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Resumo

Os sistemas de gestdo do conhecimento (KMS —
Knowledge Management Systems) buscam oferecer
uma estrutura para impulsionar o compartilhamento
do capital intelectual da organizacdo de forma que
0S recursos investidos em tempo e tecnologia sejam
efetivamente utilizados.

Pesquisas recentes tém mostrado que algumas
empresas investiram milhares de dolares
para a implantacdo de processos de gestdo do
conhecimento em suas organizagdes. Outras ainda
estdo em processo incipiente de implantag&o.
Observa-se, porém, que tais iniciativas nao tém
dado o retorno esperado.

Nesta pesquisa chamamos atengao a um problema
emergente o qual os recentes estudos do fendmeno
de compartilhamento do conhecimento ndo tém
contemplado devidamente: a dificuldade entre o
esforco para desenvolver e implantar projetos de
gestao de conhecimento nas corporagdes, € a sua
efetiva utilizagao.

O objetivo deste trabalho ¢ o de propor uma
infraestrutura de auditoria que permita diagnosticar
a situacdo atual dos processos e atividades da
organizagdo, visando prepard-la para avaliar sua
real necessidade de gestdo de conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento
— Auditoria de Gestdo do Conhecimento —
Ferramenta de Avaliacéo de Sistemas de Gestao

do Conhecimento.

silvina.santana@ua.pt
Abstract

Knowledge Management Systems aim to
offer a structure to leverage the sharing of
an organization’s intellectual capital, so that
the resources that were invested in time and
technology are effectively used.

Recent research has shown that some companies
invested thousands of dollars to implement
knowledge management programs. Others are
still in an incipient implementation process and
many of them would like to start such projects.
However, it can be observed that most of theses
initiatives have not paid off.

In this study, we focus on an emergent problem
that has not been duly discussed in recent
knowledge sharing phenomenon studies: the
gap between the effort to develop and implement
knowledge management projects and their
effective use in organizations.

The main goal is to propose an audit infra-
structure that enables the evaluation of the
current situation of the organization’s processes
and activities, aiming to prepare it to evaluate its
real need of knowledge management.

Keywords: Knowledge Management —
Knowledge Management Audit — Knowledge
Management Systems Evaluation Tool.
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Introducéo

Muito se tem pesquisado e discorrido sobre a
importancia desempenhada pelo conhecimento
nas organizagdes. Diante de um cendrio de
grande complexidade no mundo corporativo e na
sociedade em geral, observamos que fendmenos
econdmicos e sociais, de alcance mundial, séo
responsaveis pela reestruturacdo do ambiente
de negocios. A globalizagdo da economia
e, sobretudo, a dindmica oferecida pelas
tecnologias da informacdo e da comunicagédo
(TICs) apresenta uma realidade contra a qual as
organiza¢des modernas ndo podem lutar.

E nesse contexto que a Gestdo do Conhecimento
(Knowledge Management) se transforma em
um valioso recurso estratégico. A criacao
e a implantagdo de processos que gerem,
armazenem, gerenciem e disseminem o
conhecimento representam o mais novo desafio
a ser enfrentado pelas empresas. Os sistemas de
gestdo do conhecimento (KMS — Knowledge
Management Systems) buscam oferecer uma
estrutura para impulsionar o compartilhamento
do capital intelectual da organizagdo de forma
que os recursos investidos em tempo e tecnologia
sejam efetivamente utilizados.

Pesquisa realizada com executivos de grandes
organizagdes mostrou que houve avangos na
area: empresas investiram milhares de dolares
para a implantacdo de processos de gestdo do
conhecimento em suas organizagdes, porém
restam lacunas (gaps) a sobrepor. Outros
estudos recentes mostram que determinadas
organizacdes ainda estdo em processo incipiente
no processo de desenvolvimento e implantacao
de projetos de gestdo do conhecimento, e muitas
ainda gostariam de dar inicio a tais projetos.

Apesar de todo o acentuado interesse em
gestdo do conhecimento, a principal questao
a ser avaliada ainda é se a organizacdo esta
compartilhando bem o seu conhecimento.

Ou seja, como os centros de conhecimento
identificados compartilham e gerenciam seu
conhecimento? Torna-se importante o uso de
ferramentas que possam direcionar 0s centros
de conhecimento para as areas que efetivamente
exijam maior atenc¢do, além de identificar as
praticas de gestdo de conhecimento ja em uso
na organizacao, de forma que este conhecimento
possa ser armazenado, mantido e distribuido de
forma equéanime.

Neste trabalho buscamos chamar atengdo a
um problema emergente o qual os recentes
estudos do fendmeno de compartilhamento
do conhecimento ndao tém contemplado
devidamente: a dificuldade entre o esforco
para identificar os centros de conhecimento,
e desenvolver e implantar projetos de gestdo
de conhecimento nas corporagdes que sejam
efetivamente utilizados.

O objetivo principal ¢ o de apresentar uma
proposta de uma infraestrutura (framework) de
auditoria que permita avaliar a situacéo atual dos
processos ¢ atividades da organizagdo, visando
prepara-la para diagnosticar sua real necessidade
de gestdao de conhecimento e sugerir referéncias
para a elaboracdo de um modelo cujo objetivo
seja o de aperfeigoar e disponibilizar projetos de
sistemas de gestdo de conhecimento realmente
uteis as organizagoes.

