 pontos (60 pontos x 7 secdes), sendo posslaptar para leitura de acordo com o niUmero decpzatites
da pesquisa. Bukowitz e Williams (2002) adotam cdipadrao aceitavel’” de gestdo do conhecimento uma
pontuacdo média, para cada secdo de 30 a 70¥%sgmwivédias encontradas nos estudos que realizanaana
todas as secBes de 55%. Os itens correspondenigseatdes fechadas dos questionéarios foram talmulado
utilizando-se planilhas eletrdnicas, obtendo-seragamentos entre as variaveis de interesse patsenue

sdo apresentadas através de tabelas com a frega@saiespostas e média percentual.

4RESULTADOS

A Tabela 1 apresenta, 0s percentuais para cada slec®iagnéstico da Gestdo do Conhecimento
(DGC), calculado através da média ponderada olpidi razdo entre o somatério da pontuacao padeniz
com seus respectivos pesos (somatdrio de F x &3M Fr x 0), e o numero de itens avaliados (sorate F

+ M + Fr).
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Tabela 1 — Resultados encontrados na aplicacadzdo D

Processo Secéo Pontos Percentual da se¢éo Desempenho
Obtenha 38,72 64,5
Utilize 39,47 65,8 Melhor
Tatico Aprenda 38,26 63,8
Contribua 37,84 63,1 Pior
Subtotal 154,29 64,3
Avalie 34,28 57,1 Pior
Construa/Mantenha 40,49 67,5 Melhor
Estratégico Descarte 39,12 65,2
Subtotal 113,89 63,3
Total Geral 268,16 63,9

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando-se a pontuacgdo obtida em cada se¢de;g@odfirmar que os percentuais encontrados (entre
57,1% e 67,5%) sdo compativeis com os limiaresgstog na metodologia (30 a 70% por se¢éo), apomtand
para um bom desempenho, comprovado também atravé®dia geral entre o resultados de todas as sec¢bes
(63,9%), que ficou acima dos 55%, definido comoapaatro caracteristico médio para as organizacfes qu
praticam de alguma forma a gestdo do conhecimé&tacomputo dos resultados das secdes que compdem o
processo tatico, calculado através da média daepieris apurados nas sec¢des Obtenha, Utilize,ndare
Contribua, observa-se que a organizacdo tambénseapiee um bom resultado (64,3%), sugerindo que na
percepcao dos gestores que responderam o quektidizapesquisa, as pessoas lidam de forma consatent
sistematica com a obtencao, uso e entrega do domr@o ao utiliza-lo como ferramenta para criarovas
resolver problemas, e que pode existir na orgaaac cultura da troca de conhecimento. Para agSseld
processo estratégico (Avalie, Construa/Mantenhaescérte), que sintetizam na metodologia o alinh&mnen
entre as estratégias do conhecimento com as eshat§erais da organizacdo estudada, ao representa
principalmente o papel das liderancas organizasprabteve-se o percentual de 63,3%, alinhado cem o
resultados médios do processo tatico (64,3%) etdb geral (63,8%). Ainda no processo estratéghsen/ou-
se a ocorréncia do menor e do maior indicador,%7nh secdo avalie e 67,5% para a se¢do construa e
mantenha, indicando que na visdo das liderancapiisaslas ha esforgcos em aplicar a gestdo do coméeici
também a nivel estratégico.

Em estudo realizado por Galvao (2012), na mesnen@agcao, porém em outra area de atuacao, foram
obtidos resultados similares em ordem de grandea#o préximos dos aqui obtidos: Média do processico
67,8%; Média do processo Estratégico 67,0% e M@dial 67,4%. No mesmo diagndéstico, também foram
apurados entre as secdes do processo estratégicmiar e o0 menor indicador: 74% para a secao
construa/mantenha e 61% para a secéo avalie mdiga que de maneira geral a multinacional estudadéavel
corporativo, esforca-se em desenvolver agdes \adtpadra a gestdo do conhecimento com visdo eptaté
embora ainda ndo consiga atingir plenamente todasuas area de atuagdo, pois em apenas uma sec¢ao do
diagnostico, na pesquisa de Galvéo (2012), (74#nstcua/mantenha do processo estratégico) superd
valor maximo obtido em pesquisas realizadas peitasas.
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4.1 Diagndstico da Secédo Obtenha

Fortemente ligado ao processo de transformacamfdamacdo em conhecimento, os resultados da
secdo “Obtenha”, visto pelo prisma dos dominiosnitdgs que a compdem, revelam que os respondentes
classificaram a maioria das questfes como modeettanou fracamente representativas da sua percelpcdo
como o conhecimento é obtido na organizagdo, messsin, em termos percentuais o resultado desta seca
(64,5%) foi inferior apenas ao da secao utilize&8& do processo tatico, conforme apresentadosabald 2.
Ainda considerando a analise pelo ponto-de-vista dominios cognitivos, percebe-se que o indicador
“Capacidade de realiza¢do da Tarefa”, dentro dogasp de obtencdo do conhecimento, indica quesssg®e
tém capacidade de localizar as informa¢cfes qudspracpara realizar suas tarefas no momento em gue a
procuram na organizacdo, e essa competéncia ébmrgeelos gestores tendo sido classificada por 5P6
respostas em 43 possiveis) como moderado a fameoda este dominio a maior representatividadeomepso
de obtencdo do conhecimento. O resultado obtidte riedicador, pode estar diretamente relacionado ao
politica de desenvolvimento de recursos humanosngetvida pela corporagdo, pois, segundo Brito $208
competéncia esta relacionada com a escolaridadéo (RB005), afirma ainda, que se trata da capdeidie

solucionar as incertezas do dia-a-dia atravéstdalar‘saber fazer”.

Tabela 2 — Indicadores de gestdo do conhecimeBtxao Obtenha

Respostas por concordancia com

Indicadores da Gestdo do conhecimento | afirmagéo Nota final | Desempenho
Forte Moderado | Fraco
Compartilhamento do Conheciment
) ) 52 116 46 3,08
Comunicagdo/Relacionamento
Capacidade de realizacédo da tarefa 11 26 6 3,35 Melhor
Papeis de gestao do conhecimento 52 111 95 2,50
Meios eletrbnicos e tecnologias
_ 73 119 66 3,08
informacao
Documentfigao, resultado 12 36 38 2.0 Pior
mensuracao/protocolos e regras

Fonte: Dados da pesquisa.

O pior desempenho desta secdo foi computado aocamholi “Documentacdo, resultados,
mensuracgao/protocolos e regras” que apresentounarnmdta final (2,09), identificado como de fracara
moderado por 86% dos gestores (74 respostas emws86/pis), indicando que, a area estudada naonilisiza
de forma sistematica, na visdo dos pesquisadoscegsos estruturados para documentar e compartilhar
conhecimento, tanto para a informacdo que deveriaantrolada centralmente como para aquela entogios
deveriam ser livres para documentar e compartitttarforme andlise individual das opinides parafiasativas
19 e 20 da secao “Obtenha”. Nonaka e Takeuchi {1®@hoo (2003) valorizam a documentacdo das espert
dos funcionarios, pois se trata da conversdo ddemmento tacito em explicito, representando a thse
externalizacdo do conhecimento, introduzida pelisras Nonaka e Takeuchi (1997), como atividadecppal

da criacdo do conhecimento organizacional (CASTEQ]L).
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A andlise das respostas para o indicador “Compartiento do Conhecimento/
Comunicacao/Relacionamento”, revelou que de forroalerada para forte as pessoas fornecem explicacées
completas quando solicitam informacdes, entendezoneunicam o uso pretendido da informacéo, apesar da
baixa capacidade de compartilhar informac8es, amtentos e experiéncias exitosas, conforme andlise
indicador anterior. Bukowitz e Williams (2002) amm para que o compartihamento e obtencdo do
conhecimento esteja alinhado as estratégias oayaoimais. Davenport e Prusak (1998), Stewart (1898erra
(2005) apontam para a necessidade da valorizacdorethrionamento interpessoal para que haja
compartilhamento do conhecimento. Nessa se¢éo delmde gestdo do conhecimento, o compartilhansnto
d& através do processo de socializagdo descritqgruaka e Takeuchi (1997), que é o processo deiedo de
conhecimento tacito partilhando experiéncias, poisformacdo e o conhecimento a partir da expeiaéé a
base para a construcdo de novos conhecimentognmmrpressupde confiangca mutua e vivéncia cotidieas
situacdes de trabalho (BRITO, 2005).

