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RESUMO

Organizagdes estdo trabalhando na implantacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) com o
objetivo de obter vantagem competitiva frente aos seus concorrentes. Nos setores que utilizam
0 conhecimento como principal insumo, como é o caso da industria de desenvolvimento de
software, existe uma demanda intensa de conhecimento uma vez que estas organizacoes
precisam adotar, constantemente, novas tecnologias e novas praticas no seu dia-a-dia. Porém,
apesar de implantarem os programas de gestdo de conhecimento, as empresas ndo estao tendo
0 cuidado de mensurar os resultados destes programas. A GC é considerada um processo
organizacional e para verificar se 0s seus objetivos estdo sendo atingidos, é necessario
acompanhamento através de indicadores de desempenho. Neste sentido, torna-se necessario
adotar mecanismos para avaliar se a gestdo do conhecimento esta realmente agregando valor
ao negdécio das organizacdes de desenvolvimento de software. O objetivo desta pesquisa é
analisar indicadores para avaliagdo da gestdo do conhecimento em empresas de
desenvolvimento de software, na percepcao dos gestores e usuarios. O método utilizado foi o
estudo de caso multiplo em duas empresas de tecnologia da informacéo que atuam no Brasil.
Trés fases de entrevistas foram realizadas e documentos foram coletados para corroborar com
as entrevistas da fase 2. A primeira fase se propds a validar com conhecedores de GC o0s
indicadores encontrados na literatura. A segunda fase teve como objetivo mapear 0s processos
de GC nas organizac@es e a Ultima fase verificou a percepc¢do dos gestores e usuarios da GC
com relacdo a lista de indicadores. Através da revisdo da literatura, identificou-se o processo
de GC e os tipos de indicadores que pode ser utilizados para mensurar 0 processo e o
resultado da GC. Na primeira fase, os conhecedores de GC posicionaram-se com relacdo aos
indicadores e contribuiram com algumas meétricas, como por exemplo: ndmero de licdes
aprendidas e grau de participacdo nos foruns de discussdo. Os resultados da segunda fase
mostram que uma empresa possui um processo formalizado enquanto a outra possui apenas
algumas atividades de GC. Entretanto, ambas as organizagdes possuem atividades para as
etapas do processo de GC que sdo criacdo, armazenamento, disseminacdo, utilizacdo e
mensuracdo. Por fim, os resultados da fase 3 ressaltam que a percepc¢do dos entrevistados é
diferente em cada organizacdo devido ao contexto ao qual cada organizacdo esta inserida. No
total, 42 indicadores foram aceitos pelos entrevistados da Empresa “A” enquanto que 47
indicadores foram aceitos pelos entrevistados da Empresa “B” de um total de 52 indicadores.
Observou-se de acordo com 0s objetivos ou motivacGes das empresas com relacdo a GC, que
abordagens de implantacdo sdo escolhidas, que por sua vez resultam em dificuldades
especificas e na construcdo de diferentes processos de GC. A partir do processo, indicadores



podem ser criados para mensurar a efetividade do processo de GC bem como verificar se 0s
objetivos estdo sendo atingidos.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, processo, indicadores.



ABSTRACT

In search for competitive advantages in comparison with competitors, organizations are
implementing knowledge management (KM) programs. In the sectors that use the knowledge
as main resource, such as the software development industry. There is a requirement for
knowledge once these organizations need constantly to get new technologies and practices in
the daily basis. However, although implanting knowledge management programs, the
companies are not giving too much attention in measuring the results of these programs. The
KM is considered an organizational process, and in order to verify if the objectives are being
reached, a follow up is necessary through metrics. This way, it is necessary to adopt
mechanisms to evaluate if knowledge management is actually valuing the business of the
software development companies. The purpose of this research is to analyze indicators for
knowledge management evaluation in software development companies by managers and
users' perception. The method utilized was the multiple study case in two information
technology companies which are located in Brazil. Three phases of interviews occurred and
documents were collected during phase 2. The first phase’s purpose was to evaluate the
indicators collected in the literature by the KM experts. The second phase had the objective to
map the KM processes in the organizations and the last phase checked the perception of the
managers and users of the KM process on the metric’s list. Through out the literature review,
it was noticed that the KM process and metrics can be utilized to measure the process and KM
results. In the first phase, the KM experts contributed with some metrics, for example: number
of lessons learnt and level of participation in the forums. The results of the second phase show
that a company has a formalized process while the other one have some KM activities.
However, both organizations have activities for the KM process such as creation, storage,
dissemination, usage, and measurement. Finally, the results of phase 3 stand out that the
perception of the people who were interviewed is different in each organization due to the
context in which they are inserted. In the total, from 52 metrics, 42 metrics were accepted by
employees of Company “A” and 47 metrics were accepted by the employees of Company
“B”. According to the motivation and companies goals, an approach of implementation is
chosen, which result in specific difficulties and in the construction of a KM process. From the
process, metrics are created to measure the effectiveness of the KM process as well as
verifying if the objectives are being reached.

Keywords: knowledge management, process, metrics.
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1 INTRODUCAO

Em busca de vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes, muitas
organizagdes vém adotando iniciativas para melhor gerenciar o conhecimento. No entanto,
essa ndo é uma preocupacao recente, Davenport e Prusak (1998) salientam que mesmo antes
da época da “organizacdo que aprende”, das “competéncias essenciais”, dos “sistemas
especializados” e do “foco na estratégia”, o conhecimento dos funcionarios ja era muito
valorizado.

A gestdo do conhecimento (GC) pode ser considerada como um conjunto de processos
que visa a criacdo, utilizacdo e disseminacdo do conhecimento dentro da organizacao
(TEIXEIRA; SILVA; LAPA, 2004). Esse conjunto de processos deve considerar tanto 0s
conhecimentos explicitos quanto o0s conhecimentos tacitos, escondidos através das
experiéncias, insights das pessoas. Bontis et al. (1999) destacam que as organizagdes mais
bem sucedidas sdo aquelas possuem uma gestdo mais eficiente de seus ativos intangiveis.
Assim, o investimento em GC justifica-se devido a vantagem competitiva sustentavel que este
ativo intangivel traz para as organizagdes. Davenport, Long e Beers (1998), através de um
estudo realizado com 24 empresas, mostram que 0s projetos de implantagdo de gestdo do
conhecimento variam em custo, tipo de conhecimento envolvido e maneira de coordenagéo.

No entanto, foram identificados quatro objetivos em comum nestes projetos: a criacdo de
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repositorios de conhecimento, a melhoria no acesso ao conhecimento, a melhoria no ambiente
do conhecimento e o gerenciamento do conhecimento como um ativo. Em 2004, Bose (2004)
apresenta numeros que deixam claro que muitas organizagdes estdo aderindo aos programas
de gestdo do conhecimento. Alguns dados séo alarmantes: cerca de 80% das empresas, citadas
pela revista Fortune, possuem pessoal destinado as atividades de GC; ap6s a implantacdo dos
programas de gestdo do conhecimento, Ford Motor Company economizou US$ 914 milhdes,
a Chevron alcangou uma economia de US$ 650 milhdes e a Texas Instruments chegou a
economizar cerca de US$ 1 bilhdo e, por fim, 95% dos CEOs, questionados em Davos pelo
Férum Econémico Mundial, afirmaram que a gestdo do conhecimento é um fator critico para
0 sucesso da organizagéo.

Por outro lado, as empresas tém implantado programas de gestdo do conhecimento
sem a preocupacdo de avaliar a GC (AHMED; LIM; ZAIRI, 1999). Isso significa que muitas
organizagdes tém dificuldades em afirmar que a gestdo do conhecimento estd trazendo
resultados para a organizacdo. Del-Rey-Camorro et al. (2003) justificam este fato, em parte
pela dificuldade em mensurar um ativo intangivel, como é o caso do conhecimento.

A dificuldade de mensuracdo ndo pode ser uma barreira, considerando que muitas
empresas empregam o conhecimento como matéria-prima. Este é o caso da industria de
servigos, mais precisamente, o caso das empresas de desenvolvimento de software. A
indUstria de software é fonte de inovacéo e diferenciacdo permanente, além de utilizar méo de
obra especializada (OLIVERIA; MORESI, 2005). A atividade de desenvolvimento software é
muito especializada, na qual existe a constante necessidade de aprendizado. Neste cenério, a
efetiva gestdo do conhecimento torna-se necessaria para suportar o alcance de objetivos
estratégicos das organizagGes. No Brasil, a industria de software vem crescendo, Arbache

(2002) destaca que as exportacdes ja ultrapassaram 100 milhGes de ddlares, e mesmo
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tratando-se de um setor extremamente competitivo, o Brasil é lider internacional em algumas
areas, como € o caso da automacdo bancaria.

Dada a importancia da gestdo do conhecimento para as atividades de desenvolvimento
de software, esta pesquisa tem como objetivo analisar os indicadores de avaliagdo da gestdo
do conhecimento utilizados por empresas de desenvolvimento de software, na percepcao de
seus colaboradores.

Esta pesquisa esta estruturada de forma que a delimitacdo do tema é apresentada no
capitulo 2 e os objetivos geral e especificos, no capitulo 3. No capitulo 4, a fundamentacao
tedrica acerca do tema percorre conceitos e caracteristicas da GC, processo de GC na visdo
dos autores, modelos de mensuracao e indicadores que podem ser utilizados para a avaliagdo
da GC. Na sequiéncia, mostra-se 0s aspectos metodoldgicos utilizados na realizacdo do estudo
de caso mdaltiplo, o desenho de pesquisa e a descri¢do da coleta e analise dos dados (capitulo
5). No capitulo 6, apresenta-se a analise dos conhecedores de GC quanto aos indicadores
identificados na literatura (secéo 6.1), o processo de GC nas organizac¢des pesquisadas (se¢éo
6.2) e a percepgdo dos entrevistados quanto aos indicadores de GC (se¢do 6.3). Por fim,
mostra-se as considerac@es finais desta pesquisa através das conclusdes (se¢do 7.1), limites da

pesquisa (secao 7.2) e sugestdes para futuros trabalhos (sec¢éo 7.3).
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2 DELIMITACAO DO TEMA

A crescente pressdo para que as organizacdes melhorem cada vez mais seu
desempenho, em conjunto com a acirrada competicdo de seus concorrentes que, por sua vez,
compartilham o mesmo ambiente, faz com que as organizagfes concentrem-se em criar
vantagem através de suas estratégias (SHARKIE, 2003). No entanto, para criar vantagem
competitiva ndo basta apenas empregar estratégias que tiveram sucesso no passado ou seguir
estratégias de sucesso dos competidores. Vantagem competitiva real é resultado de um
constante processo de desenvolvimento e implantacdo de novas estratégias que irdo fazer a
diferenca para a organizacdo frente aos seus concorrentes (FEURER; CHAHARBAGHI,
1995a). Durante anos, diversas fontes de vantagem competitiva foram identificadas, entre
elas: recursos organizacionais e capacidades; exceléncia em implantacdo de estratégias;
qualidade; tempo; inovacdo e criatividade. No entanto, defensores da teoria baseada em
recursos afirmam que a maior fonte de vantagem competitiva sdo 0s recursos e capacidades
de uma organizacdo (FEURER; CHAHARBAGHI, 1995b). Uma vez que as organizagoes
operam através de pessoas, a contribuicdo destas pessoas é que sera fator determinante para o
sucesso. Desta forma, suas habilidades e conhecimento precisam ser cultivados para criar

vantagem competitiva (SHARKIE, 2003).
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A perspectiva baseada em conhecimento, vista como uma extensdo da Visdo Baseada
em Recursos (VBR), prega que o conhecimento produz vantagem competitiva sustentavel a
longo prazo. O papel da organizagdo é incentivar que o conhecimento existente seja utilizado
de maneira eficiente e, além disso, que a empresa seja capaz de criar e utilizar novos
conhecimentos de forma a assegurar vantagem neste ambiente cada vez mais competitivo
(ALAVI; LEIDNER, 2001). As empresas mais bem sucedidas séo aquelas que conseguem
utilizar seus ativos intangiveis de forma mais eficiente e mais rapidamente (BONTIS et al.,
1999).

A gestdo do conhecimento vem sendo adotada por diversas empresas com 0 objetivo
de gerenciar este ativo tdo valioso como é o conhecimento. N&o basta existir o conhecimento
em alguma parte da organizacdo, ele precisa estar acessivel para ser utilizado e para servir de
base a novos conhecimentos que serdo criados (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Bornemann
e Sammer (2003) afirmam que diversas abordagens de gestdo do conhecimento estdo
disponiveis na literatura, no entanto a maioria destas abordagens falha quando se trata de
mensuracdo. Com o objetivo de verificar se a gestdo do conhecimento esta atingindo seus
objetivos, as organizagOes precisam mensurar a GC. A gestdo do conhecimento precisa
mostrar que agrega valor a organizacdo, desta forma a mensuracdo torna-se indispensavel
(BOSE, 2004). Del-Rey-Camorro et al. (2003) afirmam que a importancia de mensurar o
processo de GC esta em constatar barreiras ou gargalos que podem comprometer a efetividade
da GC e, até mesmo, a efetividade da organizacéo.

Nos setores que utilizam o conhecimento como matéria prima, como é o caso da
indUstria de software, existe uma intensa atividade de conhecimento, pois as organizagdes
precisam adotar, constantemente, novas tecnologias e novas praticas. Segundo Mathiassen e
Pourkomeylian (2003), a GC possui uma grande relevancia e utilidade no setor de

desenvolvimento de software. Neste sentido, torna-se necessario adotar mecanismos para
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avaliar se o processo de gestdo do conhecimento esta realmente agregando valor ao negdcio
da organizagéo.

Dada a importancia de mensurar a GC em um setor que utiliza o conhecimento como
matéria-prima, € necessario responder a seguinte questdo: Quais os principais indicadores
para mensuracdo da GC na percepcédo dos colaboradores de organizacgdes de desenvolvimento

de software?
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3 OBJETIVOS

Neste capitulo sdo apresentados os objetivos geral e especificos deste trabalho.

3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral da pesquisa é analisar indicadores para avaliagdo da gestdo do
conhecimento em empresas de desenvolvimento de software, na percepgdo dos gestores e

USUArios.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos sdo:
a) mapear as etapas do processo de gestdo do conhecimento;
b) identificar na literatura indicadores relacionados ao processo de gestdo do

conhecimento;
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c) identificar indicadores de gestdo do conhecimento utilizados nas empresas de

desenvolvimento de software;
d) identificar a aplicabilidade dos indicadores de avaliagio da GC considerando o

contexto da organizacao (na opinido dos entrevistados).
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4 MENSURACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A fundamentagdo tedrica inicia com o estudo da gestdo do conhecimento atraves de
conceitos e caracteristicas (se¢do 4.1). A seguir, na secdo 4.2, apresenta-se uma revisdo do
processo de gestdo do conhecimento através de uma analise entre os modelos propostos por
diversos autores (subsecéo 4.2.1); e aborda-se as metodologias de implantacéo de GC, ou seja,
como implantar um processo de GC na organizacao (subsecao 4.2.2). Ap6s o entendimento do
processo e de suas etapas, parte-se para uma analise da avaliacdo da GC (se¢do 4.3). Nesta
secdo (4.3), discorre-se sobre a importancia de mensurar a GC (subsecdo 4.3.1) e modelos de
mensuragdo propostos (subsecdo 4.3.2). Por fim, a se¢do 4.4 traz uma revisdo sobre
indicadores de desempenho. A subsecdo 4.4.1 mostra objetivos, caracteristicas dos
indicadores, beneficios e cuidados ao criar indicadores, e a subsecao 4.4.2 apresenta 0s tipos
de indicadores e a subsecdo 4.4.3 relaciona indicadores propostos para a avaliagédo da GC. Por

fim, a secdo 4.5 traz os balisadores da fundamentacéo tedrica para esta pesquisa.

4.1 GESTAO DO CONHECIMENTO: CONCEITOS E CARACTERISTICAS

O conceito de conhecimento empresarial, normalmente apresentado pelos autores
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(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TIWANA, 2002) esta relacionado com a definicédo de dado,
informacdo e conhecimento. Davenport e Prusak (1998) afirmam que existe uma confusdo
entre dado, informagdo e conhecimento, portanto, torna-se necessario entender estes
elementos antes de partir para o estudo do conhecimento empresarial.

Dados podem ser definidos como um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a
eventos ou simplesmente registros estruturados de uma transacao (TIWANA, 2002). Os dados
descrevem parte dos fatos, ndo fornecem interpretacéo e, portanto, ndo sdo utilizados para a
tomada de decisdo. J& as informacBes possuem um significado. Audy, Andrade e Cidral
(2005) afirmam que as informacdes sdo dados concatenados que passaram por um processo de
transformacdo e sdo apropriados para um uso especifico. Pode-se transformar dados em
informacgdo através da contextualizacdo, da categorizagcdo, do calculo, da correcdo e da
condensacdo (DAVENPORT,; PRUSAK, 1998). Os computadores podem auxiliar neste
processo, mas a figura do ser humano é fundamental nesta transformac&o, pois € o ser humano
que fornece toda a Idgica para a codificacdo e utilizacdo dos computadores.

Nota-se que as definicdes de dado e informacdo representam um consenso entre 0s
autores (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TIWANA, 2002; AUDY; ANDRADE; CIDRAL,
2005). Com relacgdo a definicdo de conhecimento, Spencer (2001) afirma que o conhecimento
ndo deve ser visto como um ativo que pode ser comprado ou vendido, pois esta visdo ndo
dedica atencdo as pessoas de forma individual ou coletiva. O conhecimento deve ser visto
como combustivel para o crescimento e desenvolvimento organizacional. Spencer (2001)
enxerga um desafio na abordagem baseada no conhecimento, pois é necessario visualizar o
modo como o conhecimento humano e organizacional é produzido.