A sequéncia deste artigo estd estruturada da
seguinte forma: a se¢do 2 aborda a revisao da
literatura, com foco nos topicos relevantes que
definem o processo de gestdo do conhecimento,
em especial nos seus principais fatores, no ciclo
de vida e nos aspectos de transferéncia e de
auditoria de conhecimento; a se¢ao 3 descreve e
detalha a proposta da infraestrutura de avaliag@o
e diagndstico adotados; a secdo 4 apresenta
uma aplicacdo da ferramenta e os resultados
preliminares obtidos; € a se¢do 5 apresenta as
conclusdes desta pesquisa.
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1 Definindo conhecimento

Conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), pode ser definido como uma "crenga
verdadeira  justificada", que  apresenta
semelhangas e diferengas entre conhecimento
e informacdo. O conhecimento, segundo os
autores, diz respeito a crengas € Compromissos,
sendo uma funcdo de uma atitude, perspectiva
ou intengao especifica.

Alem disso, o conhecimento, ao contrario da
informagéo, esté relacionado a agdo. E sempre o
conhecimento com algum fim. O conhecimento,
assim como a informacdo, diz respeito ao
significado. E especifico ao contexto e relacional
(ALBINO; REINHARD, 2006).

Davenport e Prusak (2003) definem a gestdo do
conhecimento como uma cole¢do de processos
que governa a criagdo, disseminacao e utilizacao
do conhecimento para atingir plenamente os
objetivos da organizacao.

Segundo estes autores, dados sdo um conjunto
de fatos (atributos ou simbolos) distintos e
objetivos, relativos a eventos. Em um contexto
empresarial, os dados podem ser descritos
como registros estruturados de transagdes.
Informacoes sdo dados dotados de significado
dentro de um contexto. No contexto empresarial,
a informac&o pode ser descrita como um termo
que permite a tomada de decisdo e execucdo de
uma acdo, devido ao significado que tem para
aquela empresa.

O conhecimento é derivado da informagcéo,
da mesma maneira que informacédo deriva de
dados. De uma maneira simplificada, Davenport
e Prusak (2003) consideram que um individuo
gera conhecimento a partir da interacdo de um
conjunto de informacdes obtidas externamente
a ele, mas, também, com o conhecimento e
informacgdes ja existentes em seu cérebro.

A constru¢ao do conhecimento ¢ um esforco
multifacetado, afirmam Albino e Reinhard
(2005). De forma simplificada, requer uma
combinac¢do de agdes sociais e tecnoldgicas. Na
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Figura 1 pode-se visualizar um modelo de gestao
de conhecimento. Para uma empresa construir
capacidade estratégica em conhecimento,
a proposicdo € a de que pelo menos quatro
componentes precisam ser empregados, ou
seja: sistemas de conhecimento, redes de
computadores, trabalhadores do conhecimento
e organizagdes que aprendem.

Figura 1 — Gestao do Conhecimento.

SISTEMAS DE REDES DE
CONHECIMENTO COMPUTADORES
Sistemas de Captura Local

: Bancos de Dados : : Corporativa
¢ Ferramentas de deciséo Externa

ORGANIZACOES TRABALHADORES
QUE APRENDEM DO CONHECIMENTO
Colaboragao : Pessoal "chave"
Treinos Habilidades
Ethos Meritocracias

Nonaka e Takeuchi (1997) identificaram dois
tipos basicos de conhecimento:

— Conhecimento tacito, ou implicito.
Conhecimento pessoal, incorporado as agdes
e experiéncias dos individuos e especifico ao
contexto. Por envolver valores intangiveis,
ideias, suposi¢des, crengas € expectativas,
além da forma peculiar de execucdo de
atividades, ¢ um tipo de conhecimento dificil
de ser formulado e comunicado;

— Conhecimento explicito. Conhecimento
articulado na linguagem formal, embutido em
produtos, processos, servigos e ferramentas
ou registrado em livros e documentos,
sistematizado e facilmente transmitido,
inclusive em afirmagdes gramaticais,
expressoes matematicas, especificagdes,
manuais, periddicos e assim por diante.
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A identificacdo das visdes tedricas e das varias
caracteristicas dos processos de gestdo do
conhecimento contribui para o entendimento dos
principais topicos envolvidos na implantagdo
de arquiteturas voltadas ao gerenciamento do
conhecimento dentro das organizagdes. Nas
subsecdes a seguir, serdo abordados os fatores
estratégicos para a implantacdo e auditoria
dos processos de gestdo do conhecimento nas
organizacoes.

1.1 Gestao do Conhecimento: fatores

importantes

Segundo Awad e Ghaziri (2004), gestao
do conhecimento ¢ um modelo de negbcio
novo, emergente e interdisciplinar que tem o
conhecimento como principal componente da
estrutura organizacional. No seu tripé basico, a
gestdo do conhecimento ¢ composta, segundo
0s autores, pela sobreposicdo de trés fatores
basicos: pessoas, tecnologia da informacéo e
processos organizacionais (Figura 2).

Figura 2 — Sobreposicédo dos fatores de Gestdo
do Conhecimento.

Pessoas
(forga de trabalho)

< :onhecimento
Tecnologia

(Infra-estrutura de TI)

Processos
Organizacionais

Um dos tripés das iniciativas de gestdo de
conhecimento, a Tecnologia da Informagao (TT)
trouxe grandes beneficios para as organizagoes.
Novas tecnologias para comunicagdo com
grande largura de banda, trabalho cooperativo
e remoto, objetos e multimidia ampliaram

o ambiente informacional e hoje ja existem
inimeras ferramentas que facilitam ou suportam
os atuais projetos de gestdo de conhecimento,
segundo Albino e Reinhard (2006).

Tecnologias como portais corporativos de
conhecimento (PdCC), bases e¢ mapas de
conhecimento, software para discussdo e chats
eletronicos, mapeamento de conhecimento
tacito e explicito, data mining, gerenciamento
de documentos, dentre outras tecnologias, ja
estdo disponiveis e sdo oferecidas por véarios
fabricantes.

Uma taxonomia béasica para ferramentas de
Gestao de Conhecimento pode ser visualizada
na Figura 3.

Figura 3 — Taxonomia para Ferramentas de
Gestao do Conhecimento.