A andlise do indicador “Meios Eletronicos e Tecgids da Informacéo”, corrobora o escore obtido
para o indicador referente ao compartilhamento afthecimento, e se alinha com a afirmagéo de Bukoavit
Williams (2002) de que séo os instrumentos eletd@mie navegacéo e captura de dados que ddo aapass
informacdes necessérias para aprimorar a quali@deficiéncia do trabalho, pois as respostas gmrpesitos
do questionario que abordam este dominio cogniieram positivas nas afirmativas referentes ao
armazenamento eletrénico do conhecimento, nadadiéi de consulta e grande disponibilidade de irdo&m e
de que as tecnologias podem ser utilizadas paraonaela qualidade e a eficiéncia da forma comoeasqas
trabalham.

O indicador “Papeis de Gestao do Conhecimento”, igpeesenta, conforme Bukowitz e Williams
(2002), as atividades préprias dos individuos aipgs especificos para julgar, identificar, coletéassificar,
resumir e disseminar o conhecimento na organizanélsive através dos servigos da area de Teciaotis
Informacao, foi avaliado como moderado com gramdeléncia para fraco. Na opinido dos gestores, Ado h
como fazer distingcdo entre papeis de gestao doecambnto, que séo focalizados para conteldo, des&o
administrativos e/ou burocraticos por naturezaafoavaliadas como fracas, as iniciativas para caafm de
recursos para comunidades, grupos e equipes qeganfeslesenvolver o conhecimento delas e ndao houve
concordancia, pela maioria, de que as comunidagessplecialistas sdo facilmente identificaveis, fidando
claro para os demais aonde ir em busca de infoimneggecifica, confirmadas pela opinido de nao iexist
individuos ou grupos especificos que identificaatetam, classificam, resumem e disseminam o contesitd
em nivel organizacional. Moderadamente houve caldcmia em que o0s especialistas desempenham um papel
importante na identificacdo de informacgéo paracsuprofissionais.

Ressalte-se que na area pesquisada ndo existestmaira especifica para julgar, identificar, talg
classificar, resumir e disseminar o conhecimenstarelo estas acdes a cargo da area de recursosdsuma
nivel corporativo. Sugerem Ichijo e Nonaka (200 Bukowitz e Williams (2002) que as organizacdesstam
na criacdo de novos cargos que desenvolvam aag@&gde esfor¢cos para criacdo do conhecimentcaeqparo
foco organizacional seja mantido, tais como: cloefeficial de aprendizagem, gerente de conhecimelirtetor
de ativos intangiveis ou controlador de capitalettual (BUKOWITZ; WILLIAM, 2002).

A luz da andlise dos dados da pesquisa, obsereatfie que na visdo dos gestores da organizagio

pesquisada, as pessoas obtém conhecimento aarubdizecursos eletrénicos disponibilizados pacaliar as
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informacgdes que precisam para realizar suas tanefasomento em que as procuram, sendo capazesngedo
explicagbes completas quando solicitam infoldeag através dos instrumentos eletrénicos de nefega
captura necessarias para aprimorar a qualidadefieiéncia do trabalho, apesar de nédo existfmmalmente
Individuos ou processos especificos para juliggentificar, coletar, classificar, resumg disseminar o
conhecimento organizacional articulando entre aseswmdades de informacdo e os bancos de informacgéo

existentes.

4.2 Diagnostico da Secédo Utilize

A secao “Utilize” apresentou o maior escore perggntentro do processo tatico, 65,8%, o que
segundo as autoras da metodologia, demonstradap&cidade da organizacdo de dominar maneiras d@vas
construir solugbes e combinar conjuntos de hakiédae perspectivas diversas, que residem em locais
igualmente diversos e apontam para a existénciange cultura organizacional de confiabilidade. Bukpwe
Williams (2002) alertam ainda, para que as org&diZs propiciem as pessoas, constantemente, fomes e
seguras para inovar e satisfazer as necessidadedielites e promover a inovagéo organizacionah 8hal.
(2001) ressaltam que a integracao dos processbfet®® ligados a gestdo do conhecimento torna yElssi
implementacéo e a perpetuagéo dos sistemas de glestinhecimento no ambito das organizacdes plesia
de servigos, quando valorizam a visdo do clienteasiderar as suas necessidades (dos clientggpoesso
interno de gestao do conhecimento. Os indicadagistrados na Tabela 3, nos revelam, como é wdiza

conhecimento na instituicdo.

Tabela 3 — Indicadores de gestédo do conhecime8txao Utilize

Respondentes por concordancia Not
ota
Indicadores da Gestao do conhecimento com a afirmacéo . Desempenho
inal
Forte Moderado Fraco
Compartilhamento do  Conheciment
. . 75 120 63 3,14
Comunicagéo/Relacionamento
Estrutura fisica e organizacional 57 105 53 3,06
Documentagdo, resultados, mensura]
28 10 5 4,60 Melhor
[/protocolos e regras
Processo decisorio 5 28 10 2,65
Simulagéo/jogos/inovacgao/resolucéo
32 103 80 2,33 Pior
problemas
Parceria 25 64 39 2,67

Fonte: Dados da pesquisa.

O indicador “Documentacao, Resultados, Mensuracatwéolos e Regras” apresenta de forma direta o
posicionamento de 88% dos pesquisados de que exasterganizacdo, o nivel correto de protocolos de
seguranca para informacédo confidencial, reforcaad®cessidade de protecdo do conhecimento edsetia
ligado & competéncia da organizacao, ja que staafatle ocasionar, na viséo de Bukowitz e Willig§a@92), a
perda de propriedade intelectual, retrabalho, @olua eficicia, dificuldade na selecdo de novasnrdgoes,

limitacdes no planejamento e na criacdo de produsEsvicos.
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Na avaliagdo do quesito referente ao compartilhéoneio conhecimento do ponto de vista dos
relacionamentos hierarquicos, “Compartilhamento Gmhecimento/Comunicacéo/Relacionamento”, intui-se
que de forma moderada as pessoas falam se tém pimaooou uma ideia para oferecer, os relacionamsent
hierarquicos sdo ajustados com base no trabalh@asgjpessoas necessitam fazer e ndo interferemseca de
informacéo que as pessoas necessitam, reforcadopilido de 51% dos gestores de que na organizagsao
pessoas podem utilizar a informacdo que obtém pemthorar o seu trabalho e 60% concordaram com a
afirmativa de que todas as ideias promissorasesfmds em consideragdo, ndo importando de quenawenh
Para Brito (2005), o compartilhamento do conhecimesupde confianca muitua e vivéncia cotidiana nas
situacbes de trabalho, como condigbes para querapcapontando para a constatacdo de que existe
compartilhamento do conhecimento na organizacaguesda.

A andlise do indicador “Estrutura Fisica e Orgatiaal”, indica que moderadamente, tendente a,forte
a instituicdo disponibiliza espacos de trabalho estruturas distintas para propiciar o fluxo dohamimento e
estimular o uso criativo do conhecimento como sdgguor Davenport e Prusak (1998), que colocam cdeno
grande importancia a necessidade de espacos -ticogmi social — no ambiente de trabalho, para agie
pessoas, possam refletir e repartir com os outio®e D que sabem, caso contrario o conhecimeningpercera
apenas na mente das pessoas. 33% dos entrevisladsgicam como fraco o planejamento do espaco de
trabalho, que para eles nédo facilita o fluxo deasl@ntre as equipes de trabalho e, também, qugaaipacao
Ihes parece como rigida ou “néo flexivel", nestesifo.