Davenport e Prusak (1998, p. 6) definem o conhecimento como “uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual

proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
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informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacoes, ele
costuma estar embutido ndo sé em documentos e repositorios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais”.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam a visdo das empresas japonesas em relacdo ao
conhecimento. Segundo eles, estas empresas entendem que 0 conhecimento expresso em
palavras e nimeros é apenas a ponta do iceberg. Para as empresas japonesas, 0 conhecimento
é basicamente técito, ou seja, algo dificil de transmitir ou compartilhar. Tiwana (2002) afirma
que existe uma distincdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. O
conhecimento tacito é altamente pessoal e estd enraizado nas acdes e experiéncias de um
individuo, como suas emogdes, intui¢Bes, valores e ideais. O conhecimento explicito, por sua
vez, € aquele que circula através de documentos ou que pode ser codificado para ser
armazenado em repositérios de dados. Como o conhecimento técito é dificil de ser
compartilhado dentro de uma organizacdo, ocorre uma conversao entre conhecimento técito e
explicito. E neste momento que o conhecimento organizacional é criado.

Com base na afirmacdo de que a criagdo do conhecimento organizacional ocorre
através da interacdo dos conhecimentos tacitos e explicitos, Nonaka e Takeuchi (1997)
identificam quatro modos de conversdo. O primeiro modo é a socializacdo, quando o
conhecimento tacito é convertido em conhecimento tacito através de compartilhamento de
experiéncias. O segundo modo ¢ a externalizagéo, quando o conhecimento tacito é convertido
em conhecimento explicito. Os autores afirmam que a externalizagdo é chave para a criacdo
de conhecimento organizacional, pois nesta converséo séo criados novos conceitos. O terceiro
modo ¢é a combinacédo, quando os individuos compartilham conhecimento explicito através de
reunides ou conversas. Neste caso existe a conversdo de conhecimento explicito em
conhecimento explicito. Por fim, o quarto modo, é a internalizacdo quando ocorre a

incorporacdo do conhecimento explicito ao conhecimento tacito. A partir dos modos de
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criacdo do conhecimento, apresenta-se a espiral do conhecimento, como mostra a figura a
seqguir. A figura foi adaptada por Carvalho (2005) com base no modelo proposto por Nonaka e

Takeuchi (1997).

@:j tacito tacito al
Socializaggo xberpalizagdo fe!
8 0
8 (%_ Legenda
i: individuo
- g: grupo
« e: empresa

Erpresa
upo
Individu

tacito
explicito

Internalizagao \ e orﬁli'iﬁagﬁo
explicito explicito r;(—_f

Figura 1 - Espiral do Conhecimento

Fonte: Carvalho (2005, p. 23)

Através do espiral do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) procuram demonstrar
a dindmica da criagdo e disseminacdo do conhecimento organizacional. No primeiro
momento, os individuos compartilham conhecimentos tacitos através da socializacdo. Podem
ser compartilhadas algumas experiéncias ou alguns modelos mentais. Na externalizacéo,
através do didlogo ou reflexdo coletiva, os individuos articulam o conhecimento tacito oculto.
No terceiro momento, existe a combinacdo do conhecimento recém criado com o
conhecimento ja existente. Por fim, a internalizacdo acontece através do “aprender fazendo”.

O modelo do espiral do conhecimento faz parte de um processo que se propde a
gerenciar o0 conhecimento organizacional. Darroch (2003) considera este modelo uma
abordagem estruturada que representa a criagdo e a disseminagdo do conhecimento dentro da

organizacdo, através da socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. No
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entanto, o processo de gestdo do conhecimento é composto por outras etapas. Além de
Nonaka e Takeuchi (1997), outros autores como Darroch (2003), Tiwana (2002), Armistead
(1999) e Bose (2004) utilizam figuras ou modelos para definir as etapas do processo de gestao
do conhecimento. Para estes autores a definicdo de gestdo do conhecimento esta intimamente
ligada as etapas do processo de GC. No entanto, ndo ha um consenso na literatura, ou seja,
alguns autores ndo visualizam a GC como um processo organizacional. Kuriakose et al.
(2005), por exemplo, considera que o conhecimento ndo deve ser gerenciado, mas as
organizagOes precisam incentivar a criagdo e manutencdo de um ambiente que propicie 0
conhecimento a crescer, fluir e adicionar valor a organizacdo. Para o autor, a GC nédo deve ser
considerada um processo organizacional, mas um conjunto de préticas, programas e
tecnologias que possam alavancar o conhecimento organizacional em busca de vantagem
competitiva. Stacy (2001 apud Zhou e Fink, 2003) também concordam que o conhecimento
ndo € um ativo que possa ser gerenciado ou armazenado, mas o conhecimento € criado e
transmitido através de um processo ativo de interacdo entre as pessoas. J& Zhou e Fink (2003)
afirmam que as abordagens ndo estdo incorretas, sendo que alguns autores sdo adeptos da
idéia que o conhecimento pode ser gerenciado e outros acreditam que ndo é possivel gerenciar
0 conhecimento organizacional. Esta pesquisa baseia-se na abordagem que a gestdo do
conhecimento é um processo organizacional e, portanto, pode ser gerenciado e mensurado
através de indicadores.

Na visdo de Carrién, Gonzélez e Leal (2004), a GC envolve trés elementos bésicos:
individuo, processo e tecnologia. Spring (2003) afirma que o conhecimento esta acumulado
na mente das pessoas e as organizagdes devem incentivar uma cultura de compartilhamento.
Os processos precisam estimular a integracdo das pessoas auxiliando na identificacdo do

conhecimento critico para a obtencdo de vantagem competitiva. A tecnologia deve ser
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encarada como suporte para a gestdo do conhecimento, podendo ser considerada um

facilitador do processo.

A secdo a seguir apresenta a definicdo do processo de GC na visdo dos autores

pesquisados.

4.2 PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Esta secé@o apresenta a visdo dos autores a respeito das etapas do processo de gestdo do
conhecimento (subsecdo 4.2.1) e metodologias de implantacdo do processo de GC nas

organizac0Oes (subsecéo 4.2.2).

4.2.1 Etapas do processo de GC

Darroch (2003) e Tiwana (2002) dividem o processo de gestdo do conhecimento em
trés partes: a aquisicdo, a disseminagdo e a utilizagdo do conhecimento. A aquisicdo de
conhecimento engloba o processo de desenvolvimento e a cria¢do de insights, habilidades e
relacionamentos. A disseminacdo consiste no compartilhamento do conhecimento ja
adquirido. Por fim, a utilizacdo é considerada a capacidade da organizacdo em aplicar 0s
conhecimentos gerados em novas situacoes.

Darroch (2003) complementa que a organizacdo pode adquirir conhecimento de
diversas fontes, tais como os funcionarios, os clientes, os fornecedores, os competidores, entre
outros. A utilizacdo deste conhecimento adquirido demonstra a resposta da organizacdo ao

novo conhecimento, ou seja, se a organizagdo adquiriu conhecimento sobre as exigéncias de
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seus clientes, ela ird responder a este novo conhecimento através da adequacdo de seus
produtos.

Na visdo de Armistead (1999), o processo de gestdo do conhecimento compreende 0s
processos de criacdo, transferéncia e incorporacdo do conhecimento. A figura a seguir detalha

0 processo de cria¢do do conhecimento.

Entradas { Saidas

‘ Processo de criagao

+ Conhecimento de clientes do conhecimento + Solugdes para problemas

+ Conhecimento inovador - - conhecidos e ndo

* Conhecimento de redes conhecidos

de relacionamentos INDICADORES + Novos conhecimentos

» Conhecimento de

tecnologias

Figura 2 - Processo de criagdo do conhecimento

Fonte: Adaptado de Armistead (1999, p.145)

Segundo Armistead (1999), o processo de criacdo requer principalmente individuos
inovadores como entrada. A saida deve ser o dominio de solucdo de problemas e o0 novo
conhecimento gerado. Nota-se que, desde a criacdo do conhecimento, ha a existéncia de
indicadores de avaliacdo. A figura a seguir, apresenta o processo de transferéncia do

conhecimento.

Entradas | \ Saidas

Processo de

. ) transferéncia do .
+ Conhecimento de clientes conhecimento + Melhoria da performance

+ Conhecimento de brokers - - *Novos conhecimentos

+ Conhecimento de

tecnologias INDICADORES

Figura 3 - Processo de transferéncia de conhecimento
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Fonte: Adaptado de Armistead (1999, p.145)

O processo de transferéncia do conhecimento enfatiza o papel dos individuos que
facilitam a transferéncia e 0 acesso ao conhecimento criado. Os indicadores do processo de
transferéncia suportam a eficiéncia organizacional através das melhores praticas
(ARMISTEAD, 1999). Por fim, o autor apresenta 0 processo de incorporacdo do

conhecimento, como mostra a figura a seguir.

Entradas Saidas

+ Conhecimento de Processo de + Dominio de desenho
Produto / Processo / incorporacgao do de produtos e servigos

Cliente - conhecimento - + Dominio de desenho

+ Conhecimento de de processo
tecnologias

+ Aprendizado dos

INDICADORES clientes

+ Aprendizado dos
funcionarios

+ Aprendizado dos
fornecedores

Figura 4 - Processo de incorporacdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Armistead (1999, p.145)

O objetivo do processo de incorporacdo do conhecimento € garantir que o
conhecimento criado e transferido seja incorporado nos processos da organizacdo. Os
indicadores tém um foco no aprendizado organizacional, no aprendizado individual e na
produtividade.

Embora o autor ndo considere a mensuragdo como uma fase do processo de GC, a
avaliacdo estd presente no decorrer das etapas apresentadas. O modelo trabalha com

indicadores desde a criacdo, transferéncia, até a incorporag¢do do conhecimento.
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Bose (2004) apresenta etapas de um processo ciclico de gestdo do conhecimento, o

qual ndo inclui a utilizacdo como proposto por Darroch (2003) e Tiwana (2002). O processo

proposto por Bose (2004) é composto por:

a)

b)

d)

criacdo do conhecimento - o conhecimento é criado no momento em que as
pessoas descobrem novas maneiras de fazer as coisas. O conhecimento pode ser
criado pelos funcionarios da organizacao ou pode ser transferido de laboratérios de
pesquisa para a organizacao;

captura do conhecimento - apds ser construido, o conhecimento criado deve ser
armazenado na sua forma primitiva;

refinamento do conhecimento - neste momento o conhecimento técito é
contextualizado e refinado juntamente com o conhecimento explicito;
armazenamento do conhecimento - a codificacdo do conhecimento tacito e
explicito ajuda no entendimento do conhecimento para uso posterior;
gerenciamento do conhecimento - o conhecimento deve se manter atual, desta
forma a organizacgdo deve garantir que o conhecimento seja revisado;

disseminacdo do conhecimento - o conhecimento deve estar disponivel para todos
os funcionarios da organizacdo. Ferramentas como groupware, internet/intranet

auxiliam nesta etapa.

Ahmed, Lim e Zairi (1999) apresentam uma visdo do processo de gestdo do

conhecimento relacionada com o ciclo PDCA (planejar, fazer, verificar e agir). A primeira

etapa € a captura ou a criacdo do conhecimento, que representa o planejamento do ciclo

PDCA. Durante a captura do conhecimento, a organizagdo conta com fontes externas, fontes

internas estruturadas ou fontes internas ndo estruturadas de conhecimento. A segunda etapa,

representando o fazer, é o compartilhamento do conhecimento. Nesta fase, a organizacdo pode

utilizar ferramentas de comunicacdo para compartilnar o conhecimento. A proxima etapa,
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associada ao verificar, ¢ a mensuracdo dos efeitos, quando a organizagdo utiliza dados das
etapas anteriores para mensurar 0 sucesso das atividades. Por fim, o aprendizado e a melhoria
correspondem ao agir do ciclo PDCA. E nesta fase que a organizacdo utiliza os resultados
obtidos pela mensuracdo para melhorar continuamente o seu processo.

Demarest (1997) propOe cinco etapas para processo de gestdo do conhecimento:
construcdo, materializagdo ou transformacéo, disseminacdo, utilizagcdo e gerenciamento. A
construcdo envolve a criagdo de novos conhecimentos através de um processo complexo, que
pode utilizar a traducgéo e a reinterpretagdo. A materializacdo do conhecimento consiste em
transformar o conhecimento criado em processos, praticas, materiais e cultura dentro da
organizacgdo. Ja a disseminagcdo tem como objetivo distribuir o conhecimento transformado
para todos os membros da organizagdo. A quarta etapa, a utilizacdo, compreende a aplicagéo
dos conhecimentos criados, transformados e distribuidos através das etapas anteriores. Por
fim, 0 gerenciamento consiste em monitorar, mensurar e intervir nas etapas do processo de
GC.

Burk (1999) apresenta o ciclo do conhecimento através de quatro etapas: criag&o,
organizacao, compartilhamento e utilizacdo/reutilizacdo. Na primeira etapa, o conhecimento é
criado ou encontrado a partir de diversas maneiras como publicagdes, conferéncias, reunides,
experiéncias e pesquisas. A fase de organizagdo consiste em filtrar e catalogar o
conhecimento. Na sequéncia, a fase de compartilhamento significa disponibilizar o
conhecimento através dos canais de comunicacdo da organizacdo. Por fim, a utilizacdo e a
reutilizacdo € a aplicagdo do novo conhecimento em problemas reais. O autor fala sobre o
gerente do conhecimento que pode auxiliar na fase de organizagdo e compartilhamento. Burk
(1999) ndo sugere uma fase especifica para o refinamento, no entanto, ele inclui a atividade de

filtrar o conhecimento na etapa que ele chama de organizagéo.
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Chen e Chen (2005), a partir de uma pesquisa bibliogréafica sobre processos de GC,
sugerem quatro etapas para o processo. A primeira é a criacdo do conhecimento, que sao 0s
novos conhecimentos adicionados ou a corre¢cdo de conhecimentos ja existentes. A segunda
etapa, a conversdo, pode ser definida como a transformacdo do conhecimento individual em
conhecimento organizacional através da contextualizagdo. Na proxima etapa ocorre a
circulacdo do conhecimento dentro da organizacdo, através da transferéncia de conhecimentos
entre individuos e entre grupos. A Ultima etapa, chamada de finalizagdo, é quando a aplicacdo
do conhecimento se transforma em vantagem competitiva.

O processo de circulagdo do conhecimento é proposto por Lee, Lee e Kang (2005). Os
autores atribuem cinco fases para este processo: criacdo, acumulo, compartilhamento,
utilizacdo e internalizacdo do conhecimento. A fase de criagdo é definida como a fase na qual
os individulos se inter-relacionam de forma a criar novos conhecimentos. Na fase de acumulo,
ocorre 0 armazenamento do conhecimento ja criado. A fase de compartilhamento promove a
difusdo do conhecimento para os demais individuos da organizacdo. Na fase de utilizacdo, o
conhecimento é aplicado e, a partir da aplicacdo, criam-se melhores praticas. Por fim, a
internalizacdo ocorre logo ap6s a utilizacdo, quando os individuos adotam o novo
conhecimento no seu dia-a-dia.

De acordo com Terra (2007), um grande aliado dos processos de GC sdo as
comunidades de pratica que podem ser adotadas pelas organizagdes com o objetivo de
incentivar os processos de GC. “Comunidades de pratica € um termo que se refere as
maneiras como as pessoas trabalham em conjunto e/ou se associam a outras naturalmente”
(TERRA, 2007, p.1). As comunidades podem agregar valor através da criatividade para
resolver problemas e da habilidade de encontrar maneiras melhores e mais faceis para resolver
desafios. Floriano (2007) cita que as comunidades de pratica sdo grandes aliadas na criacdo e

disseminacdo do conhecimento. Terra (2007) afirma que apoiar as comunidades de pratica nas
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organizacGes tem grande relevancia estratégica para a empresa. Através das comunidades, “as
organizacOes estardo promovendo o aprendizado coletivo e a inovacdo organizacional™
(TERRA, 2007, p.2).

A partir das diferentes visdes de processo apresentadas, é possivel verificar algumas
semelhancas e divergéncias entre os autores quanto a definicdo do processo de gestdo do
conhecimento. A figura a seguir apresenta um comparativo da visdo dos autores sobre o

processo de gestdo do conhecimento e ao final o processo e etapas propostas.
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Figura 5 - Etapas do processo de gestdo do conhecimento

Nota-se que todos os autores pesquisados concordam quanto a existéncia da etapa de
criacdo do conhecimento, que também é chamada de construcdo ou aquisi¢do. Quanto a etapa

de captura, apenas Bose (2004) a cita em seu processo, 0s demais autores consideram a
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captura implicita a etapa de criacdo do conhecimento. O refinamento € citado por Bose
(2004). Burk (1999) destaca a importancia de refinar e filtrar o conhecimento criado através
da etapa de organizacdo. O armazenamento é citado por Demarest (1997), Burk (1999), Bose
(2004), Lee, Lee e Kang (2005), estes autores destacam a necessidade de codificar e catalogar
0 conhecimento durante o processo de GC. Armistead (1999) e Darroch (2003) néo
mencionam o0 armazenamento do conhecimento na descri¢cdo de seus processos. Os demais
autores (AHMED; LIM; ZAIRI, 1999; TIWANA, 2002; CHEN; CHEN, 2005) citam a
utilizacdo de repositorios, mas ndo associam a nenhuma etapa do processo. Ja a etapa de
disseminacdo, também chamada de compartilhamento, € comum entre todos os autores. Esta é
uma etapa muito importante do processo, uma vez, que nesta fase ocorre a divulgacdo do
novo conhecimento dentro da organizacdo. A utilizagdo s6 ndo é citada por Bose (2004), no
entanto, ele afirma que a fase da disseminacdo deve disponibilizar o conhecimento de forma
que ele possa ser utilizado por qualquer pessoa da organizagdo. Quanto ao gerenciamento,
apenas Demarest (1997) e Bose (2004) destacam a necessidade de manter o conhecimento
atualizado. Por fim, a necessidade de mensuracdo € apresentada por apenas trés autores:
Demarest (1997), Armistead (1999) e Ahmed, Lim e Zairi (1999). Apesar de Armistead
(1999) ndo explicitar uma fase especifica para a mensuracdo, em Seu processo nota-se a
presenca de indicadores em todas as etapas de seu processo. Demarest (1997) apresenta a
etapa de gerenciamento, mas devido a sua descri¢do, inclui a mensuracdo do processo. Ja
Ahmed, Lim e Zairi (1999) apresentam explicitamente a etapa de mensuragdo dos efeitos do
processo.