Lideranca

> Criar/Adquirir  ~~__

Organizagao do
Conhecimento

Organizar/
Armazenar

Distribuir/
> Compartilhar &~

Tecnologia

Processos

Facilitadores

A camada mais externa da Figura 3 representa
o ambiente da organizagdo — tecnologia, cultura,
inteligéncia do consumidor e clientes, métricas,
competicdo e lideranca.

Segundo Awad e Ghaziri (2004), a estrutura
conceitual da figura também inclui as fases
que tratam do ciclo de vida da gestdo do
conhecimento quais sejam: criacdo, coleta ou
captura, organizagao, refinamento e difusdo do
conhecimento. Estes conceitos serdo detalhados

na subsecdo a sequir.
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1.2 Ciclo de vida dos sistemas de Gestdo do
Conhecimento

A construcdo da gestdo do conhecimento pode
ser vista, de acordo com Awad e Ghaziri (2004),
como um ciclo de vida que se inicia com um
plano mestre e uma justificativa, e termina
com um sistema estruturado para atingir os
requisitos de gestdo do conhecimento de toda a
organizagao.

Tal estrutura tem grande influéncia em como
a organizacdo desenvolve e implementa seu
ciclo de vida de gestdo do conhecimento o
qual também pode ser definido como processo
de gestdo de conhecimento. Ainda segundo o0s
autores, o Ultimo passo € a fase de manutencéo,
a qual garante que o conhecimento disseminado
seja preciso, confidvel e baseado nos padrdes da
empresa definidos a priori.

Como podem ser observados na Figura 3, os
principais elementos desta estrutura sdo:

— Criar/Adquirir: E 0 ato de prospectar,
coletar e identificar, fazer triagem, selecionar
e filtrar.

— Organizar/Armazenar: E 0 ato de
explicitar, analisar, customizar, contextualizar
e documentar.

— Distribuir/Compartilhar: E 0 ato de
disseminar, dividir e distribuir.

— Aplicar: E o ato de produzir e usar.

Uma equipe de conhecimento representando
as ideias da empresa e um desenvolvedor de
conhecimento com experiéncia na captura, no
projeto e na implementagdo do conhecimento
garantem um sistema bem sucedido.

Segundo Awad e Ghaziri (2004), a fase mais
criticano ciclo de vida dos sistemas de gestdo do
conhecimento ¢ a identificagao das necessidades
imediatas, intermediarias e de longo prazo para
o sistema em prospec¢do. Isto significa rever
o nucleo de conhecimento dos funcionarios;
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conduzir uma analise de custo e beneficio
para determinar a justificativa e os beneficios
potenciais do sistema em planejamento; além de
determinar as ferramentas e os procedimentos
para garantir a integridade, a precisdo e o
sucesso operacional da implementagéo.

Porém, antes da constru¢do de um sistema de
gestdo do conhecimento, torna-se necessaria,
segundo Tiwana(2000),adefini¢dodasprincipais
fontes primarias e de qual a procedéncia do
conhecimento para formar tal sistema. Desta
forma, trés passos bésicos estdo envolvidos
no processo de conhecimento e aprendizado.
Segundo o autor, observando esses trés estagios
pode-se abstrair qual o tipo de funcionalidade de
tecnologia da informacao ira apoiar tal esforco.

Em resumo, estes trés estagios compreendem:

a) Aquisicio de conhecimento. E 0 processo
de desenvolvimento e criacdo de ideias,
habilidades erelacionamentos. Astecnologias
de TI mais empregadas neste processo sdo
ferramentas para captura de dados com
capacidade de filtragem, bancos de dados
inteligentes, escaners de teclado, captura de
notes (anotacdes) e lousas eletronicas.

b) Compartilhamento de conhecimento.
Este estagio compreende disseminar e tornar
disponivel o que ja é conhecido. O foco na
colaboracdo e no suporte colaborativo sédo
0s principais fatores que diferenciam os
sistemas de gestdo do conhecimento dos
sistemas de informacdo. Exemplos desta
categoria de ferramenta sdo Lotus Notes da
IBM ¢ SharePoint da Microsoft.

¢) Utilizacdo do Conhecimento. A utilizagao
do conhecimento ganha destaque quando o
aprendizado esta integrado a organizagao.
Qualquer conhecimento que esteja disponivel
e sistematizado na organizacdo pode ser
generalizado e aplicado, pelo menos em
parte, em uma nova situacdo. Qualquer
infraestrutura computacional disponivel que
apoie essas fungdes pode ser utilizada.
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Detal forma, utilizando este enfoque tecnologico,
os referidos trés estagios e suas funcionalidades
de tecnologia da informacdo sé@o representadas
na Figura 4. Observa-se que esta figura ¢ uma
simplificagdo da Figura 3 vista anteriormente.

Deacordo com Tiwana (2000), estes trés estagios
ndo precisam estar em sequéncia. Em algumas
situacdes eles podem ocorrer em paralelo.

Figura 4 — Estagios de utilizacdo de
conhecimento e suas funcionalidades de TI.

A implantagcdo de um processo de gestdo do
conhecimento requer a utilizagdo de praticas
administrativas que privilegiem a disseminacéo
e o compartilhamento em todos os niveis
hierdrquicos e respeitem as caracteristicas
particulares de cada organizacdo e dos
ambientes em que estdo inseridas, afirmam
Furlanetto e Oliveira (2008). A existéncia de
um ambiente mais propicio a eliminacdo de
barreiras reais e psicoldgicas e o investimento
em estrutura humana e material sdo ferramentas
que fomentam a criatividade, a inovagéo e a
aprendizagem coletiva, afirmam os autores.

Os fatores da pratica gerencial relacionados
a transferéncia e ao compartilhamento serao
detalhados na subsecdo 1.3. a seguir.