Ainda sobre a adequacdo do ambiente de traballt@deopara a valorizacdo do compartilhamento do
conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) e Brito 52@0ertam para a funcéo das organizacfes de femrgrec
um ambiente apropriado que favoreca o desenvolonda atividades em grupo e para criagdo e acudwmilo
conhecimento em nivel individual e coletivo, atawie espacos organizacionais adequados, que efaciét
comunicacao e o fluxo do conhecimento, semelhamteoadicbes facilitadoras para criacdo do conhetine
organizacional, introduzidas por Nonaka e Takeyd®97). A maioria dos gestores, enxergam de forma
moderada a “Parceria” com os concorrentes e bédgdis como uma pratica estabelecida na organizacgoe
os beneficiarios no processo de criar e desenv@raiutos e servicos ou projetos novos é uma prékm
estabelecida.

Para Bukowitz e Williams (2002), isso quer dizee guorganizacdo, em alguns casos, transpfe seus
limites através da colaboracdo com os clientesief@dores e concorrentes como pré-condigdo paduziro
ganhos mutuos de competitividade. Porém, Borgém FR002) questiona quanto a utilizacdo do conhecim
organizacional nas parcerias, pois a obtencdo dehecimento desnecessario podera comprometer o
desenvolvimento de produtos, servicos e a tomadiedséo (CASTRO, 2011).

O resultado do indicador “Processo Decis6rio”, ipertte a afirmacao de que “Todos podem descrever
como as suas decisGes podem afetar o desemperdrizaijonal geral”, foi respondido por 88% dos gpest
com concordancia moderada, tendente a fraca. Isde per explicado pelo fato de que a tomada desateci
depende do conhecimento elaborado de forma cohfiga& que agregue valor para 0 mercado e ao o
cliente.(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). A andlise doindicador “Simulagdo/Jogos/Inovacao/Resolugcdo de
problemas”, constata que a organizacdo nédo predéctrma sistematica, conforme sugerido por Bukogit
Willams (2002), a utilizacdo de jogos e simulagBdesontexto organizacional para prever agdes fsiterpara

favorecer a aprendizagem mutua a partir de expaai€do passado sobre a impressao coletiva.
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4.3 Diagndstico da Secao Aprenda

Através das respostas ao quesito 19 da secédo “dgtelo Diagnéstico da Gestdo do Conhecimento,
67% dos gestores classificaram o indicador “Coniparhento do Conhecimento/Comunicacao/
Relacionamento” com representatividade moderada,19% consideraram forte, apontando para que na
organizacdo pesquisada haja alguma forma ou pcges garanta que as pessoas tenham algumas
responsabilidades em comum, de modo que seja maisaprender uns com o0s outros, indicando que ela
implementa algumas acfes voltadas para o apremdipaghnizacional e o desenvolvimento do capital
intelectual (Tabela 4). Terra (2005) apresenta @&i@p de que ndo socializar ou socializar pouco o
conhecimento pode implicar em problemas de apragdin, pois quando o conhecimento é retido por fguco
proporciona o “ndo saber”.

A andlise do indicador “Simulacdo/ Jogos/InovacasfiRucdo de problemas”, demonstrou, assim como
na secéo “utilize”, a percepcado de 67% dos paditgs que de forma fraca a instituicdo em estudnilsea de
jogos e simulag¢des para entender melhor como os &ontecem no contexto organizacional e néo aerasi
para a maioria, a utilizacdo de uma experiéncipadsado sobre a impresséo coletiva, para preves dgfiiras
como forma de favorecer a aprendizagem mutua.

As respostas para 0s outros dominios cognitivas @qpmpdem a variavel “Compartilhamento do
Conhecimento / Comunicacdo / Relacionamento”, gmrtomo a organizacao aprende, pois no computo das
respostas para os quesitos 11, 13, e 16, levamnstatar que na organizacdo, as pessoas exibem uma
curiosidade natural, aplicam as ideias que deseerah em trabalhos anteriores as situacdes novaise @
organizacdo apoia atividades de grupo que prom@vaprendizagem mutua, porém nao estd instituckati

o habito de tratar as discordancias como oportdeslpara aprender com 0s outros.

Tabela 4 — Indicadores de gestdo do conhecimeStgdo Aprenda

Respondentes por concordancia con N
ota
Indicadores da Gestao do conhecimento a afirmacédo - Desempenho
inal
Forte Moderado Fraco
Processos de gestao
conhecimento/Contextualizagdo/Politica 41 81 50 2,84
Gestéo do conhecimento
Compartilhamento do Conheciment
L ) 8 29 6 3,14 Melhor
Comunicagao/Relacionamento
Processo decisorio 50 128 80 2,65
Simulagédo/jogos/inovagao/resolucéo
45 115 55 2,86
problemas
Parceria 16 31 39 2,20 Pior
Avaliacédo do conhecimento 32 71 69 2,35

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o quesito “Quando ocorre uma falha, a nossejpa resposta é ndo determinar a culpa”, uma das

variaveis do indicador “Processos de Gestdo amhecimento/Contextualizacao/Politica de Gestdo d
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Conhecimento”, 72% dos gestores concordam de fdoma tendente a moderada, que h& na organizacéo,
reflexdo sobre os erros, fracassos, problemascerdéncias das experiéncias vivenciadas. Contrapsagela
avaliacdo tendente para fraca, nos quesitos guagrirde como as pessoas se portam quando falhatam tlos
problemas, e que na opinido dos gestores da oggaizestudada, o fracasso ndo é considerado uma
oportunidade para aprender. Os gestores conssjtamo indicador “Processo Decisorio”, avaliaram aom
fracamente descritiva, para a organiza¢do pesquisadtilizagdo de modelos ou sistemas de tomadadsGes
voltados para entender melhor de que maneira agessos acontecem, opinaram ndo existir o habito de
aprender com as falhas para a corregéo de rumesnuucdo de trabalhos subsequentes, pois ndo teetam
discordancias como oportunidades para aprenderammutros, sugerindo que a organizacdo ndo consegue
aprender através da interacdo entre as pessoageeui® diretamente, de forma negativa, na efi@énc
organizacional, demonstrando que de forma fracanstituicdo entende como os fatos acontecem, por
conseguinte, pouco aprende para resolver as s@saliferentes do dia a dia organizacional. Porodatito, os
gestores entendem que de forma moderada, as pegimasn o que aprenderam fora da organizacdo mo se
trabalho e que no processo de planejamento usifizda construgdo de cenarios, para definir e EEspara
responder em situacdes diferentes.

Os dados obtidos no indicador “Avaliacdo do Conhecito”, mostram que 84% dos gestores
percebem que considerar as licdes aprendidas (dessu ou insucesso) € uma pratica estabelecida na
organizacdo, embora que para 81% deles, as pessofis) de projetos, ndo tomam o tempo necessara p
reunir-se com a sua equipe e com os clientes,graigsar o que deu errado e o que poderia temsalbor. Isto
é ratificado na analise do indicador “Parceriasti®omais de 70% dos gestores dividem as opinidee ent
moderada e fraca a percepcao para 0s quesitogtises engajam-se em experiéncias de aprendizagardd
local de trabalho para encontrarem maneiras medhdeetrabalharem juntas” e “Com frequéncia, 0 nosso
processo de aprendizagem inclui obter o retornddasficiarios”.

Nesse contexto, a organizag8o necessita atentar gpaecomendagdo de Stewart (1998) quando
assevera que o sucesso das organizagcdes em unamécdraseada no conhecimento, depende de novas
habilidades e gerenciamento que viabilizem a cdpdei de aprendizado continuo e ndo apenas de
relacionamento com fornecedores e clientes sendessério transpor os limites organizacionais asraleé
colaboracdo com os clientes, fornecedores e ocmries como pré-condicdo para produzir apzegeim
mutua (BUKOWITZ ; WILLIAMS, 2002).