Através desta andlise foi possivel identificar etapas comuns, como a criacdo, a
disseminacéo e a utilizacdo do conhecimento. Algumas outras etapas como 0 armazenamento
e mensuracgdo dos efeitos séo citadas por alguns autores, mas apesar de sua importancia, ndo

sdo comuns nas defini¢bes apresentadas.
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Este pesquisa propde as seguintes etapas: criacdo — adi¢cdo de novos conhecimentos e
ajuste no conhecimento existente; armazenamento — codificagdo do conhecimento para seu
armazenamento em bancos de conhecimento; disseminagdo — comunicagdo ou distribuicdo
do conhecimento dentro da organizagdo; utilizagdo - aplicagdo do conhecimento;
mensuracdo — avaliacdo das etapas do processo de gestdo do conhecimento e do resultado
obtido. A etapa de mensuracdo acontece durante o processo e também apds a obtencdo dos
resultados.

De certa forma, os autores pesquisados seguem em uma mesma linha. Alguns
processos sdo mais detalhados, e outros, mais genéricos. Para que estas etapas ocorram, €
preciso implantar um processo de GC. Na subsecdo seguinte, apresentam-se metodologias

para implantar o processo de gestdo do conhecimento.

4.2.2 Implantacéo de processo de gestdo do conhecimento

No momento em que as organiza¢bes comegcam a adotar a gestdo do conhecimento, é
necessario refletir a maneira de implantar este processo. Principalmente porque ndo basta
apenas gerenciar o conhecimento explicito, mas torna-se necessario pensar também no
conhecimento tacito, tais como os insights, as experiéncias e os valores que ficam escondidos
em alguma parte da organizagdo (TEIXEIRA; SILVA; LAPA, 2004). Tiwana (2002) sugere a
adoc¢do de uma estratégia de GC que sera Unica de cada organizacao, ou seja, 0s competidores
nunca serdo capazes de copiar esta estratégia.

A elaboracgdo da estratégia de GC sugerida por Tiwana (2002) possui quatro fases, que
por sua vez, possuem etapas. A figura a seguir apresenta as fases, as etapas e a sequéncia do

que o autor chama de caminho da GC.
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Figura 6 - Fases e etapas do caminho da GC

Fonte: Tiwana (2002, p. 69)

A primeira fase, chamada de avaliacdo da infra-estrutura, consiste em duas etapas. A
primeira etapa destina-se a analisar a infra-estrutura existente na organizacdo de forma a
alavancar a plataforma de GC. A segunda etapa destina-se a alinhar os objetivos da GC com
0S objetivos estratégicos do negocio da organizacdo. Nesta etapa € necessario fazer uma
conexd@o com a estratégia que, normalmente, encontra-se em um nivel mais alto.

A fase dois envolve a analise, desenho e desenvolvimento do sistema de GC. A

primeira etapa desta fase se resume em desenhar a arquitetura de GC e selecionar os
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componentes da infra-estrutura que serdo necessarios. A segunda etapa tem como objetivo
avaliar o conhecimento ja existente e identificar aqueles que sdo criticos e aqueles que sdo
fracos. A etapa seguinte destina-se a formar a equipe que ira trabalhar na construcdo do
sistema de GC. E necessario identificar habilidades e competéncias que esta equipe precisa de
forma a selecionar as pessoas corretamente. A etapa seguinte tem como objetivo principal
elaborar o plano do desenvolvimento do sistema de GC e, por fim, a Gltima etapa é o
desenvolvimento deste sistema.

A fase 3 refere-se a implantacdo do sistema de GC na organizacdo. Através da primeira
etapa desta fase a organizagcdo deve utilizar a técnica incremental para implantar o novo
sistema, podendo haver a escolha de um projeto piloto. Na segunda etapa, a organizacéo deve
pensar em como recompensar os funcionarios.

A Ultima fase refere-se a elaboracdo de indicadores para mensurar o retorno que 0
conhecimento traz para a organizagdo. Nota-se que este caminho sugerido por Tiwana (2002)
é bastante detalhado e prové as organizacfes uma metodologia viavel para a implantacdo de
sistemas de GC.

Na visdo de Teixeira, Silva e Lapa (2004) existem diversas maneiras de implantar a
GC nas empresas. Neste sentido eles apresentam algumas etapas da implantacéo:

a) preparacdo - etapa na qual a organizacdo deve esclarecer os objetivos da GC na
organizacdo. Alguns aspectos, além dos objetivos, sdo discutidos, como
abrangéncia, areas envolvidas, prazos, processos de negocio afetados, infra-
estrutura necessaria, estratégia de implantagdo, patrocinadores, entre outros;

b) explicitacdo - envolve a documentacdo dos processos e a explicitacdo de
conhecimentos tacitos de forma a criar a memdria organizacional na intranet ou
em um website. Esta fase requer um esforco minucioso e, se for bem executada,

pode facilitar as etapas seguintes;
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c) socializacdo - esta etapa envolve a disseminacdo dos conhecimentos explicitados

na etapa anterior através da intranet, websites, palestras ou treinamentos;

d) avaliacdo - esta etapa se destina a avaliar, através de indicadores, o processo de

implantacdo para possibilitar melhorias continuas no processo de GC.

As fases propostas por Teixeira, Silva e Lapa (2004) focam mais no processo de GC
do que as fases propostas por Tiwana (2002). A metodologia de Tiwana (2002) proporciona
uma Vvisdo mais orientada ao desenvolvimento de um projeto de sistema de informagéo,
levando mais em conta a infra-estrutura do que o processo organizacional. No entanto, 0s
autores (TIWANA, 2002; TEIXEIRA; SILVA; LAPA, 2004) concordam quanto a fase de
mensuracdo dos resultados da GC na organizacdo. Neste sentido, as se¢des seguintes

descrevem a importancia de avaliar a GC, caracteristicas, modelos e indicadores.

43 AVALIACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Esta secdo apresenta a importancia de mensurar a gestdo do conhecimento (subsecéo

4.3.1), a seguir apresentam-se modelos de mensuracao propostos por autores (subsecdo 4.3.2).

4.3.1 A importancia de mensurar a gestdo do conhecimento

Autores como Ahmed, Lim e Zairi (1999), Demarest (1997), Armistead (1999) e
Teixeira, Silva e Lapa (2004) destacam a importancia de mensurar a gestdo do conhecimento.
““A gestdo do conhecimento € uma colecé@o de processos que governa a criagdo, disseminagao
e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizagdo, séo

necessarios indicadores, como em qualquer outro processo organizacional (TEIXEIRA,;
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SILVA; LAPA, 2004, p.449). De acordo com Bose (2004), a mensuracdo da gestdo do
conhecimento esta em sua fase inicial, pois os gerentes ainda ndo associaram a gestdo do
conhecimento com a maximizacao dos retornos da organizacdo. Ahmed, Lim e Zairi (1999)
afirmam que existe uma dificuldade em medir um conceito evasivo como 0 conhecimento.
Isso leva os gerentes a implantarem programas de gestdo do conhecimento sem se preocupar
em avaliar o processo.

Del-Rey-Camorro et al. (2003) afirmam que o processo de gestdo do conhecimento é
conhecido pelas organizagdes, entretanto a sua implantacéo é diferente dos modelos propostos
pela teoria. Na préatica, é possivel constatar gargalos e barreiras que prejudicam o fluxo de
conhecimento nas organizag@es. E possivel ocorrer, por exemplo, falhas na disseminagéo do
conhecimento, que podem vir a comprometer as etapas anteriores. Portanto, ao adotar um
processo de gestdo do conhecimento, as organizacdes também precisam adotar mecanismos

de mensuracao.

4.3.2 Modelos para mensuracgdo da GC

Ahmed, Lim e Zairi (1999) sugerem algumas caracteristicas de um sistema de
mensuracao especifico para gestdo do conhecimento. O desempenho deve ser mensurado em
todos os niveis da organizacdo, desde o nivel estratégico até o nivel operacional. Além disso,
a mensuragdo da performance deve consistir em uma combinagdo de indicadores de tarefas
individuais e de tarefas de gerenciamento do processo. Por fim, os indicadores devem mostrar
as areas onde existem oportunidades de melhoria na organizacao.

Alguns autores (AHMED; LIM; ZAIRI, 1999; BOSE, 2004) sugerem, ainda, que as

organizagdes interliguem seus sistemas de mensuragdo especificos de gestdo do conhecimento



43

com seus sistemas de mensuracdo de desempenho, ou seja, vinculem a gestdo do
conhecimento com a performance organizacional.
Diversos modelos de mensuracdo relacionados a GC podem ser encontrados na

literatura. O quadro a seguir apresenta os modelos e 0s autores que 0s suportam.

Modelos Autores

Balanced Scorecard (BSC) e Modelo baseado no BSC Bose (2004)

Kaplan e Norton (1996)
Teixeira, Silva e Pousa (2004)
Skyrme e Amidon (1998)
Del-Rey-Camorro et al. (2003)

Skandia Navigator Bose (2004)
Teixeira, Silva e Pousa (2004)
Skyrme e Amidon (1998)

Economic Value Added (EVA) Bontis et al. (1999)
Bose (2004)
Modelo COST Ahmed, Lim e Zairi (1999)

Quadro 1 - Modelos de mensuracédo da gestdo do conhecimento

Na sequéncia apresentam-se caracteristicas de cada um dos modelos e, ao final,

mostra-se um comparativo.

4.3.2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) €é um modelo muito utilizado para mensurar o
desempenho organizacional como um todo e tem sido adotado para mensurar o desempenho
da gestdo do conhecimento (BOSE, 2004). De acordo com Kaplan e Norton (1996), o0 modelo
BSC foi publicado em 1992 em resposta a um estudo que tinha como objetivo desenvolver
uma abordagem para mensuracdo do desempenho organizacional. O modelo evoluiu, e hoje, é
composto por quatro perspectivas:

a) perspectiva financeira - os indicadores financeiros sdo importantes, uma vez

que relatam as consequéncias econémicas de acfes tomadas no passado. Os
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objetivos financeiros estdo, normalmente, relacionados com a lucratividade que
pode ser mensurada através do retorno operacional, do retorno sobre o
investimento ou através do economic value added (EVA);

b) perspectiva do cliente - a partir desta perspectiva, a organizacdo pode definir os
consumidores e o segmento de mercado que ela ird competir. Os principais
indicadores utilizados séo: a satisfacdo dos clientes, retencéo de clientes, novos
clientes conquistados, entre outros;

C) perspectiva interna / processos de negocio - esta perspectiva engloba os
processos internos que a organizacgao utiliza para satisfazer a necessidade de
seus clientes e de seus acionistas. Sdo enfocados o processo de inovagéo, 0 de
operacOes e 0 processo de servicos pos-venda;

d) perspectiva de aprendizado e crescimento - os indicadores desta perspectiva
devem revelar a infra-estrutura que a organizacdo possui para incentivar o
aprendizado e o crescimento a longo prazo. Kaplan e Norton (1996) afirmam
que o crescimento e o aprendizado organizacional estdo baseados em pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais. Esta perspectiva € importante, pois
cobre aspectos como capacitacdo das pessoas, melhorias em sistemas e
alinhamento organizacional. As principais medidas utilizadas nesta
perspectivas sdo a satisfacdo dos funcionarios e a disponibilidade dos sistemas
de informagé&o.

A figura a seguir apresenta as perspectivas do Balanced Scorecard.
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Figura 7 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p.9)

Kaplan e Norton (1996) reforcam que os objetivos e indicadores do BSC devem
derivar da visdo e da estratégia das organizacGes. Além disso, 0s autores sugerem que a
organizacdo mantenha um sistema que reuna estes indicadores, tanto os financeiros quanto 0s
ndo financeiros. Este sistema deve estar disponivel para todos os funcionarios de todos 0s
niveis da organizacdo. A figura a seguir apresenta 0 modelo proposto por Kaplan e Norton de

como traduzir estratégia em acao.
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Figura 8 - Balanced Scorecard como um modelo estratégico para a acéo

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p. 11)

Bose (2004) resume as etapas de criagédo do BSC:
a) identificar uma viséo, na qual a organizacéo pretende chegar;
b) identificar estratégias;
c) definir fatores criticos de sucesso;
d) definir como mensurar estes itens;
e) avaliar o scorecard, ou seja, como garantir que se estd medindo corretamente;
f) criar planos de agéo a partir do scorecard;
g) definir como acompanhar e gerenciar o scorecard.
Nota-se tais etapas garantem que os indicadores criados estejam relacionados a visao e
estratégias definidas pela organizacao.
Teixeira, Silva e Pousa (2004) definem o BSC como uma metodologia de

sistematizacdo da monitoria de criacdo de intangiveis na organizacdo, ou seja, tem elevado
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valor na GC. Para Bose (2004), a grande vantagem em utilizar o BSC é que o modelo
relaciona o aprendizado com o desempenho organizacional. Skyrme e Amidon (1998)
afirmam que as empresas que estdo utilizando este modelo o consideram como complementar
a gestdo do conhecimento, uma vez que os indicadores presentes na perspectiva de
aprendizado e crescimento podem ser melhorados através das iniciativas da GC.

Del-Rey-Camorro et al. (2003) propdem uma adaptacdo do Balanced Scorecard, é um
mecanismo para monitorar as solu¢des de GC relacionando-as com 0s processos de negocio
através de indicadores de desempenho. Estes indicadores de desempenho tém como objetivo
principal destacar a contribuicdo da GC para o negécio da organizacao.

Os autores utilizam o BSC como base para esta nova metodologia. Segundo eles, o
BSC trabalha com as quatro perspectivas: clientes, fornecedores, processos internos de
negocio e aprendizado e crescimento. Além disso, 0 BSC prové dois tipos de indicadores: 0s
indicadores de resultado (chamados de lagging) e os indicadores de processo (chamados de
leading). Os indicadores de resultado sdo derivados dos processos de negdcio e tém como
objetivo representar o desempenho da organizacdo de acordo com os objetivos do negécio. A
figura a seguir apresenta exemplos de indicadores de resultados. Os indicadores relacionados
pela figura a seguir sdo apenas exemplos de indicadores de resultado, ndo estando

especificamente relacionados com a GC.
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Figura 9 — Exemplos de indicadores de resultado

Fonte: Adaptado de Del-Rey-Camorro et al. (2003, p.49)

Ja os indicadores de processo sdo diferentes em cada organizacdo, pois o0 objetivo deles

é contribuir com o indicador de resultado para atingir o objetivo. E possivel afirmar, desta
forma, que os indicadores de processo suportam os indicadores de resultados. Neste sentido,
Del-Rey-Camorro et al. (2003) identificaram que as contribui¢cGes das solugcdes de GC sédo
refletidas nos indicadores de processo. Estes autores acreditam que as solucdes de GC sao
compostas por processos de GC, como capturar e compartilnar o conhecimento. Nota-se
entdo, que a GC contribui para os indicadores de resultado das organizacfes, entretanto 0s
autores identificaram uma deficiéncia, ja que ndo existem indicadores de processo definidos
especificamente para a GC. Desta forma, o modelo proposto é composto por trés estagios,
com o objetivo de cobrir esta deficiéncia constatada. Os estagios sao:

a) desenvolvimento de medidas estratégicas a partir das estratégias do negécio;

b) criacdo de indicadores de processo para solucdes de GC;

c) selecdo dos indicadores de desempenho.

A figura a seguir apresenta 0 modelo baseado no BSC.
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Figura 10 - Os estagios do modelo baseado no BSC

Fonte: Del-Rey-Camorro et al. (2003, p. 53)

O primeiro estagio é composto por duas atividades e tem como objetivo principal
desenvolver indicadores que possam monitorar 0 desempenho de acordo com 0S processos
estratégicos de negocio. Os indicadores obtidos ao final do primeiro estagio sdo,
normalmente, indicadores de resultado.

No segundo estagio sdo analisados os resultados do processo de GC para descobrir
gargalos. Além disso, identifica-se o impacto dos resultados do processo de GC nos processos
de negdcio. Neste sentido, novos indicadores deverdo ser considerados para que as

contribuicbes da GC sejam evidenciadas. Ao descobrir os resultados do processo de GC e ao
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identificar os processos de negdcio envolvidos, é necessario destacar os indicadores de
desempenho dos processos de negdcio através de agdes mensuraveis.