1.3 Transferéncia e compartilhamento de
conhecimento

A verdadeira Gestdo do Conhecimento, segundo
Carmo (2003), n3o ocorrerd sem maiores
mudancas nas abordagens de gerenciamento
€ na estrutura organizacional. De acordo com
Garvin (1993), os programas de incentivo ao
compartilhamento do conhecimento sé serao
bem sucedidos se os colaboradores sentirem
que os beneficios do compartilhamento,
através da experimentacdo, excedem 0s custos,
do contrario ndo participardo. Analisando
diversos programas de educacdo e treinamento
para o compartilhamento do conhecimento, o
autor afirma que, para assegurar o maximo de
eficacia, tais iniciativas devem estar diretamente
conectadas com a implementacao.

Se uma organiza¢ao ndo possui uma cultura de
compartilhamento, serda necessario trabalhar
esta questdo antes de trabalhar a estruturacao da
gestdo do conhecimento, aconselham Gorelick,
Milton e April (2004).

A esséncia da maioria dos projetos de gestéo
do conhecimento ¢ o compartilhamento de
conhecimento, ou seja, seguir o ciclo proposto
por Davenport e Prusak (2003), que mencionam
criacdo, disseminacdo e utilizacdo de
conhecimento. Se a empresa nao possui um
ambiente onde as pessoas compartilham
informagdes e conhecimento, muitos dos
projetos de gestdo do conhecimento poderao ser
prejudicados.

Mais importante que o gasto extraordindrio
em tecnologia e metodologias, de acordo
com Gorelick, Milton e April (2004), seria a
percepgao generalizada dos valores estratégicos
e competitivos a partir do conhecimento e
conseguir com que os colaboradores, em todos
os niveis da organiza¢do, passem a enxergar o
compartilhamento do conhecimento como uma
politica da organizagdo. Segundo Figueiredo
(2003), o importante ¢ disseminar entre o0s
gerentes que, antes do melhor software, 0s
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maiores aliados da gestdo do conhecimento
sd0 a postura, a coeréncia, 0 respeito, as
atitudes favoraveis e a propria estratégia do
conhecimento.

Outro fator importante para garantir o
compartilhamento do conhecimento ¢ a
mensuracdo dos resultados obtidos com o
processo. Segundo Furlanetto e Oliveira (2008),
adefini¢do de métricas tem afinalidade de auditar
os investimentos em gestdao do conhecimento,
bem como identificar a aderéncia da GC aos
objetivos de negbcio. Desta forma, perceber os
resultados € um estimulo a manutengédo e até
ao incremento dos valores aplicados, definidos
evidentemente pelos resultados proporcionados,
topicos delineados na subsecao 2.4.

1.4 Auditando Gestado do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento (GC), segundo Keys
(2006), oferece uma metodologia para criar e
modificar os processos para promover a criagao
e o compartilhamento do conhecimento.

Porém, a compreensao do que ¢ gestdo do
conhecimento organizacional ou corporativo
ainda é relativamente lenta, mesmo nas grandes
organizagdes (HSM, 2004). Segundo Hylton
(2002), mesmo dentre as empresas lideres de
mercado que adotaram e implementaram GC,
uma grande propor¢do falhou no processo ou
nédo atingiu o sucesso esperado.

Ainda de acordo com Hylton (2002), existia no
mercado a percepcéo que 80% das iniciativas de
GC falhariam e que grande parte dos projetos
seriam abandonados apds trés anos do seu
inicio. Isto levou, segundo a autora, a percepcao
de que as iniciativas de GC representariam uma
aventura de alto rico.

Levando em consideragdo as questoes
apresentadas anteriormente, o promotor ou
profissional de GC deve sempre procurar
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avaliar o estado atual da organizagdo antes de
iniciar um processo de gestao do conhecimento.
Agindo desta forma, a estratégia dos projetos
de GC seria baseada em evidéncias solidas
do estado atual das atividades e processos de
GC e, a partir deste ponto, definir a melhor
forma de implementar eficientemente gestao
do conhecimento. Assim, haveria, segundo
Hylton (2002), uma base sélida para determinar
exatamente porque, como e onde os resultados
associados aos beneficios seriam obtidos.

Segundo Bose (2004), os sistemas de Gestao
de Conhecimento devem poder demonstrar o
seu valor e, se ndo houver sucessos que sejam
mensuraveis, 0 entusiasmo e 0 apoio para 0S
projetosde GCprovavelmentedeixardodeexistir.
Portanto, se ndo existirem métricas € processos
de mensuragdo solidos, os administradores
ndo poderdo mostrar como os sistemas de GC
funcionam, onde estdo os gargalos e como este
sistema pode ser melhorado.

Desta forma, de acordo com Hylton (2002), a
auditoria deve ser a primeira fase ou etapa de
uma iniciativa de GC, e deve ser utilizada para
fornecer uma investigacdo completa a respeito
das politicas de informagao e conhecimento, sua
estrutura e seu fluxo. Uma avaliagdo completa,
segundo a autora, devera analisar o ambiente
de conhecimento da organizagao, sua forma de
compartilhamento e uso. Este processo permite
também diagnosticar a cultura comportamental
e social das pessoas dentro da organizagdo, por
meio da investigacdo da percepcdo das pessoas
sobre a eficiéncia da gestdo do conhecimento.