4.4 Diagnostico da Secéo Contribua

Na avaliagdo de 45% dos gestores, a corporagécteitoedesenvolve, de forma moderada ac¢des para
incentivar as pessoas a contribuirem com o conleedorgue tém nas suas mentes, isto é, cooperena hase
de conhecimento organizacional com o que aprendéstorg visto como um verdadeiro desafio, paradkare
Takeuchi (1997) e Bukowitz e Williams (2002), confada pela percepcao destas liderancas ao avalieoem
concordancia fraca o quesito da secao que explerass espacos eletrénicos e fisicos destinados ao
armazenamento do conhecimento, indicador “Estrdtsiea e organizacional”, estdo estruturados pardar as
pessoas a direcionar as suas contribuicdes. Os adadiolos, indicam que na organizagdo as interaigfieas
ndo sdo utilizadas para reforcar as comunicac@s®eicas, pois ndo tem a cultura de utilizar agracdo das

unidades organizacionais e grupos funcionais ti@uiis para promover o compartilhamento de conheaim
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além disso, os repositorios de conhecimento témastratura rigida que néo facilita que as pessgistrem as
suas contribuicbes, como também, a constatacdo ude ag comportamento de compartiihamento do
conhecimento ndo é incorporado ao sistema de efialide desempenho conforme a Tabela 5. Obsernva-se n

entanto, que este foi o indicador que apresentoelbor desempenho na secédo “Contribua”.

Tabela 5 — Indicadores de gestdo do conhecime8gaxdo Contribua

Respondentes por concordancid Not
ota
Indicadores da Gestao do conhecimento com a afirmacéo - Desempenho
inal
Forte Moderado Fraco
Processos de gestdo do conhecimg
/Contextualizagdo / Politica de Gestao 45 95 75 2,58
conhecimento
Compartilhamento do Conheciment
i i 131 251 176 2,76
Comunicagao/Relacionamento
Papeis de gestdo do conhecimento 31 55 43 2,72
Estrutura fisica e organizacional 30 59 40 2,77 Melhor
Meios eletrdnicos e tecnologias da informaca 19 34 33 2,51
Parceria 7 23 13 2,58
Reconhecimento e valorizacdo da gestdo )
. 28 49 52 2,44 Pior
conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa.

Também com percepcao de desempenho moderadacadodi‘Compartilhamento do Conhecimento/
Comunicacao/Relacionamento”, que explora, segundoWBitz e Williams (2002), a capacidade da orgayéipa
de influenciar e contribuir sobre as ideias e edgEs socializadas com foco na informacgao que agreglor a
missdo da organizagdo, 0s gestores participantgestpuisa tendem a concordar que as interagdeasfiséio
utilizadas para transferir o conhecimento “imptitifque estd na mente das pessoas e é dificiltitalar), pois
a organizacado oferece maneiras de remover as faarigipostas ao compartilhamento de conhecimemigose
possivel que as pessoas identifiquem as outrapaglexiam se beneficiar do seu conhecimento.

Ainda analisando-se os aspectos evidenciados spsstas sobre o compartilhamento de conhecimento
relacionado com os modos de comunicacdo e relaviemas, a maioria dos gestores considerou que
compartilhar conhecimento nédo diminui o valor ddividuo para a organizagdo, mesmo que a organizeao
rejeite pessoas que se recusem a compartilhar comveto, pois ndo esta estabelecido o pressupestue,
quando utilizam o conhecimento com que outros dmritam na organizacéo, estejam obrigados a cantrib
com o seu préprio conhecimento em algum ponto.

Os gestores também ndo concordaram com a afirmatévaque, na organizacdo estudada o
compartilhamento de conhecimento seja reconheciddigamente, pois percebem que a organizacdo nédo
legitimou o compartilhamento de conhecimento, @ dar tempo as pessoas para que o fagam, percgleem
ndo h& oportunidade para que as pessoas incluasuasstividades o compartilhamento de conhecindaso
informacBes importantes para a missdo e ratificague o comportamento de compartiihamento do
conhecimento ndo esta incorporado ao sistema dagi@de desempenho. O indicador “Papéis de Gelstdo
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Conhecimento”, avalia se na organizacéo, as fungéekedicacdo exclusiva, como gerente de conhetinaen
coordenador de conhecimento, ou ac¢do equivalenistersam o processo de compartiihamento do
conhecimento, isto é, sdo capazes de avaliacoohecimento necessario quando alocam recursosopara
processo de inovagdo (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Na area pesquisada, conforme apurado neste quesitgestores ndo percebem a existéncia destes
profissionais consequentemente as pessoas nacisamoas a expressarem melhor o que elas sabempdiz
gue os outros as possam entender. Apesar disforrda moderada, os dados apontam para a possitglidas
pessoas poderem identificar as outras, na orgauzagpe poderiam se beneficiar do seu conhecimésto.
guestBes que averiguam a opinido dos gestoresagaanensuracdo e descricdo do fluxo de psocete
gestdo do conhecimento que ajudam a entender neliuee esta se tentando gerir e seus resultados.

O indicador “Processos de gestdo do conhecimemtémalizacao/Politica de Gestdo do
conhecimento”, foram de forma geral percebidas conmmleradamente existentes na organizacdo quando
questionados sobre se 0 comportamento de compantihto do conhecimento é incorporado ao sistema de
avaliagdo de desempenho e se o0s processos pambwontom conhecimento para a organizagdo sao
normalmente integrados nas atividades de traba#itdicando a percepcédo obtida no indicador “Papuiss
Gestdo do Conhecimento”, porém conclui-se que anizg¢cao ndo determinou onde o compartilhamento de
conhecimento entre grupos produzird os maioresficezemutuos.

A andlise do indicador “Parcerias”, que questiomat@mente se na organizacao pesquisada as pessoas
participam de multiplas comunidades que poderiarilittr a contribuicdo e disseminacdo do conhectmen
também demonstrou que de forma moderada, com @wésaqueza, a organizacao nao propicia de forma
continua a construcdo de expertises como sugeridoApgeloni (2003). Ao ressaltar a importancia da
participacdo das pessoas em comunidades, ndo egadonmomento, mas como um processo continuo. Sobre
esse resultado, que corrobora com a percepcdmpandicadores que tratam do compartilhamento ésraos
papéis, dos processos e das politicas embasadatanmnamento das pessoas, Bukowitz e William$©220
Dihl et al. (2010) colocam que o problema reside p@ssoas em resistir contribuir por achar querdapge
tempo ou que ndo agrega valor para quem contrinas,sé para quem recebe (CASTRO, 2011).

O indicador que avalia o reconhecimento e valoéi@aada gestdo do conhecimento, de maneira geral,
teve escore fraco, com avaliagdes moderadas gestsres que a organizacdo reconhece a contribdééada
profissional para a organizacdo, vinculando-a amenalo autor original e que o compartilhamento de
conhecimento € reconhecido publicamente, porémficeati que a organizacdo n&o legitimou o
compartilhamento de conhecimento nem formalizoegitimagcdo de processos de contribuir 0 que lewaria
valorizacdo das pessoas que podem facilitar o psocee transferéncia do conhecimento tacito, jéegee é o
norte da gestao do conhecimento. (SVEIBY, 1998).