No terceiro estagio os indicadores j& existem, mas nao estdo implantados. Portanto, o
objetivo deste estagio € implantar os novos indicadores que podem ser objetivos ou
subjetivos. Os indicadores objetivos sdo valores quantificaveis e podem ser comparados
durante a evolugdo da solucdo de GC. J& os indicadores subjetivos sdo provenientes da
percepc¢do das pessoas que estdo trabalhando com o processo de GC. Neste estagio, deve-se
observar a viabilidade destes novos indicadores, pois nem sempre € possivel implantar todos
eles. Portanto, a selecdo dos indicadores de desempenho deve levar em conta a viabilidade e a
importancia para a organizacao.

Nota-se que este modelo permite relacionar o nivel estratégico com o nivel operacional
através de algumas etapas que se propdem a criar indicadores de processo para suprir as

necessidades de mensuracao do processo de GC.

4.3.2.2 Skandia Navigator

O Skandia Navigator foi criado pela empresa suica Skandia AFS. Bose (2004) destaca
que a empresa experimentou diversas ferramentas para medir o conhecimento e entdo, decidiu
criar a sua propria ferramenta. Teixeira, Silva e Pousa (2004) destacam que o Skandia
Navigator apresenta um modelo de avaliacdo que devera ser adaptado por cada organizacao.
Estes autores utilizam a metéfora da casa para melhor definir o modelo. Os aspectos
financeiros sdo o s6tdo, pois representam o passado. As paredes da casa, 0 presente, sdo
representadas pelas atividades com foco no capital intelectual. Nos alicerces da casa, pode-se
encontrar o futuro através do foco na renovacgdo e no desenvolvimento. No interior da casa,

encontra-se o habitante, com coracao e inteligéncia, representados pelo capital humano.
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“O Skandia Navigator ¢ utilizado como modelo para direcionar o desenvolvimento

sustentavel e para garantir que acdes gerenciais e comportamentos fossem consistentes com

a inovacao e desenvolvimento bem como o desempenho financeiro” (SKYRME; AMIDON,

1998, p. 22). Na visdo de Bose (2004), esta ferramenta auxilia as organizacgdes a identificarem

indicadores chave baseado nas cinco areas do Skandia Navigator:

a)

b)

d)

foco financeiro - os indicadores financeiros devem capturar os resultados das
atividades, sdo vistos como marcos do progresso da organizagdo através do
tempo. Deve-se incluir indicadores como investimento em tecnologia da
informacdo, rendimentos de novos clientes, lucros de novos negécios, gastos
com pesquisa e desenvolvimento, entre outros;

foco no cliente - estes indicadores devem capturar como a organizacdo esta
atendendo as necessidades dos seus clientes. Deve-se incluir indicadores como
nivel de satisfacdo dos clientes, suporte oferecido pela empresa, taxa de novos
clientes, entre outros;

foco no processo - indicadores de processo devem capturar a infra-estrutura da
empresa. Indicadores relevantes sdo: numero de contratos sem erros, nimero de
transacGes por funcionédrio, capacidade de processamento da tecnologia da
informacdo, entre outros;

foco na renovagéo - neste caso, os indicadores tém como objetivo avaliar a
capacidade da empresa em lidar com mudangas. Deve-se utilizar indicadores
como o tempo para o desenvolvimento de novos produtos, nimero de patentes,
entre outros;

foco no humano - os indicadores desta area sdao 0s mais complexos e

dindmicos, pois tratam do capital humano. Alguns exemplos de indicadores
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sdo: 0 numero de gerentes mulheres, rotatividade, propor¢do da minoria e
quantidade de linguas e culturas dentro da organizacao.

A figura a seguir apresenta as cinco areas do Skandia Navigator.

Foco Financeiro Passado
'y
—
2 Foco Foco Foco
=
= cliente humano processo
-
o1
=
=5
<1
i:-j
Foco na renovacgdo e desenvolvimento Futuro
v

Dinanuca de mercado
Figura 11 - Skandia Navigator

Fonte: Pousa (apud TEIXEIRA; SILVA; POUSA, 2004, p. 422)

De acordo com Teixeira, Silva e Pousa (2004) o objetivo principal da ferramenta é
produzir relatérios que complementam, com a perspectiva do futuro, os relatérios financeiros

ja bem conhecidos pelas organizagdes.

4.3.2.3 Economic value added

Desenvolvido pela empresa de consultoria Stern Stewart & Company, o Economic
Value Added (EVA) tem como foco principal a maximizacdo do valor dos acionistas. Bontis

et al. (1999) definem o EVA como sistema de mensuracdo gerencial que pode ser utilizado
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para interligar orcamento, planejamento financeiro, estabelecimento de objetivos, mensuracéo
do desempenho, comunicacgéo dos stakeholders e recompensas financeiras. Assim, o objetivo
principal é maximizar o valor do stakeholder.

De acordo com Bose (2004), o EVA é uma metodologia bem estabelecida, que
diversas grandes empresas estdo adotando como base para o planejamento dos negécios e
monitoramento do desempenho. A metodologia é composta por cinco etapas:

a) revisar os dados financeiros da organizagéo;

b) identificar o capital da empresa;

c) determinar o custo de capital da empresa;

d) calcular o lucro operacional liquido depois dos impostos;
e) calcular o EVA.

Bose (2004) afirma que o EVA é sempre expresso em valores monetarios, mas
sistemas baseados nesta metodologia podem auxiliar os gerentes a tomarem melhores

decisbes, como investimento em gestdo do conhecimento.

4.3.2.4 Modelo COST

Ahmed, Lim e Zairi (1999) propdem um modelo de mensuragdo baseado no processo
de GC apresentado anteriormente (subsecdo 4.2.1). O processo de GC sugerido por estes
autores utiliza o ciclo PDCA. Para operacionalizar este modelo, os autores definem quatro

areas chave, conforme a figura a seguir.
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Tecnologia

Figura 12 - Areas chave do modelo COST

Fonte: Ahmed, Lim e Zairi (1999, p. 308)

Os objetivos das areas chave sao:

a) cliente - identificar o que é possivel aprender com os clientes, como aprender e
como se tornar efetivo neste processo de aprendizagem;

b) organizacéo - identificar as habilidades chave para o sucesso do negdcio, quem
possui estas habilidades e comparar-se com as demais organizacoes;

c) fornecedor - identificar se a organizagdo esta obtendo melhor qualidade, custo e
servico de seus fornecedores. Além disso, verificar se a organizacdo esta
conduzindo programas de qualidade com seus fornecedores;

d) tecnologia - identificar se a organizacdo esta aproveitando de forma efetiva a
tecnologia disponivel.

Ao combinar o modelo COST e as quatro etapas do processo de GC, tem-se uma
matriz que auxilia a identificar como a GC afeta a organizacdo. E uma maneira de garantir

que todas as perspectivas serdo analisadas. A matriz sugerida € exibida na figura a seguir.
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Captura Compartilhamento Mensuracao Aprendizado

Cliente

Organizacdo

Fornecedor

Tecnologia

Figura 13 - Estrutura da matriz COST

Fonte: Ahmed, Lim e Zairi (1999, p. 309)

Ahmed, Lim e Zairi (1999) sugerem que as organizacfes identifiguem indicadores

para cada cruzamento entre as areas chave e as etapas do processo de GC.

4.3.2.5 Comparacdo entre os modelos de mensuracgéo

De forma a comparar os modelos apresentados nesta secéo, criou-se alguns critérios de
comparacédo, conforme abaixo:

a) 0 primeiro item tem como objetivo verificar se 0 modelo permite mensurar as
etapas do processo de GC, o que Del-Rey-Camorro et al. (2003) chamam de
indicadores de processo;

b) o segundo item tem como objetivo verificar se 0 modelo permite medir os
resultados da organizac¢do que podem ser influenciados pelos processos de GC,
0 que Del-Rey-Camorro et al. (2003) chamam de indicadores de resultado;

c) o ultimo item tem como objetivo verificar se 0 modelo permite relacionar
indicadores de GC com os objetivos de negdcio da organizagdo, ou seja, se 0
desempenho da GC pode ser relacionado a algum objetivo estratégico.

O quadro a seguir apresenta os resultados da comparacéo.
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Modelo Item A Item B Item C
Balanced Scorecard (BSC) Néo Sim Sim
Modelo baseado no BSC Sim Sim Sim
Skandia Naviator Nao Sim Sim
Economic Value Added (EVA) N&o Sim Sim
Modelo COST Sim Sim Sim

Quadro 2 — Resultados da comparacéao entre os modelos de avaliagdo da GC

A partir desta comparacao, é possivel verificar que os modelos possuem objetivos e
caracteristicas diferentes. O objetivo principal do BSC ndo é avaliar a GC, mas avaliar a
organizacdo como um todo. Desta forma, o0 modelo puro ndo permite mensurar as etapas do
processo de GC, permite, no entanto, avaliar os resultados do negdcio que sdo impactados
pela GC. Além disso, 0 modelo faz com que os indicadores criados estejam relacionados aos
objetivos de negdcio da organizacdo. Bontis et al. (1999) destacam que este é um modelo
rigido que considera de forma inapropriada os ativos humanos e a fase de criagdo do
conhecimento. J& 0 modelo baseado no BSC, proposto por Del-Rey-Camorro et al. (2003),
tem como objetivo cobrir esta deficiéncia do BSC, dado que este modelo proporciona
mecanismos que possibilitam a criagdo de indicadores de processo para mensurar etapas no
processo de GC. Como este modelo estd baseado no BSC, ele cobre a mensuracdo dos
resultados do negocio e explicita a interligacdo entre o desempenho do negécio e o
desempenho da GC.

O Skandia Navigator, citado por diversos autores (BOSE, 2004; TEIXEIRA; SILVA,;
POUSA, 2004; SKYRME; AMIDON, 1998), ndo possibilita mensurar as fases do processo de
GC, mas permite mensurar indicadores de resultado. Do mesmo modo, a metodologia destaca
a necessidade de desenvolver os indicadores de acordo com a estratégia da organizacdo. O
EVA, por sua vez, é uma metodologia demasiadamente financeira (SILVA et al., 2002) que
ndo proporciona mecanismos para a mensuracao do processo de GC. O modelo possibilita a
mensuracdo dos resultados financeiros da organizacdo e permite a interligacdo entre estes

indicadores e a estratégia da empresa.
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Ja 0 modelo COST possibilita a criacdo de indicadores de processo e indicadores de
resultado. Este modelo trabalha com perspectivas, semelhante ao BSC. No entanto, as
perspectivas auxiliam a visualizar a organizacdo como um todo e entdo construir indicadores
para cada fase do processo.

Na se¢do seguinte apresenta-se uma revisdo sobre indicadores de desempenho que

podem ser utilizados para a mensuracdo da GC.

4.4 INDICADORES PARA AVALIACAO DA GC

Esta sec@o apresenta uma revisao sobre indicadores de desempenho. A subsecdo 4.4.1
descreve objetivos, caracteristicas, beneficios e cuidados que devem ser tomados na criacdo
de indicadores e a subsec¢éo 4.4.2 apresenta os tipos de indicadores e a subsecdo 4.4.3 mostra

a relacdo de indicadores que podem ser utilizados para avaliar a gestdo do conhecimento.

4.4.1 Objetivos, caracteristicas e beneficios de indicadores de desempenho

Indicadores de desempenho sdo utilizados para auxiliar os gestores a identificarem se
suas organizacdes estdo ““saindo-se melhor do que ontem, inclusive se esta indo tdo bem
guanto, ou melhor, ou pior que seus concorrentes” (MOREIRA, 1996, p. 17). Na visao de
Price Waterhouse (1997), os indicadores servem para registrar o progresso, para informar aos
funcionarios o que realmente importa e para suportar um sistema de recompensas. Além
disso, os indicadores sdo capazes de moldar a cultura da empresa, uma vez que eles

influenciam os valores organizacionais.



58

Del-Rey-Camorro et al. (2003) afirmam que indicadores de desempenho tém sido
amplamente utilizados como uma maneira de monitorar o desempenho organizacional, além
de alcancar todos os dominios do gerenciamento. A mensuragdo pode ser definida a partir de
trés pontos:

a) como uma filosofia de melhoria continua, no momento que os indicadores de
performance séo utilizados para ajustar o curso das organizagoes;

b) como um processo continuo que inicia com a definicdo dos objetivos e 0
desenvolvimento da viséo e da misséo;

c) como uma estrutura na qual as agdes estratégicas estdo associadas ao processo,
de forma a prover informacéo para a melhoria de forma sistematica.

Moreira (1996) apresenta caracteristicas e qualidades dos indicadores de desempenho.
A primeira qualidade é a confiabilidade, que pode ser definida como a capacidade de um
instrumento de medida em atribuir sempre o mesmo valor a algo invariavel que esta sendo
medido. A segunda qualidade é a validade, que € a capacidade de um instrumento de medida
em atribuir o valor correto, ou seja, medir aquilo que se propds a medir. Os indicadores que
envolvem unidades monetérias sdo faceis de serem obtidos, entretanto é possivel encontrar
problemas de validade em indicadores ndo monetarios, como “nivel de desempenho”, “grau
de inovagdo”, “grau de descentralizagdo”, entre outros. 1sso ocorre, pois estes indicadores ndo
sdo objetivos, ndo existe uma formula definida para o calculo de cada um deles. A terceira
qualidade de uma medida é a relevancia, isso significa que uma medida deve trazer alguma
informacdo dtil, ndo encontrada em outras medidas. Por fim, a organizacdo deve observar a
consisténcia com as demais medidas. O autor revela que muitas vezes organizagdes optam por
medidas que deterioram as demais. Um exemplo é optar por um indicador de tempo de

atendimento ao cliente que pode prejudicar a qualidade do atendimento.



59

Ahmed, Lim e Zairi (1999) listam diversos beneficios de um sistema de mensuracao.
Destaca-se a capacidade da organizagdo em identificar o que pode ser melhorado, a
visibilidade que os indicadores proporcionam e a possibilidade de comparar-se com as demais
organiza¢Ges ou comparar 0 desempenho organizacional através do tempo. Além disso, 0s
autores afirmam que as organizacOes, ao utilizarem indicadores, podem melhor direcionar
esforgos para atingir os objetivos de negdcio.

No entanto, ao construir um sistema de mensuragdo, é necessario tomar alguns
cuidados. Price Waterhouse (1997) afirma que somente um conjunto equilibrado de
indicadores € capaz de mostrar a realidade da empresa, ndo existe um indicador completo que
pode ser implantado isoladamente. Um conjunto equilibrado deve ser formado por
“indicadores de desempenho de cunho financeiro, ndo financeiro; relativo a custo, ndo
relativo a custo; interno e externo; de processo e de resultados” (PRICE WATERHOUSE,
1997, p. 206).

Teixeira, Silva e Pousa (2004) apresentam alguns cuidados basicos que devem ser
tomados na selecao de indicadores:

a) evitar o excesso de indicadores;

b) usar indicadores cuja captacdo seja natural nos processos, Ou seja, 0S
indicadores devem ser faceis de serem coletados;

c) comunicar a todos o objetivo da coleta do indicadores e o que sera feito com os
resultados obtidos;

d) analisar o comportamento dos indicadores no tempo;

e) divulgar os resultados da analise dos indicadores.

Nota-se que a selecdo de indicadores para criar um sistema de mensuracdo deve ser

muito bem pensada e revisada pela geréncia da empresa.
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4.4.2 Tipos de indicadores destinados a avaliacdo da GC

Os indicadores especificos de GC podem ser divididos em indicadores de processo e
indicadores de resultado. Os indicadores de processo, também chamados de indicadores de
tendéncia ou de esforgo, propdem-se a evidenciar iniciativas da organizacdo quanto a GC. Ja
os indicadores de resultado refletem o alcance dos objetivos operacionais ou estratégicos. No
entanto, ““os indicadores de esforco nédo significam obviamente resultado (isto é, efetividade
da GC). E os indicadores de resultado ndo dependem s6 da GC (entra também a situacéo
macroeconOmica, a capacidade de investimento, etc.)” (TEIXEIRA; SILVA; POUSA, 2004,
p. 404). Hronec (1994) coloca que a qualidade s6 pode ser obtida através do equilibrio de dois
tipos de indicadores: as medidas de desempenho do processo e as medidas de desempenho do
output. As medidas de desempenho do processo monitoram as atividades do processo e
motivam as pessoas participantes. Estes indicadores sdo muito utilizados para previsao e
resolugdo de problemas. J& os indicadores de desempenho do output refletem o resultado de
um processo. Estas medidas séo reportadas para a alta geréncia, que as utiliza para controlar

0s recursos. O quadro a seguir mostra exemplos de indicadores de processo e de resultados.

Tipo do Exemplos
Indicador
de Processo Quantidade de comunidades de pratica ativas
Quantidade de grupos de discussao relativos a inovagao de processos / produtos
de Resultado Aumento do market share
Redugdo de custos operacionais

Quadro 3 - Exemplos de indicadores de processo e de resultados em GC

Fonte: Adaptado de Teixeira, Silva e Pousa (2004, p. 404)

Além disso, os indicadores podem ser qualitativos e quantitativos. Robertson (2003)
coloca que, na maioria das vezes, torna-se necessario utilizar indicadores qualitativos. Chen e

Chen (2005) afirmam que utilizam-se indicadores qualitativos quando for necessério
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mensurar aspectos comportamentais. O quadro a seguir apresenta exemplos de indicadores

quantitativos e qualitativos.