Segundo Rasmus (2001) uma ferramenta para
avaliacdo e auditoria de GC deve incluir as
seguintes areas de investigacéo:

— Avaliacdo dos ativos intelectuais;
— Conhecimento como um ativo estratégico;

— O ambiente de colaboragao;
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— Cultura de aprendizagem interna;

—  Cultura de
conhecimento;

compartilhamento  de

— Importancia do processo;
— Estrutura de comunicagao;
— Motivagao e iniciativa de recompensas

Concluindo, Keys (2006) afirma que a
caracteristica mais importante a se considerar,
ao definir um instrumento de auditoria e
avaliacdo, é se o0 processo de mensura¢do mostra
se o conhecimento estd sendo compartilhado
e utilizado. Para tanto, a avaliacdo deve estar
ligada a maturidade da iniciativa de GC, a qual
tem um ciclo de vida que progride através de
uma série de fases.

2 Uma proposta de ferramenta para
diagnostico e auditoria

Com o objetivo de propor uma infraestrutura de
diagnostico e auditoria que permitisse avaliar a
situacdo atual dos processos e atividades de uma
organizacao, foi desenvolvida a ferramenta

KMAuditBr ¢ um instrumento projetado para
auxiliar as organizacdes a fazer uma avaliagao
inicial de alto nivel a respeito de como est4 o
processo de gerenciamento de conhecimento
dentro da organizacao.

O objetivo desta ferramenta € o de proporcionar,
assim como o KMAT (Jager, 1999, ¢ APQC,
2001), uma abordagem qualitativa para a
avaliacdo das atividades e processos de Gestdo
do Conhecimento (GC) internos a organizagao.
Ao completar todos os itens do instrumento, a
organizagdo poderd ter uma visdo panoramica
das areas ou topicos que requerem maior
aten¢do, bem como identificar as praticas de
gestdo do conhecimento nas quais a empresa ja
apresenta exceléncia na execugéo.
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2.1 Estrutura da ferramenta

O modelo de estrutura do KMAuditbr ¢
baseado no modelo de gestao de conhecimento
apresentado na Figura 3, o qual propde quatro
facilitadores (lideranga, cultura, tecnologia
da informagdo e métricas) que podem ser
utilizados para alimentar o desenvolvimento do

conhecimento organizacional através do ciclo
de vida de GC.

Este modelo coloca as principais atividades e
os facilitadores de GC em um sistema unico e
dinamico (JAGER, 1999).

Cada uma das partes do instrumento apresenta
um conjunto de questdes que permite avaliar
tanto como as praticas de GC estdo com relacao
ao modelo, quanto coletar dados para avaliar seu
desempenho e, assim, realizar benchmarking
com outras organizacdes.

A arquitetura basica do processo de auditoria e
avaliacdo pode ser visto na Figura 5.

Figura 5 — Estrutura de Avaliagéo e Auditoria
proposta.
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Baseado nos conceitos discutidos em Keys
(2006), Hylton (2002), Rasmus (2001), e
estendendo os conceitos apresentados no KMAT
(Jager, 1999, e APQC, 2001), em resumo, esta
estrutura apresenta os seguintes objetivos:

— Permitir realizar uma avaliacdo inicial de
alto nivel de gestdo de conhecimento nas
organizagoes;

— Avaliar como estd 0 processo de
gerenciamento de conhecimento dentro da
organizagao;

— Proporcionar uma abordagem qualitativa
das atividades e processos de GC internos
por meio das medigdes proporcionadas;

— Oferecer uma visao panoramica das areas
ou topicos que requerem maior atencao;

— Identificar as praticas de gestao do
conhecimento nas quais a empresa ja
apresenta exceléncia na execugao;

— Permitir benchmark externo com empresas
do mesmo ramo

Ao final do processo, a ferramenta permite
posicionar qual o real estado da organizacao
frente aos processos e atividades de GC em
curso (Figura 6). Pensou-se, inicialmente, em
quatro estados:

—inicial (em que as atividades e processos de
GC sdo poucos);

— parado (nimero infimo ou basico de
processos, ou nenhum);

—priorizareselecionar (varios procedimentos
estdo em curso, contado inclusive com
apoio da TI para sua realizagdo, porém sem
coordenacdo ou um projeto coerente); e,
finalmente,

— refinar e continuar (relacdo 6tima entre
processos de GC, projetos coordenados e uso
de TI. Inicio do controle de qualidade para
aprimoramento continuo).

Jodo Pedro ALBINO
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Figura 6 — Situacdo da organizacdo frente aos
processos e atividades de GC.

Refinar e
Continuar

Priorizar e
Seleciona

Parado Inicial

Por fim, apds avaliar organizagdes de varios
setores e areas de atuacdo, foi possivel criar
base de conhecimento das avaliacdes feitas
e disponibilizar tais dados por meio do livre
acesso a rede para participantes no processo.

Desta forma, com as informagdes iniciais
utilizadas para base de conhecimento, torna-se
possivel realizar benchmarking colaborativo entre
as organizacdes participantes, de forma a criar uma
estrutura onde um grupo de empresas compartilhe
conhecimentos sobre uma determinada 4rea
de atuacdo, com o intuito de se aprimorar por
intermédio do aprendizado mutuo.

2.2 Detalhamento das etapas de diagndstico
e auditoria

Na parte inicial do processo de diagndstico sao
coletadas informagdes a respeito da organizacao
(Caracteristica da Organizacdao). Sdo também
coletadas informacdes acerca do respondente
do questionario (Caracteristica do Individuo),
questdoes relativas a sua percep¢ao sobre
Gestdo do Conhecimento (Necessidade de
Gestao do Conhecimento), bem como se existe
na organizagdo, segundo o conhecimento do
respondente, investimentos em GC (setores ou
areas especificas, nivel de investimento, etc.).

Estas informag¢des iniciais, além de outras
ao longo do questionario, sdo utilizadas
para gerar uma base de dados que permite
0 desenvolvimento de um benchmarking

FACEF PESQUISA - v.12 - n.1 - 2009
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colaborativo entre as organizagdes. Neste
tipo de avaliagdo e comparacdo, 0 que se
busca é criar uma estrutura onde um grupo de
empresas compartilhe conhecimentos sobre
uma determinada atividade, com o objetivo de
se aprimorar por meio do aprendizado mutuo.