4.5 Diagndstico da Secéo Avalie

A secéo “Avalie” (Tabela 6) apresentou o desempeanh@ fraco, 57,1%, entre todas as sec¢bes do
levantamento, apontando para uma avaliacdo de goenbecimento e as informagdes existentes na area
estudada ndo séo avaliados de forma sistémicaimeirat Para Castro (2011), tal fato pode acarretar

impedimento a mudanga e as respostas exigidas mefoado, uma vez que ndo se tem, ou tem pouca

informacéo sobre o que realmente é importante garstituicdo alcangar seus objetivos.
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Analisando-se, a seguir, cada um dos indicadorecio “Avalie”, o “Reconhecimento e valorizagédo
da gestdo do conhecimento”, como recurso capaz edar gzalor para as organizacbes (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002) teve o melhor desempenho, poisdwaliado como forte pela maioria dos gestores quand
concordaram que a organizacdo reconhece que oaomEmo é parte da base de recursos pela quakeda g
valor para seus beneficiarios, moderadamente cdaocogue ha algum tempo vem sendo praticado a géstao
conhecimento sem dar esse nome a ela, emboraesmnatiemo fraca a percepgdo das pessoas que néo
conseguem explicar a diferenga entre a avaliagiceenuneracéo de desempenho, embora exista eta i

organizacéo.

Tabela 6 — Indicadores de gestdo do conhecime8taxao Avalie

Respondentes por concordancia con N
ota
Indicadores da Gestao do conhecimento a afirmacédo - Desempenho
inal
Forte Moderado Fraco
Processos de gestdo do Conhecime
Contextualizagdo/Politica de Gestdo | 75 150 205 2,09
conhecimento
Compartilhamento do Conheciment
i i 13 25 48 1,78 Pior Nota
Comunicacgao/Relacionamento
Papeis de gestao do conhecimento 8 19 16 2,44
Documentacéo, resultados, mensural
80 109 241 1,88
[/protocolos e regras
Processo decisério 5 20 18 2,09
Reconhecimento e valorizagdo da gestao
) 43 51 35 3,19 Melhor Nota
conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o indicador “Papeis de gestdo do conhecimermfoé questiona o papel dos gestores do
conhecimento quanto a serem capazes de awaliaonhecimento necesséario quando alocam recussasop
processo de inovacdo (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002), mordaram de forma moderada que existem na
organizacao, o nivel correto de protocolos de semgar para informacéo confidencial.

Ja para o indicador “Processos de gestdo do Conéeto/Contextualizacdo/Politica de Gestao do
conhecimento” que trata, conforme proposto por Butme Williams (2002), da mensuracdo e descricko
fluxo de processo de gestdo do conhecimemntd gadar a entender melhor o que estd sendo gersgois
resultados, foi avaliado como moderado quando asumagdo do conhecimento é utilizada especificaneariz
este fim, porém, com a maioria opinando como framsigbes gerenciais para medir o préprio procgésso
gestdo do conhecimento e seus resultados, evidiencim classificagcdo fraca para as afirmativas:
Desenvolvemos um esquema que vincula as atividdelegstdo do conhecimento aos resultados estmdégic
Dispomos de um esquema que descreve como diferéoems de conhecimento da nossa organizagdo
interagem umas com as outras para criar valor;@8ase0s em uma equipe cujos membros tém capacéiade
avaliacdo, mensuracéo e operacao para avaliarsm poscesso de gestdo do conhecimento e seusadesjlt

Mapeamos o fluxo do processo das atividades dei@esdv conhecimento; e Utilizamos tanto medidas
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qualitativas quanto quantitativas para dimensienafetividade do nosso processo de gestdo do dordmdo e
seus resultados.

Para o indicador “Processo decisério”, a maioria g@articipantes caracterizou com julgamento
moderado ou fraco, pois a organizacao nao tem oaepso que avalia a utilizacdo de fatos solicdsneros
e informacdes ndo mensuraveis como suportea pas decisbes baseadas no conhecimento, e
consequentemente a gestéo da organizacdo ndo gualiaonhecimento necessita ser desenvolvido quelad
aloca recursos e que a avaliagdo do capital ittelendo faz parte do processo de mensuracdo @éongesho
organizacional geral. Quanto aos indicadores “Dantatao, resultados, mensuracdo /protocolos esfegra
“Compartilhamento do Conhecimento/ Comunicacao/tt@tamento”, que resumem no DGC as acdes para
mensurar 0 conhecimento através de medidaditaiivas e quantitativas para dimensionar aéfietde e
publicar documento de circulagdo interna e extewlare como a organizacdo gerencia o conhecimesto, 0
respondentes concordam de forma moderada com t&reiegs de um processo de mensuracdo porém avaliam
que sdo fracas ou nao existem a comunicacdo de agmstdo do conhecimento é gerenciada e que igienax
vinculos deste processo (mensura¢do) com 0s réssitpois a organizagdo ndo mede 0 processo gt
conhecimento e seus resultados e nem estabeledamadores para controle e verificag8o. Isso implica
diretamente na avaliagdo negativa pois uma graadeela dos gestores, 88%, apontam que os membros da
equipe da gestdo da organizacdo ndo conversam a@@sdo do conhecimento, quando fazem relatas sob

situacéo da organizacéo.

4.6 Diagnostico da Se¢do Construa/Mantenha

Esta foi a se¢do de melhor desempenho neste diagnda Gestdo do Conhecimento, obtendo 67,5%
no computo geral, apresentando também o indicagdomdior desempenho das secbes avaliadas “Meios
eletrdnicos e tecnologias da informacao” (3,7 pshtoaracterizando o indicador como forte a modezat

97% dos respondentes, conforme apresentado naalakekeguir.

Tabela 7 — Indicadores de gestdo do conhecimes#gdo Construa/Mantenha

Respondentes por concordanciz

Indicadores da Gestio do conhecimento com a afirmacéo Nota final | Desempenho
Forte Moderado Fraco

Processos de gestao

conhecimento/Contextualizacéo/Politica 42 63 67 2,56 Pior

Gestdo do conhecimento

Compalrtllhaimento . do Conheciment 36 46 47 274

Comunicacgao/Relacionamento

Papeis de gestdo do conhecimento 22 41 23 2,97

Meios eletronicos e tecnologias da informa¢d 97 70 47 3,70 Melhor

Documentagao, resultados, mensura|

17 49 20 2,90
/protocolos e regras
Simulagéo/jogos/inovacgao/resolucéo 27 57 45 258
problemas '
Parceria 30 53 46 2,63
Valores 24 45 16 3,28

Fonte: Dados da pesquisa.

Talvez ndo seja surpresa por tratar-se da resplestgestores de uma das areas de conhecimento da

Tecnologia da Informacdo e Telecomunicacdes de uvmbinacional Brasileira de energia, que vém a
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Tecnologia da Informag&o como um instrumento pprdsalos na execugdo do trabalho, sendo este caidadl,
segundo Bukowitz e Williams, 2002 o que apura kzagdo dos meios eletrénicos e Tl em rede comtefde
informacéo confiavel que se necessita para a edealgs tarefas. De fato, depois de registradaapmsitorios
de dados, uma informacéo estara disponivel, e padgrutilizada por qualquer pessoa que estejgaratada e
autorizada segundo as regras de classificacadfataniamcdo. Para os pesquisados, estes sistemafodaadnao
viabilizam a formag&o de diferentes redes de psssoabora néo exista a exigéncia dos superiorasmeuir a
gestdo do conhecimento nos nossos planejamentoabddho, conforme citado anteriormente em outegdes
deste diagnéstico, nas avaliacdes do indicadorc#asos de gestdo do conhecimento/Contextualizasj&m®
de Gestdo do conhecimento”. Do ponto de vista destoacdo e manutengdo do conhecimento viabilizado
através dos sistemas de TI, este indicador apex&étncia ou ndo do processo de formacdo de ditsreredes
de pessoas para reté-las e alavancar o domdm@o através de relacionamentos duradouros, ra ga
manutencdo das pessoas indispensaveis parasaomia organizacdo, para instituir o conipanento
do conhecimento através das tecnologias necessdtids unidades e além-fronteiras da organizagados
grupos de trabalho (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Isso posto, constata-se neste quesito, que de ftoreaa organizacdo empenha-se para manter na
organizagao as pessoas que possuem capacidadgensdiveis para alcangar os objetivos e a missaolue
se que de forma moderada existe um esforgo indivjplra alavancar o conhecimento para outras &@sdmra
nao exista uma politica formal que assegure o cdillfzanento do conhecimento e das ideias entraneades
e além das fronteiras dos grupos. Ao analisardteet do indicador “Valores”, verificou-se queeesstdicador
ratifica a opinido de que a organizacdo tambérarizal 0 capital humano, pois 0s gestores concantla®
moderadamente a fortemente com as afirmativas deaqupessoas sdo consideradas as principais fibmtes
valor, e que ha um esforco para alinhar os valfmawais e informais. O indicador “Papeis de geddao
conhecimento” que averigua a atuagdo de individuosgrupos especificos capazes de liderar o esfodm
gestdo do conhecimento na organizagdotapama a existéncia de uma crenga entre os gesterque a
gestao do conhecimento é um assunto de todos, gegfioeema moderada existem acdes, ainda que isplgda
elegem um grupo ou uma pessoa para liderar o esfiergestédo do conhecimento.