Tipo do Exemplos
Indicador
Quantitativo Estatisticas de uso da memoria organizacional / intranet
Quantidade de contribui¢Bes validas & meméria organizacional
Qualitativo Percepcdo dos colaboradores em relacdo aos meios de comunicacao interna disponiveis

Quadro 4 - Exemplos de indicadores quantitativos e qualitativos em GC

Fonte: Adaptado de Teixeira, Silva e Pousa (2004, p. 405)

Além de quantitativo ou qualitativo, focado no resultado ou no processo, 0s
indicadores ainda podem ser financeiros ou nao financeiros. Chen e Chen (2005) afirmam que
indicadores financeiros focam no retorno sobre o investimento, no valor presente liquido, no
retorno do conhecimento, entre outros. Nota-se que o0s indicadores financeiros sdo mais
adequados quando utilizados como indicadores de resultado, pois eles ndo avaliam as fases do
processo, mas o resultado final, ou seja, o resultado financeiro. J& os indicadores néo
financeiros utilizam frequéncia, tempo e quantidades. Chen e Chen (2005) ainda colocam
mais uma caracteristica para os indicadores, eles sugerem que os indicadores podem ser
internos ou externos. Os internos tém como objetivo mensurar os resultados e o processo
dentro da organizacdo. Os indicadores externos, por sua vez, se destinam as comparacdes
externas, o benchmarking.

A seguir apresenta-se a relacdo de indicadores identificados para a avaliacdo do

processo de GC.
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4.4.3 Relacéo de indicadores para a avaliagdo da GC

A seguir apresenta-se indicadores de processo especificos para cada etapa do processo
de gestdo do conhecimento. As etapas utilizadas séo as especificadas na subsecdo 4.2.1, que
sdo: criacdo, armazenamento, disseminacdo, utilizacdo e mensuracdo. Cada indicador sera
classificado como indicador qualitativo e quantitativo. O quadro a seguir apresenta

indicadores relacionados a etapa de criagdo do conhecimento.

Autores Indicador Quantitativo Quialitativo
Teixeira, Silva e | Quantidade de grupos de discussdo relativos a X
Pousa (2004) inovacdo de processos / produtos

Quantidade de contribuicBes vélidas para a

- L ; X
memoria organizacional / intranet

Quadro 5 - Indicadores da etapa de criagdo do conhecimento

Nota-se que os indicadores propostos por Teixeira, Silva e Pousa (2004) séo todos
quantitativos, ou seja, ttm como objetivo mensurar apenas a quantidade de novos
conhecimentos criados pela organizagao.

Para a fase de armazenamento, alguns indicadores podem ser utilizados, como mostra

0 quadro a seguir.

Autores Indicador Quantitativo Quialitativo

Robertson (2003) Quantidade de mensagens ou documentos X
armazenados no sistema
Numero de usuarios cadastrados que utilizam o X
sistema
Qualidade do conhecimento armaezenado X
Avaliacao de experts para verificar a qualidade X
Quantidade de edigdes ou atualizagdes feitas X
Grau de atualiza¢do do conhecimento X
Feedback dos usuarios X

Quadro 6 — Indicadores da etapa de armazenamento do conhecimento
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Para mensurar 0 armazenamento, € necessario recorrer as estatisticas do sistema que
armazena 0s conhecimentos da organizacdo. No entanto, Robertson (2003) destaca que estes
indicadores devem ser utilizados com cuidado, pois deve ser analisada também a
disponibilidade dos sistemas. Além disso, o autor sugere indicadores que identifiquem se 0s
conhecimentos armazenados sdo validos, atuais e de qualidade. O autor afirma que estes sdo
indicadores dificeis de colocar em pratica, pois alguns deles envolvem toda a organizacao,
como é o caso do feedback dos usuarios. Neste caso, para cada conhecimento, o sistema deve
solicitar aos leitores que atribuam uma nota de forma a classificar os conhecimentos. Alguns
aspectos podem ser considerados do ponto de vista quantitativo (por exemplo, quantidade de
atualizacdes) e qualitativo (grau de atualizacdo do conhecimento).

Com relacdo a etapa de disseminacgdo, é possivel utilizar indicadores quantitativos e
qualitativos. O quadro a seguir apresenta indicadores relacionados a etapa de dissemina¢do do

conhecimento dentro da organizag&o.

Autores Indicador Quantitativo Quialitativo
Teixeira, Silva e | Quantidade de comunidades de pratica ativas X
Pousa (2004) Estatisticas de uso da meméria organizacional / X
intranet

Percepcdo dos colaboradores em relacdo aos
meios de comunicagdo interna disponiveis

Armistead (1999) Custo de distribuicdo X

Quadro 7 — Indicadores da etapa de disseminacdo do conhecimento

Constata-se que os indicadores propostos por Teixeira, Silva e Pousa (2004) s&o, em
sua maioria, quantitativos. Ele sugere apenas um indicador qualitativo que tem como objetivo
mensurar a percepcdo dos funcionarios quanto aos meios de comunicacdo disponiveis na
organizacao. J& Armistead (1999) sugere mensurar o custo de distribuicdo do conhecimento.

O quadro a seguir apresenta os indicadores da etapa de utilizagdo do conhecimento.
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Autores Indicador Quantitativo Qualitativo
Teixeira, Silva e | Quantidade de sugestBes Uteis incorporadas aos X
Pousa (2004) processos produtivos e/ou produtos

Robertson (2003) Estatisticas de utilizacdo do sistema
Estatisticas de utilizacdo dos mecanismos de
busca

X
X
X

Armistead (1999) Numero de idéias ou patentes

Quadro 8 — Indicadores da etapa de utilizagdo do conhecimento

Na etapa de utilizacdo os autores focam na aplicacdo do conhecimento armazenado e
disseminado, com indicadores quantitativos. A quantidade de idéias ou patentes geradas
também pode ser um indicador relevante para esta etapa.

Para a etapa de mensuracdo, é possivel utilizar indicadores que verificam se 0 processo
estd sendo mensurado efetivamente. A &rea de desenvolvimento de software utiliza
indicadores semelhantes que podem ser adaptados para a etapa de mensuragédo da GC. O

quadro a seguir apresenta indicadores para a etapa de mensuragdo do processo de GC.

Autores Indicador Quantitativo Qualitativo
Paulk et al. (1999) | Comparacdo entre quantidade de horas planejadas
para as atividades de mensuracdo e a quantidade X

de horas utilizadas
Namero de avaliacBes realizadas em comparagao
com o plano

X

Quadro 9 — Indicadores da etapa de mensuragdo do processo de GC

Paulk et al. (1999) sugerem a elaboragédo de um plano com detalhes de como as
avaliacOes serdo conduzidas. Desta forma, os indicadores séo baseados na comparagéo entre o
que foi realizado com o que foi planejado. A quantidade de avaliagcbes realizadas em
comparacdo com o que foi planejado € um exemplo. Além disso, os indicadores propostos sao
todos quantitativos.

Outro indicador de processo sugerido pela literatura (CHEN; CHEN, 2005; LEE; LEE;

KANG, 2005) é o indice de desempenho da gestdo do conhecimento (KMPI). O calculo deste
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indicador é baseado na avaliacdo de cada etapa do processo de GC. Desta forma, se a
eficiéncia do processo de GC for melhorada, isso é refletido diretamente no indice. Nota-se
que este indice ndo deve ser associado a uma etapa especifica, pois ele tem como objetivo
avaliar todas as etapas do processo de GC.

Com relagéo aos indicadores de resultado, Chen e Chen (2005) sugerem indicadores
financeiros bem como indicadores néo financeiros. O quadro a seguir apresenta indicadores e

0s autores que sugerem a sua utilizagdo em GC

Indicadores de resultado Autores
Melhoria das habilidades dos funcionérios
Melhoria da qualidade das estratégias
Melhoria dos processos de negdcio essenciais
. Besenvolv!mento de relac!onamentos com clientes Chen e Chen (2005)
8 esenvolv!mento de reIamon_amentos com fornecedores
'S Desenvolvimento de cultura inovadora
§ Reducdo do tempo de ciclo do produto
k= Aumento da produtividade da operacdo
é Tempo médio de resolucéo de problemas Teixeira. Silva e Pousa
2 Grau de reducdo de reclamacdes de clientes sobre produtos e servigos &200 4)
Grau de redugdo do retrabalho
Grau de aprendizado individual
Grau de aprendizado organizacional Armistead (1999)
Evidéncia de melhores praticas
Reduc&o dos custos operacionais Chen e Chen (2005)
- Aumento do market share Teixeira, Silva e Pousa
£ (2004)
§ Aumento da equidade dos acionistas
S Aumento dos rendimentos sobre as patentes Chen e Chen (2005)
L EVA - Economic Value Added Bontis et al. (1999);
Bose (2004)
Ganhos por acédo
Posicdo no rank da indUstria Buren (1999)
Retorno total dos acionistas

Quadro 10 - Indicadores de resultado

Os indicadores de resultado devem estar relacionados com os objetivos de negécio de
cada organizacdao (ROBERTSON, 2003). Indicadores financeiros, bem como indicadores ndo
financeiros, podem ser utilizados dependendo dos objetivos que a organizacdo pretende

alcancar através da GC.
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O apéndice A apresenta um quadro resumo com todos os indicadores apresentados

nesta secao.

45 BALISADORES DA FUNDAMENTACAO TEORICA PARA A PESQUISA

Este capitulo iniciou com a discussdo sobre gestdo do conhecimento, definindo dado,
informacdo e conhecimento. A seguir, destacou-se a visdo de Nonaka e Takeuchi (1997)
através da espiral do conhecimento, quando entéo, partiu-se para a apresentacdo da visdo de
autores quanto as fases do processo que pode ser utilizado para a GC. Diversas abordagens
foram apresentadas e comparadas. A partir dos resultados obtidos, foi possivel selecionar um
processo que sera utilizado no decorrer desta pesquisa. O processo de gestdo do conhecimento
proposto compreende as etapas de criagdo, armazenamento, disseminacdo, utilizacdo e, por
fim, mensuracéo, a qual deve acompanhar o processo desde o inicio através da utilizacdo de
indicadores de processo e ao final atraves dos indicadores de resultado. Os indicadores de
processo se relacionam com as etapas do processo, pois tem como objetivo evidenciar estes
esforgcos. Além deste acompanhamento durante o processo, a mensuragdo tem como objetivo
avaliar os resultados obtidos pela GC, através de indicadores de resultado. Os indicadores de
resultado devem estar alinhados com os objetivos de negdcio da organizacdo. Portanto, como
mostra a figura a seguir, a fase de mensuragcdo compreende indicadores de processo

(qualitativos ou quantitativos) e indicadores de resultados (financeiros ou ndo financeiros).
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PROCESSO DE GESTA0 DO CONHECIMENTO

Criaciio H Armazenamento H Disseminacio H Ttilizacio ‘—'—‘ Resultados

___________________________

|

|

1

I

i

" N i

Indicadores de processo Indicadores de resultado :
Mensuracao :

Qualitativo Quantitativo Nio financeiro Financeiro i
I

|

I

I

|

Figura 14 - Indicadores para a GC

Conforme Price Waterhouse (1997) afirma, é necessario construir um conjunto
equilibrado de indicadores. Isto diz respeito a ter indicadores que contemplem todas as fases e
o0 resultado do processo de gestdo do conhecimento. Através da pesquisa bibliografica foi
possivel verificar que indicadores de processo podem ser quantitativos e qualitativos. Da
mesma forma, os indicadores de resultado devem equilibrar indicadores financeiros e néo
financeiros.

Ao utilizar indicadores quantitativos e indicadores financeiros é necessario verificar a
relevancia. Moreira (1996) afirma que a medida deve trazer alguma informacdo util além de
ser consistente com o0s demais indicadores. Ja ao utilizar indicadores qualitativos e
indicadores ndo financeiros, é necessario verificar a validade. De acordo com Moreira (1996)
é possivel encontrar problemas de validade nestes indicadores, uma vez que nao existe uma
formula definida para indicadores ndo objetivos. Ja a confiabilidade é uma qualidade que deve
ser conferida para todos os indicadores utilizados na fase de mensuragéo. Por fim, deve-se ter
especial atencdo com aqueles indicadores que podem ao obter melhores indices estar
prejudicando outros aspectos relevantes como, por exemplo, os indicadores que medem
tempo, pois uma das maneiras de reduzir o tempo é através da reducdo de qualidade, que

certamente ndo é o objetivo da organizagéo.



68

Além da revisdo sobre processos e indicadores de GC, apresentou-se a revisao dos
modelos de mensuracdo. Na secdo 4.3 foi ressaltada a importancia de mensurar a GC e
algumas caracteristicas de sistemas de mensuracdo especificos para GC. Logo a seguir,
modelos de mensuracdo foram comparados. Através da comparacdo destas metodologias, foi
possivel verificar que algumas delas ndo disponibilizam mecanismos de mensuragdo das
etapas do processo de GC, ou seja, proporcionam indicadores de resultado, desconsiderando
indicadores de processo. A figura a seguir apresenta os balisadores para a fundamentacédo

tedrica, destacando os conceitos abordados neste capitulo.

Vantagem
competitiva
sustentavel

Processo de

Mensuragio
gestiio do da GC Indicadores

conhecunento de resultado

Indicadores
de processo

Figura 15 — Balisadores da fundamentacéo tedrica para a pesquisa

Conforme foi destacado na introducdo e na delimitacdo do tema, as organizacGes em
busca de vantagem competitiva sustentavel estdo implantando processos de gestdo do
conhecimento. No entanto, é necessario estabelecer mecanismos para verificar se a GC esta
trazendo beneficios para a organizacdo. Neste sentido, a mensuracdo da GC se torna
imprescindivel. Para promover a mensuragdo, a organiza¢dao pode utilizar modelos como o

BSC, por exemplo, e a partir do mesmo deve criar seus indicadores de desempenho. Neste
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ponto, é fundamental destacar que indicadores de processo e indicadores de resultado sdo

necessarios para a mensuracgdo da GC.
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5 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método empregado nesta pesquisa. No primeiro momento, sdo
apresentadas algumas consideragdes relacionadas ao tipo e a estratégia de pesquisa adotada
(secdo 5.1). Na seqliéncia, apresenta-se o desenho de pesquisa, o detalhamento das técnicas de
coleta de dados (secdo 5.2) e, por fim, apresenta-se como foi conduzida a analise dos dados

(secéo 5.3).

5.1 TIPO DA PESQUISA

O método cientifico pode ser definido como ““um conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento™ (GIL, 1999, p.26), ou seja,
para considerar o conhecimento como cientifico é necessario determinar o método que
possibilite sua verificagéo.

O tipo de pesquisa pode ser quantitativa ou qualitativa. Malhotra (2002) define a
pesquisa quantitativa como uma pesquisa estruturada que tem como objetivo quantificar os
dados e generalizar os resultados da amostra para a populagdo-alvo. Na pesquisa quantitativa,

utiliza-se um grande nimero de casos e analisa-se os dados com o apoio de técnicas



71

estatisticas. Ja a pesquisa qualitativa ““proporciona melhor visdo e compreensao do contexto
do problema” (MALHOTRA, 2002, p.155). Uma pesquisa qualitativa tem como objetivo
alcancar uma compreensdo qualitativa das razdes e motivagdes subjacentes, utiliza um
pequeno nimero de casos e diferentes formas de coleta de dados (MALHOTRA, 2002). Neste
sentido, sera utilizado nesta pesquisa 0 método qualitativo, visto que o objetivo € analisar 0s
indicadores para a avaliacdo da gestdo do conhecimento nas empresas de desenvolvimento de
software.

Apos a escolha do tipo de pesquisa, define-se a estratégia que sera utilizada. Para Yin
(2005), a escolha da estratégia de pesquisa deve se basear no objetivo da pesquisa, no controle
que o pesquisador possui sobre os eventos e, por fim, no grau de enfoque em acontecimentos
contemporaneos em oposi¢do a acontecimentos histéricos. O estudo de caso é utilizado
quando ha uma necessidade em compreender fenbmenos sociais complexos. Ele € escolhido
como uma estratégia de pesquisa quando ‘““faz-se uma questdo do tipo ‘como’ ou ‘por que’
sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o pesquisador tem pouco
ou nenhum controle” (YIN, 2005, p.28).

Portanto, considerando o objetivo desta pesquisa, a estratégia adotada foi o estudo de
caso. Desta forma, o pesquisador ndo manipula comportamentos relevantes, ou seja, 0
pesquisador ndo possui controle sobre os eventos. Além disso, os resultados obtidos através
desta pesquisa servem para compreender o contexto atual da GC em relacdo aos indicadores.

Yin (2005) afirma que um estudo de caso pode ser Unico ou maltiplo. Em um estudo
de caso multiplo, existe a possibilidade de utilizar a replicacdo direta, desta forma as
conclusdes obtidas através de dois casos serdo mais contundentes do que conclusdes obtidas
através de apenas um caso unico. O autor ainda afirma que o ideal é contar com, no minimo,
dois casos (YIN, 2005). Desta forma, esta pesquisa considerou duas empresas de

desenvolvimento de software, ou seja, um estudo de caso mdltiplo.
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Para a realizacdo desta pesquisa, duas empresas de desenvolvimento de software do
Brasil foram selecionadas, considerando como critério de escolha a utilizagdo de processos de
gestdo do conhecimento. Estas serdo chamadas de A e B, para manter o sigilo das mesmas. A
unidade de andlise, nesta pesquisa, é representada pela empresa de desenvolvimento de
software, pois 0 processo de GC envolve toda a empresa e os indicadores dizem respeito ao
processo e aos resultados.

Yin (2005) sugere a utilizagdo de um protocolo para o estudo de caso como uma
estratégia para aumentar a confiabilidade da pesquisa. Este deve possuir uma visdo geral do
estudo de caso, procedimentos, instrumento de coleta de dados e o guia para o relatério do
estudo de caso. O apéndice B apresenta o protocolo do estudo de caso mdltiplo.