2.2.1 Avaliagéo das forgas e oportunidades

A segunda etapa do processo permite fazer
uma analise profunda das atividades de GC
na organizagdo. Esta etapa fundamenta-se em
cinco se¢des, cada uma delas compreendendo
um amplo espectro das atividades de GC.

Esta etapa permite auditar os seguintes itens:

— Processo. Inclui os passos de acdo que
uma organizacdo utiliza para identificar
a informagdo que necessita e a forma
como a coleta, adapta e transfere através
da organizagdo (verificagdo do fluxo da
informacéao).

— Lideranca. Compreende questdes de
estratégia, como a organizacdo define seu
negocio e utiliza seus ativos de conhecimento
para reforgar suas principais competéncias.

— Cultura. Reflete como a organiza¢do
facilita o aprendizado e a inovagdo,
incluindo nesta préatica a maneira como
encoraja os colaboradores a construir a base
de conhecimento organizacional de forma a
adicionar valor ao cliente.

— Tecnologia. Modo pelo qual a organizagdo
equipa seus membros para facilitar a
comunicacdo entre eles, bem como a
existéncia ou ndo de sistemas utilizados para
coletar, armazenar ¢ disseminar informagao.

—Mensuracao. Inclui ndo somente a maneira
como a organizac¢ao quantifica seu capital de
conhecimento, mas também de que forma os
recursos estdo alocados para fomentar o seu
crescimento na organizagao.

Como foi apresentado, o0 objetivo desta segunda
etapa ¢ o de auxiliar as organizagdes a se
autoavaliar e verificar onde estdo suas forcas,
fraquezas e oportunidades dentro do modelo de
sistema de gestdo de conhecimento da Figura 3
apresentado anteriormente.

2.2.2 Avaliacéo das atividades e processos em
curso

A terceira e ultima etapa busca realizar uma
avaliacdo das atividades e dos processos
em curso na organizagdo que contemplem
os estagios de utilizagdo de conhecimento
vistos anteriormente na Figura 4 (aquisicao,
compartilhamento, distribui¢ao e utilizacao).

Ositensanalisadosnestaetapapermitemobservar
qual o tipo de funcionalidade de tecnologia
da informacdo que esta apoiando ou deveria
apoiar o esfor¢co de gestdo de conhecimento.
Além disso, permite avaliar qual a estrutura de
tecnologia da informacgado existente.

De acordo com Lindivall, Rus e Sinha
(2003), a gestdo do conhecimento deve ser
apoiada por um conjunto de tecnologias para
publicacdo eletronica, indexacgao, classificagao,
armazenamento, contextualizacdo e recuperacao
de informacdo, bem como para colaboracao e
aplicacao de conhecimento.

Para dar conta das diferentes necessidades de
aplicativos para gestdo do conhecimento, este
trabalho tomou como base a arquitetura de
sistema de gestdo do conhecimento, delineada
em Lawton (2001).

Desta forma, de acordo com Lawton (2001),

Gestao de conhecimento nao ¢ simplesmente
uma Unica tecnologia mas sim um conjunto
composto de ferramentas para indexacdo,
classificagdo e dispositivos para recuperacao
de informacdo acopladas com metodologias
projetadas para obter os resultados desejados
pelo usuario. (p.13).
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As  principais  tecnologias  disponiveis
permitem, de acordo com Lawton (2001), que
os trabalhadores do conhecimento lidem com
gestdo de conteudo e de fluxo de trabalho
(workflow), categorizem o conhecimento e o
direcionem as pessoas que possam se beneficiar
dele; além desses, ha numerosas opgdes para
melhorar a gestdo do relacionamento com
os clientes (CRM), busca e descoberta de
conhecimento, agilizar o processo do negdcio,
bem como ferramentas para a colaboragéo e o
trabalho em grupo, dentre outros propdsitos.

Os componentes desta arquitetura de sistemas
para gestdo do conhecimento, segundo Lawton
(2001), sao:

— Fontes de Conhecimento Explicito. O
conhecimento explicito reside nos repositorios
como documentos ou outros tipos de itens de
conhecimento (por exemplo, mensagens de
correio eletrdnico ou registros nos bancos de
dados). Ferramentas padrdo para editoragdo
(tais como editores de texto) e sistemas de
Gerenciamento de Banco de Dados (SGBD —
DBMS) dao suporte a esta primeira camada.

— Infra-Estrutura de TI de Baixo Nivel
Servidores de arquivo, programas de correio
eletronico (e-mails), além de servigos de intranet
e internet, ddo suporte a camada de infraestrutura
de tecnologia da informacéo de baixo nivel.

—Gestdo de Documentos e Contetdo. Sistemas
de gestdo de documentos e gestdo de conteldos
sdo os aplicativos que fazem a manutengdo da
camada de repositdrio de conhecimentos.

—Taxonomia Organizacional. O conhecimento
precisa ser organizado de acordo com o
contexto de cada organizacdo, baseada na
taxonomia organizacional que cria um mapa
de conhecimento, apoiado por ferramentas de
classificagao e de indexacao.

— Servicos de Gestdo do Conhecimento. Nesta
camada as ferramentas que ddo apoio a este nivel
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séo os sistemas de descoberta de conhecimento
e as que oferecem servicgos de colaboracao.

— Interface e Camada de Aplicacdo. A
distribui¢do de conhecimento na organizagdo
pode ser realizada através dos portais para
diferentes usuarios e aplicagdes tais como ensino
adistancia(e-learning), gestdo de competéncias,
gestdo de propriedade intelectual e Gestao de
Relacionamento com o Cliente (GRC — CRM).