Os indicadores “Documentacéo, resultados, mensurggatocolos e regras” que afere a percepcédo
quanto a manutencdo de produtos ou servicos coon aglegado como resultado do conhecimento que eles
contém, juntamente com o indicador para averiguar “@ompartiihamento do Conhecimento/
Comunicacao/Relacionamento”, que avalia a comuam@acdo conhecimento para outras areas da
organizacdo para que qualquer um na empresersgicie, foram aqui analisados em conjunto com o
indicador “Parceria”, por também tratar de comfla@tnento através da Construcéo de redes de aetanento
estratégicas com outras organizacdes e dieateavés do compartiihamento de tecnologiadeés para
levar produtos inovadores para o mercado, dommoa de investir em networkings e cultivar a canfia para
que estes relacionamentos funcionem.

De acordo com os gestores pesquisados, foram fidadsis como forte para o quesito referente a
seguranca da informacdo, tendo em vista que pessalzesm quando ndo é apropriado compartilhar o
conhecimento externamente; e de maneira moder@daju¢ existem acdes visando aliancas a outras
organizacg6es, em redes estratégicas ou parcetagesde projetos inovadores que beneficiem anmaeéo.

Finalizando-se a andlise da seg¢do construa e nmtema visdo dos gestores, o indicador
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“Simulac&o/jogos/inovacéo/resolu¢do de problemassjm como nas se¢des anteriores, também nesta &ecd
avaliado como moderadamente representativo quatacianado a acdes corporativas visando o encoeajam
das pessoas para pensarem a construcao de idmiaddnas de produtos ou servicos a partir dagdatiéis ndo
funcionais dos funcionarios (BUKOWITZ; WILLIAMS002).

E importante registrar que, embora tenha sido astagéo de melhor avaliacdo, Bukowitz e Williams
(2002) colocam a possibilidade de que a institujpdde estar sofrendo com a perda de know-how, {aalto
dificuldade de criar uma estrutura de cooperagdia pampartilhar o conhecimento, quanto pela pdskide
de perder colaboradores que apesar de valorizadogpe agregam com o seu conhecimento, néo recemh
haver o nivel ideal de reconhecimento na estruiumaal da organizagdo. Portanto, as organizagGesnde
manter as pessoas fiéis através do tratamentorde flusta e do senso de responsabilidade comatdith
como preconizam Nonaka e Takeuchi (1997), sugermduecessidade da ressignificacdo da area de RH
(BRITO, 2005).

4.7 Diagnostico da Sec¢édo Descarte

Concordando fortemente com a afirmacéo de queaniza@gdo estudada leva em conta o impacto que
tem o fato de deixar ir embora profissionais copacéade de contribuicdo, lealdade e compromisepjrado
dos gestores justifica a performance do indicadoComipartihamento do Conhecimento/
Comunicacao/Relacionamento”, conforme registradd aizela 8, enfatizando a capacidade de compreender
impacto dos relacionamentos na produtividade amteslescarte de atividades ou modernizacdo degsos
ao tratar as pessoas afetadas com dignidade eiteeBUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Ainda neste
indicador, 74% dos gestores entendem como fra@rmpaderado a atitude de verificar, no inicio dgqtos ou
servigcos novos, se o conhecimento existente padasselo de outras maneiras. E de forma moderadaajaa
consciéncia de que ao descartar ativos tangiveisufdentos, livros, sistemas de informagdo, anotagle),

sao também despojados os componentes de conheziqueneles contém.

Tabela 8 — Indicadores de gestdo do conhecimeBtxdo Descarte

Respondentes por concordancia

Indicadores da Gest&o do conhecimento com a afirmacéo NEE) Desempenho

final

Forte Moderado Fraco

Processos de gestdo do Conhecime
Contextualizagdo/Politica de  Gestéo 113 181 93 3,16
conhecimento
Compartilhamento do Conheciment
Comunicagdo/Relacionamento 53 80 39 3.24 Melhor
Papeis de gestdo do conhecimento 10 20 13 2,79
Processo decisorio 44 94 76 2,55
Simulagédo/jogos/inovagao/resolucéo 1 23 8 321
problemas
Parceria 42 22 52 2,74
Avaliagdo do conhecimento 34 28 63 2,30 Pior
Reconheumento e valorizacdo da gestédo 31 33 22 331
conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao indicador referido ao “Reconhecimentoakrizacdo da gestdo do conhecimento”, na
organizacdo estudada, conforme posicionamento ekisrgs, moderadamente, a organizacao revé reguirm
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as praticas de valorizacdo de pessoal, atravéolitecgs de reconhecimento e recompensa como fatena
retencdo das pessoas com conhecimento estrategieaim@ortante. Isto ratifica a opinido para o dadior
“Processos de gestdo do Conhecimento/ ContextgabZRolitica de Gestdo do conhecimento” de que
moderadamente a organizacao tenta perseguir ategdde valor mais alto ou alocar as pessoas niglades

e expertises certas antes de pensar em demditlam a capacidade de se re-instrumentar antemgdesgar
novas habilidades com um novo grupo de trabalhadamealisando o impacto da perda pessoas com
conhecimento estratégico importante. Foi classificaomo fraca a capacidade da organizagdo de kstabe
parcerias visando determinar a necessidade deradtpos conhecimentos ou habilidades atravédidacas
com outras organizagfes, da mesma area de atuagiono que informais, visando manter as bases de
conhecimento atualizadas. O indicador “Processisdiég”, aquele que, conforme as autoras destadokigia,
reflete sobre a capacidade de alavancar o conéeto adquirido, sobre o descarte planejado do
conhecimento, foi avaliada como fraca, pois a tardeldecisdes de descarte de conhecimento ndasdadas

na importancia estratégica do capital intelectuad® projecdes financeiras e consequentementeheciomento

ndo é descartado de uma maneira planejada, delibdsto justifica entdo, que a avaliagdo do conmeato

visando o descarte ndo é realizada na organizatédesia.

4.8 Resumo da Andlise do Diagnostico por Secao
Apresenta-se, no Quadro 2, a seguir, um resumol g@s constatacfes por secdo, em ordem

decrescente de desempenho, associando-se resatedaspectivos objetivos especificos da pesquisa.