O desenho de pesquisa apresenta as etapas realizadas no decorrer desta pesquisa, como

mostra a figura a seguir.
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Elaboragdo do roteiro de entrevista dafase 1
Objetive: validar e completar lista de indicadores com conhecedores de GC
| “alidagdo do roteiro de entrevistas por especialistas no assunto (3 doutores) |

v

| Entrevista com os conhecedaores de GC |

v

| Analise dos dados |

Elaboragio do roteiro de entrevista da fase 2
Objetive: Identificar o processo de GC
| “alidagdo do roteiro de entrevistas por especialistas no assunto |

v v

| Entrevista na empresa A" | | Entrevista na empresa“B" |

! v

Coleta de documentos na empresa " A" | | Coleta de documentos na empresa"B" |

! v

| Analise dos dados da empresa "A" | | Analise dos dados da empresa "B" |

v v

| Comparagio dos resultados obtidos nas empresas"A" e "B" |

¥

Elaboragio do roteiro de entrevista dafase 3
Objetive: Identificar a opinido quanto aos indicadores no contexto da organizagio

| “alidagdo do roteiro de entrevistas por especialistas no assunto |

v v

| Entrevista na empresa A" | | Entrevista na empresa“B" |

‘ v

| Analise dos dados da empresa "A" | | Analise dos dados da empresa "B" |

v v

| Comparagéo dos resultados obtidos nas empresas"A" e "B" |

v

ﬁ{ Conclusdes quanto aos indicadores de Gestio do Conhecimento ‘

Figura 16 - Desenho de Pesquisa
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A proxima secdo apresenta as formas de coleta de dados utilizadas nesta pesquisa.

5.2 COLETA DE DADOS

De acordo com Yin (2005), existem trés principios importantes que devem ser
observados na realizacdo de um estudo de caso. Sao eles:
a) varias fontes de evidéncias - o pesquisador deve utilizar duas ou mais fontes de
dados;
b) banco de dados para o estudo de caso - 0 autor sugere reunir formalmente as

evidéncias;
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c) encadeamento das evidéncias - 0 pesquisador deve preocupar-se em apresentar
ligagBes explicitas entre as questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes.

Nesta pesquisa, estes trés principios foram observados, sendo considerados dois tipos
de fontes de evidéncias. Além disso, as evidéncias foram reunidas em um banco de dados do
estudo de caso e foi realizado um encadeamento entre as questdes, os dados coletados e as
conclusdes.

Yin (2005) afirma que a vantagem de utilizar mais de uma fonte de evidéncia é
desenvolver linhas convergentes de investigacdo, ou seja, as descobertas ou conclusdes serdo
mais convincentes se estiverem baseadas em fontes distintas. Desta forma, é possivel
corroborar um fato. Portanto, nesta pesquisa, entrevistas e coleta de documentos foram
utilizadas como fonte de evidéncias.

As entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncias para os estudos de casos, dado
que a maioria delas trata de questdes humanas que devem ser captadas e interpretadas pelo
pesquisador. Além disso, o autor afirma que as entrevistas podem auxiliar a identificar demais
fontes relevantes de evidéncias. Com relacdo aos tipos de entrevistas, elas podem ser
estruturadas ou semi-estruturadas. Nas entrevistas estruturadas ocorre um levantamento
formal através de questdes estruturadas. Ja as entrevistas semi-estruturadas sdo informais e o
entrevistador pode pedir que o entrevistado exponha suas préprias opinies sobre determinado
assunto. As entrevistas realizadas nesta pesquisa foram entrevistas semi-estruturadas.

Esta pesquisa foi constituida de trés fases de entrevistas, como mostra o desenho de
pesquisa. Para a fase 1, foi preparado um roteiro de entrevistas que foi submetido para
validacdo de trés professores que atuam em poés-graduacdo com conhecimento na area de
gestdo do conhecimento. O roteiro foi revisado e modificado de acordo com os comentarios e
sugestdes obtidas através desta validagdo. O resumo dos comentérios consta no apéndice C.

As questdes do roteiro foram elaboradas com base na pesquisa bibliogréfica, sendo formado
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pelos seguintes topicos: conceito de gestdo do conhecimento; viabilidade de mensuracdo do
processo de gestdo do conhecimento; indicadores para 0 processo de gestdo do conhecimento
(o roteiro aplicado encontra-se no apéndice D).

Os objetivos das entrevistas da primeira etapa foram:

a) identificar a importancia dos indicadores para a GC;

b) identificar a percepgao dos entrevistados sobre como selecionar os indicadores mais
adequados;

c) identificar a percepgcdo dos entrevistados quanto aos tipos de indicadores
(processo/resultado, quantitativo/qualitativo e financeiro/ndo-financeiro);

d) validar e completar lista de indicadores obtida na literatura.

As entrevistas foram semi-estruturadas individuais, com 4 especialistas na area de
gestdo do conhecimento. O critério para a escolha dos entrevistados foi experiéncia no
desenvolvimento e implantacdo de projetos de gestdo do conhecimento em empresas. O nome
dos entrevistados sera mantido em sigilo por solicitagdo dos mesmos, sendo ao longo deste
trabalho chamados de Entrevistado 1, Entrevistado 2, Entrevistado 3 e Entrevistado 4. O
Entrevistado 1 é doutor, atua como professor em uma universidade nos Estados Unidos e
também como consultor de empresas na area de gestdo do conhecimento nos Estados Unidos
e no Brasil. O Entrevistado 2 desenvolveu seu doutorado na area de gestdo do conhecimento,
possui artigos e livros publicados nesta area, é consultor de empresas na area de gestdo do
conhecimento. O Entrevistado 3 é consultor na area de gestdo do conhecimento e
desenvolvimento de portais corporativos no Brasil. O Entrevistado 4 é doutor e atua como
professor em uma universidade no Brasil.

As entrevistas foram conduzidas por telefone, cada uma delas com duragédo
aproximada de 1 hora, e contaram com a disponibilidade e interesse dos participantes. Todas

as entrevistas foram gravadas e transcritas.
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A fase 2 teve como objetivo mapear o processo de GC utilizado na empresa e verificar
se existem indicadores de avaliacdo da GC. Para isso, preparou-se um roteiro que permitiu a
conducdo de entrevistas semi-estruturadas e, alem disso, documentos foram coletados para
corroborar as evidéncias obtidas através das entrevistas. O roteiro de entrevistas da fase 2 foi
submetido para 0 mesmo grupo de professores que atuou na validacdo do roteiro de
entrevistas da fase 1. O roteiro foi revisado e modificado de acordo com os comentérios e
sugestdes obtidos através desta validagdo. O resumo dos comentérios consta no apéndice C.
As questdes do roteiro foram elaboradas com base na pesquisa bibliogréfica, sendo formado
pelos seguintes topicos: conceito de gestdo do conhecimento; processo de gestdo do
conhecimento; processo de implantacdo da gestdo do conhecimento; indicadores para o
processo de gestdo do conhecimento (o roteiro encontra-se no apéndice E)

Os objetivos da segunda etapa de entrevista foram:

a) identificar como a GC esté presente na organizacao;

b) identificar se existe algum processo definido para as atividades de GC e quais as

etapas deste processo;

c) identificar em quais processos organizacionais a GC esta presente;

d) identificar o processo de implantagdo da GC nas organizagdes;

e) identificar as motivagdes, as dificuldades e as melhorias obtidas atraves da GC;

f) verificar se a organizacao faz uso de indicadores e como estes sdo selecionados e

monitorados.

Na fase 2, foram entrevistados colaboradores que participaram do processo de
implantacdo da GC em ambas organizagOes, pois eles forneceram informagdes sobre o
processo e sobre os indicadores de GC ja utilizados pela organizacdo. Na Empresa “A” foram
entrevistados 4 colaboradores. Os entrevistados 1 e 2 atuaram como gerente de projetos na

implantacdo da GC. J& os entrevistados 3 e 4 trabalham ativamente nas iniciativas de GC,
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liderando as comunidades de préatica e participando da equipe de implantacdo da GC na
organizacgdo. Na Empresa “B” foram entrevistados 3 colaboradores. Os entrevistados 1, 2 e 3
trabalham ativamente no grupo que define 0s processos organizacionais da empresa e,
portanto, eles foram responsaveis por definir o processo de GC para a organizacao.

Na Empresa “A” as entrevistas foram realizadas pessoalmente com duragdo
aproximada de 45 minutos cada uma e contaram com a disponibilidade e interesse dos
participantes. Na Empresa “B”, as entrevistas foram conduzidas por telefone, cada uma delas
com duragdo aproximada de 45 minutos e também contaram com a disponibilidade e interesse
dos participantes. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas.

Alem das entrevistas, durante a fase 2 foram coletados documentos de forma a
corroborar com as informacOes levantadas durante as entrevistas. “Para estudo de casos, 0
uso mais importante de documentos é corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de
outras fontes. Os documentos podem fornecer outros detalhes especificos para corroborar as
informagdes obtidas através de outras fontes.”” (YIN, 2005, p. 112).

Na etapa de coleta de documentos, considerou-se os documentos que descrevem o
processo de gestdo de conhecimento das organizacGes, documentos publicados na intranet ou
documentos impressos. O objetivo foi coletar documentos recentes, com menos de dois anos,
que descrevam 0s processos atuais e os indicadores utilizados. Dentre os documentos
coletados, encontram-se materiais de treinamento e fluxogramas. Os documentos da Empresa
“A” ndo foram utilizados devido a confidencialidade dos mesmaos.

J& a ultima etapa de entrevistas, a fase 3, teve como finalidade verificar a percepc¢ao
dos colaboradores quanto a relevancia dos indicadores sugeridos pela literatura, validados
pelos especialistas e complementados por aqueles identificados nas proprias empresas. Neste
sentido, foi preparado um roteiro que permitiu a conducao de entrevistas semi-estruturadas. O

roteiro de entrevistas da fase 3 foi submetido para 0 mesmo grupo de professores que atuou na
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validacdo do roteiro de entrevistas das fases 1 e 2. O roteiro foi revisado e modificado de
acordo com 0s comentarios e sugestdes obtidas através desta validacdo. Um resumo dos
comentérios consta no apéndice C. As questbes do roteiro foram elaboradas com base na
pesquisa bibliogréafica, sendo formado pelos seguintes topicos: conceito de gestdo do
conhecimento; indicadores de processo da gestdo do conhecimento; indicadores de resultado
da gestdo do conhecimento (o roteiro encontra-se no apéndice F).

Os objetivos da terceira etapa de entrevista foram:

a) identificar como a GC esté presente na organizacao;

b) identificar a percepcdo dos entrevistados quanto aos indicadores de processo da

gestdo de conhecimento;

c) identificar a percepcdo dos entrevistados quanto aos indicadores de resultado da

gestdo de conhecimento;

Na fase 3 entrevistou-se um grupo diferente de colaboradores, ou seja, ndo foram 0s
mesmos entrevistados da fase 2. Portanto, o primeiro objetivo se repete nesta fase
considerando que sera realizada uma comparacgdo entre os dois grupos de entrevistados (fase 1
e fase 2). Nesta fase, entrevistou-se gestores e usuarios do processo de GC. Os gestores
possuem uma visdo mais ampla dos processos da organizacao, podendo, desta forma, fazer
criticas e questionamentos com relacdo aos indicadores propostos. J& os usuarios do processo
de GC conhecem a rotina diaria, podendo também, fazer criticas e questionamentos. Na
Empresa “A” foram entrevistados 4 funcionarios sendo 2 gerentes e 2 colaboradores. O
Entrevistado 1 gerencia a area de definicdo dos processos organizacionais, 0 Entrevistado 2
atua como lider de projetos de teste na empresa, 0 Entrevistado 3 atua como gerente de uma
area de desenvolvimento de software e, por fim, o Entrevistado 4 é lider técnico de projetos

de desenvolvimento de software. Na Empresa “B” foram entrevistados 4 colaboradores, sendo
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os entrevistados 1 e 2 gerentes da area responsavel pela definicdo dos processos e 0s
entrevistados 3 e 4 lideres no desenvolvimento de projetos de software.

Na Empresa “A” as entrevistas foram realizadas pessoalmente com duragdo
aproximada de 45 minutos cada uma e contaram com a disponibilidade e interesse dos
participantes. Na Empresa “B”, as entrevistas foram conduzidas por telefone, cada uma delas
com duragdo aproximada de 45 minutos e também contaram com a disponibilidade e interesse
dos participantes. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas.

A proxima secdo apresenta como foi conduzida a andlise dos dados ao longo desta

pesquisa.

5.3 ANALISE DOS DADOS

Segundo Yin (2005), a andlise dos dados é a atividade de examinar, categorizar,
classificar, testar e recombinar as evidéncias. Nesta pesquisa, a andlise dos dados das
entrevistas foi realizada através de analise de contedo. Foram criadas categorias com base na
fundamentacdo tedrica para organizar as respostas obtidas durante as entrevistas. O apéndice
G apresenta as regras para classificar os dados das entrevistas da fase 1, fase 2 e fase 3.

De forma a verificar a confiabilidade do procedimento de classificacdo dos textos,
Krippendorff (1980) e Weber (1990) sugerem que o pesquisador repita o procedimento mais
de uma vez para garantir a estabilidade. Além disso, para verificar a reprodutibilidade, é
necessario que outra pessoa classifique os dados seguindo as mesmas regras utilizadas pelo
pesquisador. Krippendorff (1980) e Rust e Cooil (1994) recomendam um coeficiente minimo
de concordancia de 70% para estudos exploratérios e 90% para pesquisas mais avancadas. Ja
Brower et al. (apud KRIPPENDORFF, 1980) considera aceitavel a faixa de 67% a 80% de

concordancia para estudos iniciais. Nesta pesquisa a confiabilidade e a reprodutibilidade
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foram verificadas. O pesquisador repetiu a classificacdo dos dados para garantir a estabilidade
e o professor-orientador realizou a classifica¢do para garantir a concordancia dos resultados.

A anélise dos dados dos documentos coletados também foi realizada atraves da andlise
de conteudo. Neste caso, para facilitar a interpretacdo das informacgdes contidas nos
documentos, também foi utilizada a categorizagéo.

Apos a coleta e analise dos dados da fase 2 e coleta e analise dos dados da fase 3 foi
realizada uma comparacdo dos resultados obtidos nas empresas “A” e “B”. Identificou-se a
aplicabilidade dos indicadores em cada organizacdo, sob o ponto de vista dos gestores e
usuarios do processo de GC, considerando o contexto e caracteristicas do processo de GC

utilizado em cada organizacao.
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6 ANALISE DO PROCESSO DE GC E INDICADORES

Este capitulo apresenta a analise dos dados coletados através das entrevistas realizadas
ao longo desta pesquisa. A sec¢do 6.1 apresenta a visdo de conhecedores de GC quanto aos
indicadores coletados na literatura, ou seja, a analise dos dados obtidos através da primeira
fase de entrevistas. J& a secdo 6.2 descreve o processo de GC nas empresas pesquisadas e, por
fim, a secdo 6.3 apresenta a percepgdo dos entrevistados em cada organizagdo com relacéo

aos indicadores de GC.

6.1 FASE 1-VISAO DOS CONHECEDORES EM GC

Esta secdo apresenta inicialmente reflexdes dos conhecedores sobre o conceito de
gestédo do conhecimento e a viabilidade da mensuragéo deste processo (6.1.1), e na seqiliéncia

analisa os indicadores para a gestdo do conhecimento (6.1.2).



82

6.1.1 Visao geral: conceitos de gestdo do conhecimento e viabilidade de mensuracgéao

Inicialmente foi identificada a percepcao dos entrevistados quanto a GC e seu conceito.
As percepcbes foram comparadas as etapas do processo proposto pela literatura e a seguir, 0s
entrevistados foram questionados quanto a mensuracdo da GC e os indicadores.

Ao falar do conceito de gestdo do conhecimento, a énfase apontada pelos Entrevistados
2, 3 e 4 foi nas pessoas, enquanto que o Entrevistado 1 priorizou a disponibilidade do
conhecimento, sendo que nenhum deles focou na tecnologia. A tecnologia da informagéo foi
citada durante as entrevistas, mas apenas como suporte para a GC. Este aspecto esta de acordo
com Spring (2003) que afirma que a tecnologia deve ser vista como suporte ao processo.
Além disso, o Entrevistado 4 destaca que a gestdo do conhecimento também envolve o
conhecimento acumulado nos processos internos das organizagoes.

Confrontando as definicdes de GC apresentadas pelos entrevistados com as etapas do
processo de gestdo do conhecimento (criacdo, armazenamento, disseminacdo, utilizagéo e
mensuracgédo), observa-se que:

a) a criacao foi abordada apenas pelo Entrevistado 2, quando ele coloca que “[...] em
alguns momentos elas precisam criar [...]”;

b) 0 armazenamento foi apontado pelo Entrevistado 1 ao colocar que o conhecimento
deve estar disponivel, e pelo Entrevistado 2 ao dizer que envolve o acesso a informacéao
organizada;

c) a disseminacao foi citada por todos os entrevistados, por exemplo, o Entrevistado 1
diz que “[...] uma das coisas mais interessantes é tornar o conhecimento disponivel tanto
para reuso como para a finalidade de transferéncia de uma maneira mensuréavel [...]”;

d) a utilizagdo foi abordada pelos Entrevistados 1, 2 e 4, com énfase no reuso do

conhecimento, ou seja, a gestdo do conhecimento deve suportar o reuso dos conhecimentos e
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experiéncias existentes, sendo que o Entrevistado 4 cita a utilizagdo do conhecimento para a
inovacao;

e) a mensuracdo foi contemplada pelos Entrevistados 1 e 2, por exemplo, o
Entrevistado 2 diz que a gestdo do conhecimento deve envolver as métricas que sdo
importantes para a empresa.