O objetivo desta terceira etapa € o de auxiliar as
organizagdes a se autoavaliar e verificar quais
séo as atividades e processos de GC atualmente
em uso, e como a tecnologia da informacdo as
esta apoiando, dentro do modelo de sistema de
gestdo de conhecimento da Figura 3, utilizando
como benchmarking a arquitetura de sistemas
para gestao do conhecimento de Lawton (2001).

3 Aplicacdo da ferramenta e resultados
obtidos

Visando verificar a viabilidade de uso da
ferramenta  desenvolvida, uma pesquisa
exploratoria foi realizada, gerando um conjunto
de indicadores com relacdo a GC sobre o
posicionamento das organizacdes em um
quadrante com as possiveis situacgdes: inicial,
parado, selecionar e priorizar ou aprimorar e
continuar.

Uma primeira versdo deste instrumento foi
construida e submetida a um teste piloto
entre dezembro de 2006 e marg¢o de 2007, e
aplicada em algumas empresas situadas em
Portugal, Espanha e Brasil. Esta primeira
aplicagcdo gerou importantes informagdes para
o desenvolvimento de novas versdes até a
estrutura atual do instrumento.

O levantamento dos dados aqui apresentado ¢
da terceira versao da ferramenta, e foi realizado
entre os meses de setembro de 2007 ¢ maio
de 2008. A pesquisa foi respondida, em sua

FACEF PESQUISA - v.12 - n.1 - 2009

15



UMA ESTRUTURA PARA AVALIACAO E DIAGNOSTICO DE SISTEMAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

maioria, por alunos de um curso de MBA ¢ por
um grupo de empresas convidadas, estabelecidas
no interior do Estado de Sao Paulo dos mais
variados setores de atuagéo.

Dada a complexidade do instrumento utilizado
e a dificuldade em convencer as organizagdes
a participarem da pesquisa, obtivemos uma
amostra com oitenta e um (81) participantes,
selecionados entre 120 questionarios aplicados.
Estes dados foram compilados para gerar uma
base de conhecimento sobre o uso de gestao do
conhecimento pelas organizagdes brasileiras.
Estes dados, apds o periodo de analise e
diagndstico, serdo disponibilizados para todas as
empresas participantes com o intuito de realizar
um benchmarck colaborativo, representando a
segunda etapa deste projeto de pesquisa.

Na subsecéo a seguir é apresentado um resumo
compilado dos resultados preliminares obtidos
com a aplicacéo da ferramenta.

3.1 Processo de auditoria e diagnostico

Para realizar a avaliagdo e o diagndstico das
atividades e processos de GC foram escolhidas, de
formaintencional, os dados e elementos referentes
a 14 empresas. Esta escolha intencional ocorreu
pela facilidade de acesso dos pesquisadores a
um numero restrito de organizagdes e também
pela disponibilidade destas organizagdes em
permitir a realizagdo do diagnostico, a posterior
dicusséo dos resultados obtidos com os gestores
e também permitir a comprovacdo, in loco,
como as iniciativas de GC estariam (ou nao) se
desenvolvendo nas empresas.

Para manter o sigilo e ndo identificar quais
foram estas organizagdes, passaremos a nomea-
las como “Empresa 17, “Empresa 2”, assim por
diante, até¢ “Empresa 14”.

Para arealizagdo da se¢do relativa ao diagnostico, é
utilizada parte da ferramenta KMAT desenvolvida
pela APQC em conjunto com a Andersen
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Consulting, atualmente denominada Accenture
(Jager, 1999, e APQC, 2001). Este instrumento
de avaliacdo e diagndstico foi construido tendo
como base o modelo de gestdo de conhecimento
organizacional da APQC cuja estrutura ¢
constituida de quatro facilitadores que favorecem
o processo de gerenciamento do conhecimento.

Neste modelo o questionario esta dividido em
cinco etapas, sendo que em cada uma delas foi
definido um subconjunto de itens e informagdes
pontuados através de uma escala de Likert com
cinco pontos. Uma soma geral das pontuagdes
¢ realizada, gerando um valor que varia entre
24 pontos até o limite de 120 pontos possiveis
(Figura 6). Ao final, ¢ efetuada a classificagdao
das respostas, efetuando-se uma relacao entre
a pontuacdo total das respostas e o numero
maximo possivel de pontos.

O instrumento permite ainda que o proprio
respondente avalie suas pontuagdes e faca
possiveis ‘“comentarios para acdo futura”,
sugerindo alternativas ou delineando os passos
que poderiam acarretar melhoria na pontuacao
obtida. Na versé@o proposta no KMAuditBr (ver
Figuras 5 e 6), questdes como o uso da TIC
como suporte as atividades de disseminacao
de GC sdo aprofundadas, tendo em vista a
discussdo realizada em Lawton (2001). Além
disso, no KMAuditBr, uma auditoria de alto
nivel dos processos e atividades em andamento
na empresa ¢ realizada, o que permite orientar
futuras decisdes da organizagdo quanto aos seus
projetos ou iniciativas de GC.

A auditoria também ¢ realizada por meio
de um conjunto de questdes para cada item
(processos e atividades) utilizando uma escala
de Likert de 5 pontos, perfazendo um minimo
de 24 e maximo de 120 pontos possiveis. A
escala de Likert para as respostas varia de
discordo totalmente a concordo totalmente, e o
respondente deve assinalar a op¢ao que mais se
aproxime da realidade da sua organizacdo, com
relacdo as atividades e aos processos que estdo
ou estiveram em andamento na sua organizagao
em um horizonte de até 5 anos passados.
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3.2 Resultados obtidos no diagnostico e
auditoria

NaTabelalmostramososresultados obtidoscom
os dados das empresas selecionadas ha amostra
intencional. A variavel KMATS representa a
média da somatoria de pontuagdo para cada
uma das organizagdes, e a variavel KMATC sua
correspondente classificacdo atingida, utilizando
os principios da ferramenta KMAT. A variavel
AUDS corresponde ao processo de auditoria
da ferramenta e os valores representados nesta
coluna correspondem a média referente a cada
organizac¢ao quanto aos processos e as atividades
em curso na organizagdo, e a varidvel AUDC
sua correspondente classificagao.