Quadro 2 - Resultados dos objetivos especificos

Objetivo Especifico 1: » Todos do sexo masculino;

Identificar o perfil socio| « Faixa etaria superior aos quarenta e cinco (453 aeoidade, apenas 16% com idade

profissional dog igual ou inferior aos 35 anos;

respondentes  Escolaridade 72% tém nivel superior, com 58% destestitulos de pés-graduagdo, com
predominancia de especializa¢es;

* Funcdo: 19 Gerentes, 14 Supervisores, 6 Coordezmdat Consultores;

» Tempo de Servico 60% com mais de 20 anos de empresa

Objetivo Especifico 2: As pessoas obtém conhecimento através dos recalswénicos disponibilizados para
Identificar como o| realizar suas tarefas, com facilidade de consuiearde disponibilidade de informacéo e
conhecimento € obtido n| de tecnologias, apesar da area estudada ndo didizanide forma sistematica, processos

organizagao. estruturados para documentar e compartilhar o @imkato individual;

Objetivo Especifico 3: A contribui¢8o existe nas agBes corporativas paerntivar as pessoas a compartilharem o
Observar se existe | conhecimento técito, os dados apontam para a coEngae elas identificam quem pode se
contribuicdo do| beneficiar do seu conhecimento e que este comparténto ndo diminui o valor do
conhecimento entr{ individuo sendo que nao esta estabelecido o pressupmle que estejam obrigados a
equipes na construcdo ¢ contribuir com o seu proprio conhecimento. Apuseuiambém alguns aspectos que
conhecimento prejudicam a contribuicdo entre as equipes:

organizacional; e O compartiihamento de conhecimento ndo é reconbegqdblicamente, pois a

organiza¢do nao o legitimou, e ndo existem prafigss ou processos que orientem as
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pessoas a expressarem melhor o que elas sabemdigmago a transformacdo do
conhecimento tacito, a organizacdo ndo propicigfodma continua a construcdo de
expertises.

» Os repositorios de conhecimento tém estrutura aigjde néo facilita o registro das
contribuicdes individuais;

» Na organizagdo ndo ha a cultura de utilizar a mtgp das unidades organizacionais e

grupos funcionais tradicionais para promover o cantiihbamento de conhecimento;

Objetivo Especifico 4: O diagnéstico indica que o conhecimento ndo é adalide forma sistémica e rotineira,
Analisar se 0| consequentemente sao fracas as ag6es com o olgetwiacular as atividades de gestdo do
conhecimento é avaliad| conhecimento aos resultados estratégicos, poi©iddon processo que avalie a utilizacéo
pelos gestores. das decisbes baseadas no conhecimento dentropradesso de mensuragdo do
desempenho organizacional, pois a organizacdo méde o processo de gestdo do

conhecimento e seus resultados.

Objetivo Especifico 5:
Identificar se existe 4§ De forma moderada existe um esforco individual péaancar o conhecimento para outras
construgao e d areas, através do uso de ferramentas eletrénipastadas por Tecnologias da Informagéo,
manutencao dq embora ndo exista uma politica formal que assegemmpartiihamento do conhecimento e
conhecimento  para das ideias entre as unidades laborativas, a oaggiuzinveste nas pessoas que possuem
desenvolvimento dq capacidades indispenséaveis para alcancar os agetia misséo.

organizacgéo.

Objetivo Especifico 6: A organizagdo reconhece o impacto de deixar ir empoofissionais com capacidade de
Averiguar se existe ( contribuicdo, lealdade e compromisso, compreendengacto dos relacionamentos na
processo de descarte ( produtividade e trata com dignidade e respeito @ssqas afetadas nos processos de
conhecimento. mudancgas que ocasionalmente mexem com a estrugaaizacional. A organizacao utiliza
as politicas de reconhecimento e recompensa comuafde retencdo das pessoas com
conhecimento estrategicamente importante. E baixeapacidade da organizacdo de
estabelecer parcerias visando adquirir novos camieatos ou habilidades, e a tomada de
decisBes de descarte de conhecimento ndo é baseadaportancia estratégica do capital
intelectual e nas proje¢des financeiras, conclusel@ue a avaliagdo do conhecimento

visando o descarte, ndo é realizada na organizstédada.

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

A secdo “Construa/Mantenha” foi a de melhor desempe(67,5%); € um indicador do processo
estratégico. A se¢do “Construa/Mantenha” apreseaimbém o indicador de maior desempenho entrecégese
avaliadas “Meios eletrbnicos e tecnologias da magéo” (3,7 pontos), sendo caracterizado como farte
moderado por 97% dos respondentes. Isto indicadguerma forte a organizagdo empenha-se para maater
organizagao as pessoas que possuem capacidadgensdiveis para alcancar os objetivos e a missaoluc
se que de forma moderada existe um esforco indil/jplara alavancar o conhecimento para outras &agasges
do uso de ferramentas eletrbnicas suportadas porolagias da Informacdo, embora ndo exista umdiqaoli
formal que assegure o compartilhamento do conhetor@edas ideias entre as unidades laborativas.

A secao “Utilize” apresentou 0 maior escore pernant65,8% ) dentro do processo tatico, demonstra
forte capacidade da organizagdo de dominar maneg@as de construir solugbes e combinar conjuneos d

habilidades e perspectivas diversas, que residero@ais igualmente diversos e apontam para a existé&le
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uma cultura organizacional de confiabilidade. RB8% dos pesquisados a organizagdo oferece o ruket@

de protocolos de seguranca para informacao cortiiglepela opinido de 51% dos gestores da orgadiizas
pessoas podem utilizar a informacao que obtém pethorar o seu trabalho e 60% concordaram com a
afirmativa de que todas as ideias promissorases@alas em consideracao.

A organizacdo estudada leva em conta o impacttedear ir embora profissionais com capacidade de
contribui¢do, lealdade e compromisso, compreendgacto dos relacionamentos na produtividade a tain
dignidade e respeito as pessoas afetadas nos gweahs mudangas que ocasionalmente mexem cormutuestr
organizacional. 74% dos gestores entendem como fraa moderado o ato de verificar, no inicio dggtos
ou servicos novos, se 0 conhecimento existente padasado de outras maneiras. E de forma modequeao
a consciéncia de que ao descartar ativos tangideizsimentos, livros, sistemas de informacédo, adetetc.),
sdo também despojados os componentes de conheziqentles contém. Os pesquisados veem que de forma
moderada a organizacdo utiliza as politicas denfemmmento e recompensa como forma de retencdo das
pessoas com conhecimento estrategicamente impartddi classificado como fraca a capacidade da
organizagdo de estabelecer parcerias visando adgairos conhecimentos ou habilidades e tambémague
tomada de decisbes de descarte de conhecimentsauidbaseadas na importancia estratégica do capital
intelectual e nas projecdes financeiras, justifiicaa opinido de que a avaliacdo do conhecimenandi o
descarte néo € realizada na organizagéo estudada.

Os respondentes classificaram a maioria das qeedtdsecao “Obtenha” como moderadamente ou
fracamente representativas da sua percepcdo de earoohecimento é obtido na organizacdo, entretanto
resultado desta secéo, dentro do processo tabicmférior apenas ao da secao “Utilize”, atravésintlicador
“Capacidade de realizacédo da Tarefa”, que verdicapacidade de localizar as informacfes necesgaia a
realizacado de tarefas, foi percebida por 86% detges como moderado a forte, dando a este dokdgittivo
a maior representatividade no processo de obtedgdoonhecimento. O pior desempenho desta secéo foi
computado ao indicador “Documentacéo, resultadessoracao/protocolos e regras” que apresentou armen
nota final, identificado como de fraco para moderpdr 86% dos gestores, indicando que a area estutin
disponibiliza de forma sistematica, processos tsados para documentar e compartilhar o conhet¢omen
embora com respostas positivas referentes ao anavaeato eletrénico do conhecimento, na facilidade d
consulta e grande disponibilidade de informacéde guk as tecnologias podem ser utilizadas paraonaelia
gualidade e a eficiéncia da forma como as pessahaliham. Conclui-se entdo que na visdo dos gestme
pessoas obtém conhecimento ao utilizar os recusksdnicos disponibilizados para realizar suasfaar
aprimorando a qualidade e a eficiéncia do traba#pesar de ndo existirem formalmente Individuos ou
processos especificos para tratar e disseminaomhecimento organizacional.