As etapas contempladas por esta pesquisa para o0 processo de gestdo do conhecimento
foram citadas pelos entrevistados. As etapas citadas pelo maior nimero de entrevistados
foram disseminacdo (quatro entrevistados) e utilizacdo (trés entrevistados), as quais estdo
relacionadas com o0s principais objetivos das empresas quando buscam a GC gestdo do
conhecimento de acordo com Davenport, Long e Beers (1998). Durante a pesquisa
bibliografica, as etapas de criacdo, disseminacdo e utilizacdo foram as etapas mais citadas
pelos autores pesquisados. Demarest (1997), Burk (1999), Armistead (1999), Lee, Lee e Kang
(2005), Ahmed, Lim e Zairi (1999), Tiwana (2002), Darroch (2003), Bose (2004) e Chen e
Chen (2005) citam as etapas de criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento como
parte do processo de GC. As demais etapas (armazenamento e mensuracdo) funcionariam
como suporte para 0 processo, e talvez por isto elas tenham sido menos mencionadas nos
conceitos de gestdo do conhecimento apresentados pelos entrevistados.

Os entrevistados foram uné@nimes em considerar a mensuracdo da gestdo do
conhecimento viavel e importante. Segundo o Entrevistado C, “[...] tudo que ndo pode ser
medido ndo vale a pena.”. Da mesma forma, Bose (2004) diz que a mensuracdo da gestdo do
conhecimento € indispenséavel. Apesar disto, Bornemann e Sammer (2003) colocam que a
maioria das abordagens de gestdo do conhecimento apresentadas na literatura falha quando se
trata de mensuracdo. Isto pode ser em parte explicado pelo fato de que na visdo dos
entrevistados a mensuracdo ndo é uma tarefa simples, como disse o Entrevistado 2 “[...] é

muito dificil”.
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As dificuldades para a mensuracdo da gestdo do conhecimento citadas pelos
entrevistados foram: o custo que ndo pode ser superior ao beneficio trazido pela mensuracao
(Entrevistado 3), a subjetividade do que estda sendo medido (Entrevistados 1 e 3), e a
dificuldade em relacionar o sucesso da gestdo do conhecimento com os resultados de negdcio
da organizagédo (Entrevistados 1 e 3). Estes aspectos refletem o apontado na literatura, por
exemplo, quando Del-Rey-Camorro et al. (2003) colocam a dificuldade de medir um ativo

intangivel.

6.1.2 Indicadores para mensuracao da gestdo do conhecimento

Em relacdo aos modelos de mensuracédo identificados na literatura, apenas o
Entrevistado 3 citou as ferramentas BSC e Skandia Navigator, colocando que ““o que eu tenho
visto de mais positivo € a inclusdo de métricas no BSC”. Por outro lado, todos os
entrevistados afirmam que as organizagdes devem selecionar indicadores de acordo com os
seus objetivos de negdcio, uma vez que ndo é possivel analisar indicadores isoladamente, é
necessario sempre relacionar ao contexto das organizagoes.

Os entrevistados afirmam que é possivel mensurar a gestdo do conhecimento atraves
de indicadores de processo e indicadores de resultado. O Entrevistado 3 coloca que o mais
interessante seria medir indicadores de resultado e tentar inferir o quanto a gestdo do
conhecimento contribuiu para este resultado. No entanto, 0 mesmo entrevistado afirma que é
dificil determinar o quanto a gestdo do conhecimento contribuiu para o resultado final do
negocio. Desta forma, os indicadores de processo tém como objetivo verificar se as acdes de
gestdo do conhecimento estdo funcionando, se as pessoas estdo participando e se 0 processo é
bem visto pelas pessoas. Se a empresa cria uma iniciativa de gestdo do conhecimento, mas 0s

processos nao estdo funcionando, as pessoas ndo estdo participando, € 16gico que 0s processos
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ndo vao gerar resultados positivos (Entrevistado 3). Com relacéo aos indicadores de resultado,
o0 Entrevistado 2 afirma que existem duas maneiras de trabalhar com indicadores de resultado.
Uma das formas € ter os objetivos claramente definidos que permita medir o resultado, a outra
é trabalhar através de historias, ou seja, rastrear como a situacao ocorreu a partir do resultado
obtido. Os quatro entrevistados concordam com a dificuldade de definir indicadores de
resultado para a organizacdo em relacdo a gestdo do conhecimento, pois existem outras
variaveis intervindo no resultado que nédo sdo controlaveis.

Ao analisar as respostas dos entrevistados quanto aos indicadores quantitativos e
indicadores qualitativos, foi possivel observar que houve um consenso quanto a necessidade
de indicadores dos dois tipos, mas também a preocupacdo com a escolha de indicadores
quantitativos. O Entrevistado 3 afirma que ““a quantidade de coisas que sdo armazenadas é
muito menos importante do que a qualidade”, sem descartar a importancia de alguns
indicadores quantitativos. Por exemplo, um indicador que mede quantas pessoas estd em uma
comunidade pode n&o ser relevante num determinado contexto de organizagdo. Por outro
lado, utilizar indicadores que evidenciem que existe atividade, que 0s processos de gestédo do
conhecimento estdo tendo aderéncia pode ser interessante para a organizacdo. Os
Entrevistados 1 e 2 consideram que sempre que for possivel definir um indicador quantitativo
sera positivo, principalmente se ele estiver associado ao desempenho do negdcio, mas que isto
é muito dificil de fazer na pratica, o que leva a utilizacdo de indicadores qualitativos. Os
entrevistados afirmam que, ao contrario do que vem acontecendo hoje, a organizacao deve dar
importancia para os indicadores qualitativos. Segundo o Entrevistado 2, € preciso atribuir uma
grande importancia aos indicadores qualitativos porque eles permitem identificar sutilezas que
possam passar despercebidos com os indicadores quantitativos.

Os quatro entrevistados tém a mesma opinido quanto as indicadores financeiros e

indicadores ndo financeiros. Todos os entrevistados associaram os indicadores financeiros



86

com os indicadores de resultado e citaram a dificuldade em utilizar apenas indicadores
financeiros. Existem diversas outras variaveis que podem impactar estes indicadores além dos
esforgos de gestdo do conhecimento. Os entrevistados reconhecem a importancia das medidas
financeiras, mas eles lembram que as mesmas ndo sdo decorrentes apenas da gestdo do
conhecimento, o que seria um limite em termos de sua utilizagdo. O Entrevistado 2 menciona
uma situacdo especifica de utilizacdo de indicadores financeiros, se a organizacdo tem “‘uma
filial que tem um desempenho de 100 e a outra de 80, entdo eu vou fazer uma série de acgoes
pra elevar o desempenho da que tem 80 no mesmo patamar da que tem 100. Eu vou fazer
workshops, trazer o pessoal da filial de 80 pra visitar a filial que tem 100, eu vou pedir para
0s gerentes mais experientes da filial de 100 fazer apresentacdes, vou fazer rotacdo de
pessoal, eu vou enfim, eu vou criar mecanismos de transferéncia através de mentoring, vou
pegar o pessoal da universidade da area que tem 100 e eles vao ser mentores especificos de
individuos da unidade “B” que tem 80, enfim, eu vou criar uma comunidade pratica pra
temas estratégicos, e se ao final de, digamos 1 ano, ou 2 anos o desempenho daquela menor
aumentou, ou seja, eu consigo ser bastante pontual e objetivo, se eu defino meu desafio de
conhecimento de maneira bem restrita.”.

Ao analisarem os indicadores que foram previamente identificados na literatura, a
primeira observacgao dos entrevistados foi de que os indicadores devem ser criados a partir dos
objetivos das organizacgdes, que um indicador pode ser Gtil ou ndo dependendo do contexto da
organizacdo. Isto pode ser exemplificado através da fala do Entrevistado 2: “todos eles podem
ser utilizados dependendo do contexto [...]. Acho que cada um deles [indicadores] tem o seu
papel”.

Segundo o Entrevistado 3 e 4, é possivel fazer uma analise preliminar sobre a
potencialidade ou os limites de um indicador, mesmo tendo em mente que sua real adequacgéo

vai depender dos objetivos da organizagdo. Desta forma, séo apresentadas as observagoes
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sobre os indicadores de processo identificados previamente na literatura. O quadro a seguir

apresenta os indicadores que obtiveram uma percepg¢éo positiva por parte dos entrevistados.

Indicadores

Pontos Positivos e Observaces

Quantidade de contribuicdes validas para a
memoria organizacional / intranet

Pode ser um indicador relevante, mas é necessario estabelecer
um processo para determinar o que é valido e relevante.

Quantidade de mensagens ou documentos
armazenados no sistema

Pode ser um bom indicador se for utilizado em conjunto com a
relevancia dos contelldos armazenados.

Qualidade do conhecimento armazenado

Avaliacdo de experts para verificar a
qualidade

Ambos sdo bons indicadores, mas a dificuldade estd em como
mensurar qualidade do conhecimento.

Quantidade de edi¢des ou atualizacdes feitas

Grau de atualizacdo do conhecimento

Podem ser bons indicadores para evidenciar dinamismo e
vivacidade de um portal. Mas por outro lado a quantidade de
atualizacdes ndo necessariamente € um bom indicio,
considerando que nem sempre as atualizacdes implicam em
melhoria.

Feedback dos usuérios

Pode ser um indicador relevante e bastante utilizado uma vez
que esta relacionado com a qualidade do conhecimento
armazenado. No entanto, os usuarios que avaliam precisam
conhecer com o tema para garantir uma boa avaliacao.

Estatisticas de uso da memoria
organizacional / intranet

Este é um indicador chave para as organizacdes.

Percepcao dos colaboradores em relacdo aos
meios de comunicacdo interna disponiveis

Pode ser um indicador relevante e interessante.

Custo de distribuicéo

Este é um excelente indicador, pois estd associado a etapa de
disseminacdo do conhecimento.

Quantidade de sugestdes Uteis incorporadas
aos processos produtivos e/ou produtos

E um indicador relevante, pois busca identificar o que foi util
para 0s processos e produtos.

Estatisticas de utilizacdo do sistema

Estatisticas de utilizacdo dos mecanismos de
busca

Podem ser bons indicadores se utilizados de forma a identificar
0 que 0s usuarios buscaram no sistema.

NUmero de idéias ou patentes

Otimo indicador, mas foi citado como indicador de resultado e
ndo como indicador de processo.

NUmero de avaliagdes realizadas em
comparagdo com o plano

Pode ser um indicador relevante apensar de ndo ser um
indicador especifico da GC.

Quadro 11 - Indicadores de processo que foram aceitos pelos conhecedores de GC

Os indicadores que nao obtiveram uma boa aceitacdo por parte dos entrevistados sdo

apresentados no quadro a seguir.
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Indicadores Pontos Negativos e Observacdes
Quantidade de grupos de discussao relativos | Medidas muito frageis, pois evidencia somente quantidade e
a inovacdo de processos / produtos ndo qualidade. Além disso, o entrevistado 4 destaca que a
Quantidade de comunidades de pratica ativas | Criacdo do conhecimento pode ser individual e ndo atraves de
grupos.

NUmero de usudrios cadastrados que utilizam | Este indicador ndo apresenta contribuigdo para as organizagdes.
0 sistema

Comparagdo entre quantidade de horas Este indicador ndo é relevante para GC, além disso, é muito
planejadas para as atividades de mensuracdo | dificil de ser obtido.
e a quantidade de horas utilizadas

indice de desempenho da gesto do O processo de GC ndo pode ser mensurado por um indice
conhecimento (KMPI) apenas.

Quadro 12 — Indicadores de processo que nao foram aceitos pelos conhecedores de GC

Apesar de ndo aceitos pelos conhecedores de GC, estes indicadores foram mantidos
nos instrumentos de coleta de dados para as entrevistas das fases seguintes com o objetivo de
confrontar a opinido dos conhecedores com os entrevistados das organizacdes pesquisadas.

Quanto aos indicadores de resultados identificados pela literatura, os entrevistados
concordaram quanto a relevancia de todos os indicadores listados. Conforme o Entrevistado 2
afirma ““cada um deles tem seu papel”. O Entrevistado 3, por sua vez, destaca que todos 0s
indicadores sdo bastante relevantes, no entanto o desafio esta em identificar a contribuicdo da
gestdo do conhecimento para estes indicadores. O Entrevistado 4 discorda da validade das
métricas: melhoria das habilidades dos funcionarios, reducdo do tempo de ciclo do produto, e
aumento da produtividade da operacao.

Durante as entrevistas os entrevistados citaram alguns indicadores que ndo estavam
presentes na lista obtida através da literatura. O Entrevistado 2 citou os indicadores de
participacdo (demografia das acdes de gestdo do conhecimento), numero de licdes aprendidas,
e percentual do tempo em que o portal esta funcionando. Ja o Entrevistado 1 destacou o nivel
de conhecimento dos usuarios, faixa etaria e background ou qualificacdo como indicadores de
processo importantes. O Entrevistado 3, por sua vez, citou o grau de participacdo em foruns
de discussdo, o grau de senioridade dos participantes e evidéncia de melhores praticas. O

Entrevistado 4, por sua vez, citou a quantidade de inovacdes produzidas pela organizacéo e a
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quantidade de novos produtos colocados no mercado como indicadores de resultado
importantes para a GC.

A partir das entrevistas da fase 1, foi possivel incrementar a lista de indicadores
adicionando-se as sugestfes dos conhecedores de GC que foram entrevistados e iniciar as
entrevistas da fase 2. A segdo a seguir apresenta os resultados obtidos na segunda fase de

entrevistas.

6.2 FASE 2-A GC NAS EMPRESAS “A” E “B”

Esta secdo apresenta a analise dos dados da Empresa “A” (6.2.1) e da Empresa “B”
(6.2.2) com relacdo ao processo de GC existente em cada uma das organizacgdes. Por fim,

mostra-se a comparacao entre o processo de GC nas organizacgdes pesquisadas (6.2.3).

6.2.1 O processo de GC na Empresa “A”

Na Empresa “A” foram entrevistados quatro colaboradores. O quadro a seguir mostra o

perfil e a area de atuacdo de cada um deles.

Entrevistado Perfil

Entrevistado 1 | Gerente de projetos — atuou na implantacdo da GC na empresa.

Entrevistado 2 | Gerente de projetos — atuou na implantagdo da GC na empresa.

Entrevistado 3 | Lider de teste — atuou na equipe de implantacdo da GC na empresa e hoje é coordenador de
uma comunidade de prética.

Entrevistado 4 | Lider de desenvolvimento — atuou na equipe de implantacdo da GC na empresa.

Quadro 13 — O perfil dos entrevistados da Empresa “A”
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Durante as entrevistas foi possivel constatar que os entrevistados percebem a GC de
maneira diferente. O Entrevistado 3 afirma que: ““essa € uma pergunta muito dificil, ndo sei
dizer o que a organizagdo entende por GC”. O Entrevistado 1 afirma que a organizagdo
entende a GC como ““‘um conjunto de ferramentas que pode alavancar a produtividade™, ou
seja, a GC pode ajudar no sentido de evitar paradas durante o dia-a-dia das pessoas,
melhorando a produtividade e os resultados da empresa. O mesmo entrevistado cita como
exemplo os mecanismos de busca que permitem encontrar informagdes importantes para o
trabalho de forma rapida. J& o Entrevistado 2 e o Entrevistado 3 visualizam a GC como uma
forma de disseminacdo de conhecimento, ou seja troca de experiéncias entre 0s grupos de
trabalho para que as pessoas possam aprender com o0s erros dos outros. Os beneficios da GC
citados encontram-se no nivel operacional e ndo estratégico. No entanto, a GC ndo foi
mencionada através das etapas do seu processo pelos entrevistados. Além disso, 0s
entrevistados ndo citaram todos 0s elementos basicos da GC propostos por Carrion, Gonzalez
e Leal (2004) e Spring (2003). Novamente pode-se observar que o processo de GC néo foi
abordado pelos entrevistados, tendo eles mencionado a tecnologia e o individuo.

Com relagéo ao processo de GC, nota-se que a organizac¢ao nao dispde de um processo
formal. O Entrevistado 1 afirma que existia uma intencdo de criar um processo especifico para
GC. Neste processo 0s especialistas de cada area participariam na avaliacdo e na validacdo do
conhecimento e entdo este conhecimento seria publicado em um repositério. No entanto,
como estes repositérios ndo estdo estabelecidos ainda, o processo ndo estd funcionando
adequadamente. Mesmo ndo existindo um processo formal, foi possivel identificar algumas

etapas do processo conforme o quadro a seguir.
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Criacdo Armazenamento Disseminacéo Utilizacao Mensuracéo
No dia-a-dia. Repositorios Comunidades de | N&o cita. Algumas
;‘ particulares e sites pratica e de métricas sdo
k> das comunidades de | maneira utilizadas
@? pratica. informal. dentro das
> comunidades
= de pratica.
w
Comunidades | Diretérios Inicia no Incorporacdo de | Nao cita.
de prética. compartilhados e processo de boas préaticas nos
dentro da ferramenta | contratacéo de projetos,
(;, de gerenciamento e | funcionarios, melhoria dos
S configuracéo. comunidades de | processos
5 pratica, licbes organizacionais.
§ aprg:ndidas de
= projeto, trocas
L informais,
treinamentos
oficiais e trocas
entre as equipes.
o Dentro das Portais de As pessoas Oportunidade de | Algumas
S equipes e com | conhecimento e site | buscam melhoria métricas sdo
8 a participagcdo | das comunidades de | conhecimento utilizadas
2 | dos pratica. para satisfazer dentro das
g especialistas. uma necessidade comunidades
5 especifica. de pratica.
< Durante os Site das Troca de Melhoria dos No inicio
S treinamentos e | comunidades de experiéncias, processos existiam
& | através de prética. comunidades de | organizacionais. | algumas
2 | trocas de pratica, métricas
£ | experiéncias. comunidades de quantitativas.
T interesse.