Tabela 1 — Pontuagao e Classificagdo obtidos.

Pontuacio e Classificaco obtidos.

KMATS | KMATC | AUDS | AUDC
Empresa 1 65 0,54 74 0,61
Empresa 2 64 0,54 85 0,70
Empresa 3 51 0,42 63 0,53
Empresa 4 45 0,37 56 0,47
Empresa 5 98 0,82 98 0,81
Empresa 6 67 0,56 90 0,75
Empresa 7 85 0,71 100 0,84
Empresa 8 56 0,47 64 0,54
Empresa 9 61 0,51 92 0,77
Empresa 10 45 0,38 87 0,73
Empresa 11 66 0,55 103 0,85
Empresa 12 45 0,37 60 0,50
Empresa 13 39 0,33 58 0,49
Empresa 14 50 0,42 68 0,57

Ao final do processo, a ferramenta permitiu
posicionar o real estado da organizacdo frente
aos processos e atividades de GC. E, para isso,
foram considerados os seguintes indices: (a)
parado: de 24 a 47 pontos; (b) inicial: de 48 a
71 pontos; (c) selecionar e priorizar: de 72 a
95 pontos; (d) refinar e continuar: de 96 a 120
pontos.
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Utilizando os quatro possiveis estados para o
resultado, obtivemos o seguinte diagnostico
para as empresas da amostra:

— As empresas 4, 10, 12 e 13 classificam-se
no estado Parado.

—Asempresas 1,2, 3,6,8,9, 11 e 14 localizam-
se no estado Inicial.

— A empresa 7 classifica-se no estado
Selecionar e Priorizar.

— A empresa 5 situa-se no estado Refinar e
Continuar.

No ambito geral, podemos inferir que a maioria
das organizac¢des da mostra (57%) se encontra
no estado inicial onde as atividades e processos
de GC sao poucos. Com um nimero infimo ou
bésico de processos estao 28% das organizagdes,
ou seja, classificam-se no estado parado.

No caso da Empresa 7 pode-se inferir que varios
procedimentos estdo em andamento, contado
inclusive com apoio da TI para sua realizacao,
porém com baixa coordenacéo ou com a falta de
um projeto coeso. Esta empresa classifica-se no
padrdo selecionar e priorizar.

A Empresa 5, por sua vez, foi a Unica a se
classificar com o estado Refinar e Continuar, N0
qual existe uma relacdo 6tima entre processos
de GC, projetos coordenados e uso de TI. Neste
estado, a empresa iniciou ou esta estabelecendo
padrdes para controle de qualidade, buscando o
aprimoramento continuo.

4 Concluséao

De acordo com Rasmus (2001), as organizacdes
bem sucedidas em Gestdo do Conhecimento
(GC) compartilham caracteristicas comuns.
Essas caracteristicas vao desde a infra-estrutura
de tecnologia a uma forte crenga no valor
do compartilhamento de conhecimento e da
colaboracéo.
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Pesquisas recentes (OECD, 2003 e HSM, 2004)
tém demonstrado que as organizagdes que buscam
desenvolver iniciativas de GC devem avaliar seu
estado atual bem como um conjunto de vetores
com as principais formas para determinar quais
tipos de esfor¢os de GC, derivados do seu processo
de planejamento estratégico, provavelmente
obterdo sucesso. Os resultados da auditoria de
GC podem, assim, ser utilizados para planejar as
mudancas inevitaveis em tecnologia, processos
e cultura organizacional que acompanham os
investimentos realizados em GC.

As organizacdes que ndo avaliarem seu estagio
de GC se arriscam, segundo Rasmus (2001);
correm o sério risco de implementar tecnologias
e conceitos em areas onde o investimento sera
perdido ou ndo atingirara o objetivo proposto.

A ferramenta aqui apresentada, KMAuditBr,
foi idealizada com a finalidade de auxiliar
a organizacdo a fazer uma avaliacdo inicial
de alto nivel a respeito de como ela esta
gerenciando o conhecimento. O objetivo deste
instrumento € o de orientar as organizagdes nas
areas que exigem maior atencdo, assim como
auxiliar a identificar as atividades e processos
de GC que ja estdo em curso e, desta forma,
estimular o desenvolvimento do conhecimento
organizacional. Questdes como o suporte € 0 uso
das funcionalidades da tecnologia da informacéo
também sdo avaliados pelo instrumento.

A avaliagdo oferecida pela ferramenta busca
realizar benchmarking interno, noqualaempresa
pode verificar se os seus objetivos e metas com
relagdo a gestdo do conhecimento estdo sendo
atingidos, e também benchmarking externo, em
que padrdes do setor onde a organizagdo atua
poderdo ser utilizados para adquirir um melhor
aprendizado em GC, assim como melhor
se posicionar em relacdo as organizagdes
similares. Outro objetivo do benchmarking é
que a organizagdo pode demonstrar o valor da
funcdo de gerenciamento de conhecimento em
termos numeéricos.

Nao se pretende afirmar que o KMAuditBr seja
uma ferramenta perfeita. Mas, assim como o
KMAT (APQC, 2001 e Jager, 1999), de onde
este instrumento é derivado, acreditamos que
seja um passo inicial para gerar estudos mais
aprofundados e mensuraveis sobre gestdo do
conhecimento. Busca-se, com isso, sugerir
que esta ferramenta seja utilizada como um
instrumento de avaliacdo continuada a fim de
permitir seu constante aprimoramento.
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