Os gestores, de maneira geral, avaliaram a sedéteri@a” como moderadamente (63,8%), com grande
tendéncia para fracamente representativas os gsiegferentes aos indicadores que apuram como e da
aprendizado organizacional, obteve-se porém, c@mresentatividade moderada a forte, que na orggaiz
existem processos que garantem que as pessoamtessponsabilidades em comum, e implementa algumas
acOes voltadas para o aprendizado organizaciopati@senvolvimento do capital intelectual, pois asspas
exibem curiosidade natural, aplicam ideias querdedeeram em trabalhos anteriores as situagéessnevaque
a organizacdo apoia atividades de grupo que promowe aprendizagem muatua, porém ndo esta

institucionalizado o habito de tratar as discor@@ncomo oportunidades para aprender com os olifrma
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moderada, as pessoas aplicam o que aprendem forgatdzacéo, no indicador “Avaliagéo do Conhecito&n
mostram que considerar as licdes aprendidas (desswmcou insucesso) € uma pratica estabelecida na
organizacao, ratificado na andlise do indicador¢@@as” onde mais de 70% dos gestores dividenpasdes
entre moderada e fraca a percepcao para os quesit@ziuipes engajam-se em experiéncias de apregetia

fora do local de trabalho para encontrarem maneirakores de trabalharem juntas” e “Com frequénzia,
nosso processo de aprendizagem inclui obter on@tdos beneficiarios”.

Para os gestores, a se¢do “Contribua” desenvadvimrtha moderada acdes para incentivar as pessoas a
contribuirem com o conhecimento que tém nas suaesieembora, ao avaliarem, com concordancia fraca
quesito da secdo que trata dos recursos destirmalosrmazenamento do conhecimento, opinam que o0s
repositorios de conhecimento tém estrutura rigida gao facilita o registro das contribuicdes indlinis,
indicando, que na organizacdo nao ha a culturailizau a integracdo das unidades organizacioeaisupos
funcionais tradicionais para promover o compartiibato de conhecimento, como também, a constatagdo d
que o comportamento de compartilhamento do conletonndo é incorporado ao sistema de avaliacdo de
desempenho, embora tendam a concordar que as;@esrfsicas sdo utilizadas para transferir o atnfento
“implicito” (que estd na mente das pessoas e é€ilddé articular), pois a organizacdo oferece nrasede
remover as barreiras impostas ao compartilhamentmdhecimento sendo possivel que as pessoadigleTi
as outras que poderiam se beneficiar do seu canbetth em resumo: Na organizacdo, compartilhar
conhecimento ndo diminui o valor do individuo pararganizacdo, a organizacdo nao rejeita pess@aseju
recusam a compartilhar conhecimento, porém naocestthelecido o pressuposto de que elas estejagadhs
a contribuir com o seu préprio conhecimento em ralgquonto e também, que, na organizacdo estudada o
compartilhamento de conhecimento ndo é reconhegiddicamente, pois a organizacdo nao legitimou o
compartilhamento de conhecimento, e por ndo es@rporado ao sistema de avaliacdo de desempenho as
pessoas ndo dedicam tempo para compartilhar asnaf¢@es importantes; e, na area pesquisada, asegerfio
percebem a existéncia de profissionais ou proceps®orientem as pessoas a expressarem melhor elapie
sabem, de modo que os outros as possam enteneieidipando a transformacdo do conhecimento tapdis,
ndo determinou onde o compartiihamento de conhetom@roduzird os maiores beneficios, também
demonstrou que de forma moderada, com revés daefzaga organizacdo ndo propicia de forma connua
construcdo de expertises.

A secgdo “Avalie” apresentou o desempenho mais fracdl%, assinalando que de forma sistémica e
rotineira, o conhecimento e as informacdes existemia area estudada n&o sdo avaliados para alidécip
Gestdo do Conhecimento. “Reconhecimento e valditzaga gestdo do conhecimento”, teve o melhor
desempenho, indicando que a organizacdo praticealiagio e a remuneracdo de desempenho. Quanto a
mensuracdo e descricdo dos fluxos do procdssgestdo do conhecimento para ajudar a enteralbor o
que esta sendo gerido e seus resultados, foi deatiamo moderado quando a mensuracdo do conhecirdent
utilizada especificamente para este fim, porém, eomaioria opinando como fracas as acfes gerenmaais
medir o proprio processo de gestdo do conhecimestus resultados, evidenciado na classificacéa frara as
ac6es com o objetivo de vincular as atividadesedtfg do conhecimento aos resultados estratégmoestatado
pelo julgamento moderado ou fraco, quanto a exigéte um processo que avalie a utilizagdo dagsdlkes
baseadas no conhecimento dentro do processo dauraeéo do desempenho organizacional, e confirmada

pela opinido de que ndo existem vinculos do procefsmensuracdo com os resultados, pois a organiz&o
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mede o processo de gestdo do conhecimento e sudes e nem estabeleceu indicadores para corrol
verificacdo. Isto implica diretamente na avaliap&gativa, pois uma grande parcela dos gestores, &3atam
que os membros da equipe de gestdo da organizagdoonversam sobre a gestdo do conhecimento, quando

fazem relatos sobre a situacdo da organizacao.

5CONCLUSAO

Através dos resultados apurados na analise deasati@ppesquisa propostas, na percepgdo dos gestores
do ponto de vista do modelo de Gestdo do Conhetinggui adotado, considerando-se todo o process®aa
pesquisada encontra-se em estagio inicial, apontaach a existéncia de ambiente favoravel pardicag@o de
ferramentas de apoio para a gestdo do conhecinsoiicgtudo ao constatar-se que para 0s gestopEsssas
estdo habilitadas a buscar conhecimento atravésedassos eletronicos disponibilizados e que exisagdes
corporativas que incentivam a contribuicdo com ahegimento individual, evidenciado pelo resultado d
indicador que apurou a percepcao sobre a capaadittadrecucdo de tarefas na segéo “obtenha”. Epedtaser
eleita como a forma pela qual a organizagao obt#thecimento. Observou-se que para os gestoresicapia
compartilhamento do conhecimento existe e é valdez porém surgiram aspectos prejudiciais aosgsfate
compartilhamento, & medida que esta pratica n&c@nhecida publicamente, e ndo existem profissooai
processos que orientem as pessoas a expressardmar meljue elas sabem, prejudicando construcdo de
expertises. O diagnéstico indicou que para os g&Est@ conhecimento ndo é avaliado de forma sistEmi
rotineira, consequentemente sédo fracas as acdesocamjetivo de vincular as atividades de gestdao do
conhecimento aos resultados estratégicos.

A organizacdo reconhece o impacto de perder piafisis com capacidade de contribuicdo e utiliza
politicas de reconhecimento e recompensa como fodmaretencdo das pessoas com conhecimento
estrategicamente importante. Indicou, ainda, a&aba@iapacidade da organizacdo para estabelecer iparcer
visando adquirir novos conhecimentos ou habilidadestomada de decisdes de descarte de conheginnt
sdo baseadas na importancia estratégica do capébdctual e nas projecdes financeiras, concluselgue a
avaliacdo do conhecimento visando o descarte, ndaligada na organizacao estudada.

Analisando-se do ponto de vista do empregado, enpde de ameaca de desemprego, mesmo em
empresas de tradicdo legalista, uma alternativa pado implantacéo efetiva da Gestdo do Conhetinpexae
ser considerado o fato de que o “conhecimento é&rcel que ao compartilha-lo o profissional altareent
qualificado, de maior salério e que possui o chpitalectual, sabe que pode ficar vulneravel emesaprego e
assim passivel de ser substituido.

Pode-se considerar como fator limitante na pesgaismantidade de quesitos (140); e a similitugle d
algumas afirmativas nas se¢des do questionarimdesgam o participante, sobretudo quando néo siyEo
contato pessoal do pesquisador com o respondentao @roposta para futuros trabalhos sugere-se astud
outras areas da organizagdo para obtencédo de wmguais completo da gestdo do conhecimento naesapr

como um todo.

Artigo submetido para avaliagdo em 08/09/2014 éapara publicacdo em 24/09/2015
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