Quadro 14 — As etapas do processo de GC na visdo dos entrevistados da Empresa “A”

Como é possivel observar, os entrevistados da Empresa “A” acreditam que a criacao
do conhecimento acontece no dia-a-dia, atraves da interacdo das equipes de projeto e durante
os treinamentos formais ou treinamentos online. O Entrevistado 3 cita a participacdo de
especialistas no processo de criagdo do conhecimento. Nota-se que o Entrevistado 2
mencionou as comunidades de pratica como locais de criacdo de conhecimento. As
comunidades de préatica estdo bem consolidadas na cultura da empresa. De acordo com
Floriano (2007) as comunidades de pratica sdo bastante utilizadas pelas empresas para

incentivar a criacdo e disseminacao do conhecimento organizacional.
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Com relagdo ao armazenamento, o Entrevistado 1 menciona que esta € uma iniciativa
prépria das pessoas ou de um projeto especifico. Isso ocorre quando as pessoas ‘“‘acham
interessante documentar um [...] conhecimento e levar aquilo para alguém ou para o grupo
interno ou externo”. Desta forma artigos sdo criados e armazenados em repositorios
particulares ou dentro dos sites das comunidades de pratica. O Entrevistado 3 destaca que nao
existe uma padronizagdo dos repositorios. Os sites das comunidades de pratica sdo bastante
citados como um repositdrio valido. Nota-se que 0s entrevistados ndo citaram um processo de
armazenamento formal, citam apenas alguns locais possiveis de que ele ocorra (sites,
diretorios e ferramentas).

J& quando se trata da disseminacdo do conhecimento, é possivel notar maior
semelhanca nas respostas dos entrevistados. As comunidades de pratica sdo muito citadas
como ambiente propicio para a troca de experiéncias entre seus participantes e, por
conseguinte, a disseminacdo do conhecimento organizacional. 1sso esta de acordo com Lee,
Lee e Kang (2005) e Chen e Chen (2005) que afirmam que a etapa de disseminacdo do
conhecimento tem como objetivo distribuir o conhecimento para todos os membros da
organizagdo. O Entrevistado 2 cita o processo de entrada de novos funcionérios, no qual eles
recebem de funcionarios mais antigos os conhecimentos ja adquiridos pela organizacdo. Alem
disso, o Entrevistado 2 também cita uma atividade que ocorre no final de cada projeto que tem
como objetivo comunicar as licdes aprendidas durante o decorrer daquele projeto. Esta
atividade também tem grande contribuicdo para a disseminagdo do conhecimento
organizacional. O Entrevistado 3 destacou a motivacdo para a troca de conhecimentos,
segundo ele as pessoas sO buscam novos conhecimentos para satisfazer alguma necessidade
imediata. Segundo ele “essa é a parte mais complicada, o mais dificil € vocé motivar as

pessoas a participar e colaborar”.
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A utilizacéo ou aplicacdo do conhecimento na Empresa “A” também ndo é realizada
de maneira formal. Os Entrevistados citam a aplicacdo de uma boa pratica no projeto e a
alteragdo dos processos organizacionais de forma a incluir um novo conhecimento. O
Entrevistado 3 afirma que esta € uma oportunidade de melhoria para a organizagao.

Por fim, com relacdo a mensuracgdo do processo de GC, nota-se que as comunidades
de prética possuem alguns indicadores. O Entrevistado 1 citou a pontuacdo para 0s membros
de acordo com a participagdo na comunidade (o ranking de pessoas). O Entrevistado 3 citou 0
nimero de acessos ao site por més, nimero de downloads, quais os papéis (desenvolvedores,
testadores, etc.) que mais acessam o site e a freqiéncia que as pessoas acessam o0 site da
comunidade. Além dos indicadores de cada comunidade, o Entrevistado 4 citou que no inicio
do processo de implantacdo da GC na organizagdo existiam alguns indicadores como nimero
de artigos gerados, nimero de acessos aos artigos e nimero de paginas geradas. No entanto, o
entrevistado 4 afirma que ““...eu acho que ndo é efetivo, pois se a pessoa acessou uma pagina,
ndo quer dizer que ela adquiriu conhecimento”. Os entrevistados 1 e 3 da fase 1 de
entrevistas desta pesquisa compartilham esta percepcdo sobre os indicadores quantitativos.
Segundo eles, a empresa deveria combinar indicadores qualitativos com indicadores
quantitativos.

De forma geral, é possivel notar que a organizacdo ndo possui um processo formal para
as atividades de GC. As respostas dos entrevistados nem sempre foram semelhantes, o que
demonstra ndo existir uma uniformidade quanto ao entendimento do conceito de GC e do que
compreende cada etapa do processo, mesmo que em alguns momentos 0s entrevistados
tenham citado exemplos e situagdes semelhantes. A partir das respostas dos entrevistados fica
claro que existem atividades de GC, no entanto, a maioria delas ocorre de maneira informal.

Dentre 0s processos organizacionais nos quais a gestdo do conhecimento esta presente

destacam-se 0 processo de suporte, 0 processo de desenvolvimento de software e 0 processo
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de contratacdo de novos funcionarios. O Entrevistado 3 afirma que a GC estd bastante
presente no processo de desenvolvimento de software, pois esta presente nos processos de
teste, desenvolvimento, levantamento de requisitos, gerenciamento de configuragdo e na érea
de engenharia de processos. O Entrevistado 4 cita um exemplo de como a GC esta presente
dentro dos processos. Segundo ele, uma vez que os funcionarios utilizam o processo e
descobrem como melhoré-lo sdo criadas requisicdes para mudanca do processo. Estas
requisicbes sdo analisadas pela area responsdvel e incorporadas aos processos
organizacionais.

Ao verificar como foi realizada a implantacdo do processo de GC na Empresa “A”, é
possivel perceber que a implantacédo foi realizada em duas etapas. Segundo o Entrevistado 1,
na primeira etapa ““foi uma implantacéo por ferramenta, nao teve nenhum processo”, ou seja,
o foco foi a construgdo de um repositério de artigos com metadados e mecanismos de
pesquisa. No entanto, ndo houve um uso efetivo da ferramenta uma vez que esta foi liberada
para 0 uso, mas as pessoas nao conheciam o processo. Alguns documentos foram criados e
armazenados neste repositorio. Ja na segunda etapa a organizacdo buscou identificar um
processo organizacional e aplicar a GC. O processo selecionado foi o processo de contratagcdo
de novos funcionarios uma vez que na época a organizacdo estava contratando muitas
pessoas. Para isso, trabalhou-se no repositério de conhecimento, nas comunidades de préatica e
na criagdo de métricas. Segundo o Entrevistado 1, a segunda etapa foi mais efetiva. Além
disso, as comunidades de préatica foram criadas durante a segunda etapa. O Entrevistado 3
destaca a participacdo de uma consultoria durante o processo de implantacao.

Dentre as motivacOes para implantar a GC, destaca-se a busca pela produtividade,
acelerar a curva de aprendizagem dos novos funcionarios e aumentar o conhecimento sobre o
negocio da empresa. Esta percep¢do mostra a GC relacionada tanto a questdes operacionais

como questdes estratégicas para a organizacao. No entanto, da fala do Entrevistado 2 pode-se
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visualizar apenas uma preocupacdo com as questdes operacionais, quando ele diz que ““em
ultima andlise isso é um ganho de custo, diminui¢cdo do tempo que tu vai gastar pesquisado,
significa produtividade™.

Algumas dificuldades foram encontradas no decorrer deste processo. As principais
dificuldades enfrentadas foram:

a) falta de tempo dos participantes — os participantes ndo tinham tempo alocado para as
atividades de GC. O Entrevistado 2 afirma que “apesar de ter a forga da diretoria, a gente
ndo tinha o budget para alocar pessoas sé para isso’;

b) rotatividade do grupo — além de ndo ter pessoas oficialmente dedicadas ao projeto
de implantacdo da GC na empresa, houve uma alta rotatividade impactando as atividades do
grupo;

c) falta de um objetivo claro — na primeira etapa da implantacdo ndo havia um objetivo
definido;

d) falta cultura para compartilhar conhecimento — o Entrevistado 4 afirma que “a
principal dificuldade €é fazer as pessoas disseminarem conhecimento™.

Tiwana (2002) sugere que na implantacdo da GC, a organizagéo siga algumas etapas.
Para evitar as dificuldades mencionadas pelos entrevistados da Empresa “A”, a organizagao
deveria dentre outras etapas: trabalhar no alinhamento dos objetivos de neg6cio com o0s
objetivos da GC (dificuldade “c”); formar a equipe de GC (dificuldade “a” e “b”) e gerenciar
mudancgas, cultura e estrutura de recompensar (dificuldade “d”).

Apesar das dificuldades relacionadas pelos entrevistados, algumas melhorias foram
obtidas através da implantacdo da GC na Empresa “A”, nota-se que as comunidades de pratica
destacam-se como um resultado benefico da GC que foi muito bem recebida pelos
funcionérios. Segundo o Entrevistado 1, “esse foi o principal beneficio que eu vi que

realmente funcionou, as pessoas compraram a idéia de usar as comunidades”. Além das
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comunidades de pratica, houve um melhora no processo de contratacdo uma vez que foi
possivel diminuir a curva de aprendizado dos novos funcionarios. Por fim, houve integracao
entre os times de projeto. No entanto, conforme o Entrevistado 2, todas estas melhorias sdo
percepcdes, uma vez que ndo houve mensuragédo antes, durante ou depois da implantacéo.

Da mesma forma, ndo existe mensuracdo formal para as atividades de gestdo do
conhecimento na organizacdo. Algumas comunidades de pratica criaram alguns indicadores
que possibilitam monitorar o seu funcionamento. Além disso, ndo foi citada nenhuma
ferramenta de auxilio na identificacdo de indicadores especificos para GC. Hoje, a avaliacdo
do processo de GC e feita de maneira informal. O Entrevistado 4 destaca que ndo existe um
processo de monitoramento de indicadores, ““o resultado que a gente sabe é por feedback das
pessoas, mas é um feedback informal e subjetivo™.

Apesar de solicitados, os documentos da Empresa “A” ndo foram liberados devido a
confidencialidade das informacdes. Apds a andlise dos dados da Empresa “A”, parte-se para a

analise dos dados obtidos durante as entrevistas e a coleta de documentos da Empresa “B”.

6.2.2 O processo de GC na Empresa “B”

Na Empresa “B” foram entrevistados trés colaboradores. O quadro a seguir mostra o

perfil e a area de atuacdo de cada um deles.

Entrevistado Perfil

Entrevistado 1 | Gerente de processos — atuou na definicdo do processo de GC na empresa.

Entrevistado 2 | Gerente de processos — atuou na definicdo e implantacdo do processo de GC na empresa.

Entrevistado 3 | Engenheiro de qualidade — atuou na implantacéo do processo de GC na empresa.

Quadro 15 — O perfil dos entrevistados da Empresa “B”
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Na empresa “B”, a GC € vista como um processo organizacional. No entanto a
organizacao esta em um estagio inicial, ou seja, esta estruturando o seu processo de GC. O
Entrevistado 1 afirma que a empresa ““criou um processo especifico de GC, a idéia é que a
gente tenha uma padronizagdo desse processo em toda a empresa e que a gente tenha um
repositorio organizacional dessas licbes aprendidas pra que isso possa ser replicado para
diversos outros projetos”. Na organizacdo existem 0s conceitos de conhecimento e licdo
aprendida. O conhecimento pode ser estudo ou uma experiéncia prépria de auto-estudo. Ja a
licdo aprendida, é um conhecimento que ja foi aplicado na organizagdo. Uma licdo aprendida
pode ser, portanto, o resultado positivo ou negativo da aplicacdo de um conhecimento. O
entrevistado 3 afirma que a GC é responsavel pela transformacdo de um conhecimento
genérico, vindo de qualquer fonte, em uma licdo aprendida que, por sua vez, agrega valor a
organizacdo e deve ser disseminada para ser reutilizada. Isto esta de acordo com Demarest
(1997) que afirma que o conhecimento deve ser criado, transformado e disseminado para, em
seguida, ser aplicado no dia-a-dia da organizacéo.

Nota-se que a organizacdo dispde de um processo formal de GC. Segundo 0s
entrevistados, este processo € novo, no entanto j& estd documentado e esta sendo

institucionalizado. O processo de GC da Empresa “B” pode ser visualizado na figura a seguir.

Processo de GC da Empresa “B”
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Figura 17 - O processo de GC na Empresa “B”
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Como é possivel visualizar na figura, o processo tem a participacdo de todos os
colaboradores da organizacdo. Segundo o Entrevistado 2 “todos os colaboradores tem o papel
de colocar conhecimento Ia dentro”. Esta é a primeira atividade do processo, todos 0s
colaboradores tém acesso ao repositorio organizacional para publicar e pesquisar sobre outros
conhecimentos 14 publicados. A publicacdo de conhecimentos € livre, ou seja, qualquer pessoa
pode publicar artigos, relatos de experiéncias passadas, contetdos trazidos da universidade,
entre outros.

No momento que um colaborador consulta o repositério e verifica que um
conhecimento pode ser aplicado no seu projeto, este colaborador discute com o gerente do seu
projeto para verificar se este conhecimento pode ser aplicado. O gerente de projetos analisa o
conhecimento e decide por sua aplicagdo. Ao final do projeto, o engenheiro de qualidade
conduz uma reunido com a equipe do projeto para identificar as licdes aprendidas. Apds a
reunido com a equipe, o engenheiro de qualidade consolida os resultados e agenda uma nova
reunido com a equipe de projeto para discutir as licdes aprendidas com o objetivo de atingir
um consenso. O Entrevistado 1 afirma que ““durante estas reunides, pode acontecer alguma
interpretacd@o equivocada ou [...] uma licdo aprendida que ninguém pensou seja identificada
na reunido e o relatério deve ser alterado”.

A Ultima etapa é a publicacdo das trés licbes aprendidas mais relevantes no repositério
de licGes aprendidas. Ao contrario da publicacdo dos conhecimentos, a publicacdo de licGes
aprendidas ndo é liberada para todos os colaboradores. Apenas os engenheiros de qualidade
podem publicar licdes aprendidas no repositorio. O entrevistado 1 diz que “essas licGes
aprendidas ficam disponiveis para o restante da organizacdo”. Este repositério tem uma
grande importancia, pois quando hd “o planejamento de um novo projeto em qualquer
momento que alguém tenha curiosidade, as equipes podem estar acessando 0 repositorio e

[...] identificando coisas que talvez possam aplicar”. A partir dai, essa licdo aprendida pode
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ser aplicada em outro contexto através de outros projetos e podem gerar novos resultados,
algumas vezes resultados diferentes, reiniciando todo o ciclo novamente. Todas as licbes
aprendidas sdo andnimas. Além disso, 0s engenheiros de qualidade sdo treinados para
publicar ligdes aprendidas negativas e positivas, ou seja, podem ser licdes de como fazer ou
licdes de como néo fazer.

O quadro 16 apresenta as etapas identificadas para o processo da Empresa “B”.

Criacdo Armazenamento Disseminacdo Utilizacéo Mensuracéo
Publicacédo de Repositorio de Repositorio de Aplicacédo de Né&o cita.
artigos no conhecimento e conhecimento e um
roi repositério de ligdes aprendidas. ligdes aprendidas | conhecimento
S conhecimentos e “bocaaboca”. | ou licdo
% | e participagéo aprendida
& | nos foruns de dentro dos
E discussdo que projetos.
W | existem no
repositorio de
conhecimento.
A organizagdo Repositorio de Repositorio de Os N&o cita.
possui conhecimento e conhecimento e | colaboradores
incentivos para | li¢des aprendidas. ligdes aprendidas | podem discutir
educacédo que contaracom | com os gerentes
o | (mestradoe uma nova de projeto sobre
S pos-graduacéo) funcionalidade a aplicacdo de
8 |eos de envio de e- um
2 | colaboradores mails quando conhecimento
g podem novas licdes no projeto.
. | participar de aprendidas forem
seminarios e publicadas.
Ccursos
promovidos
pela
organizacao.
Leitura de Repositorio de Repositorio de Os Né&o cita.
artigos, conhecimentos e conhecimento e | colaboradores
pesquisas ha licbes aprendidas da | licdes aprendidas | podem discutir
o internet, auto- organizacao. e reunides de com os gerentes
S estudo, através coleta de licGes de projeto sobre
& | dauniversidade, aprendidas. a aplicacdo de
2 | através da um
£ | conversa com conhecimento
G outrgs pessoas no projeto.
ou ainda,
através de
outras
organizacoes.

Quadro 16 — As etapas do processo de GC na visdo dos entrevistados da Empresa “B”
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Os entrevistados da Empresa “B” acreditam que a criacdo do conhecimento acontece
de diversas formas. O Entrevistado 3 cita que o conhecimento pode ser criado dentro ou fora
da organizacdo através de experiéncias em outras empresas, leitura de artigos, pesquisas na
internet, através de auto-estudo, na universidade ou através de conversas com pessoas. Além
disso, a organizacdo possui incentivos para cursos de mestrado e pos-graduacdo para seus
colaboradores. Cursos e seminarios também sdo oferecidos internamente para incentivar a
criacdo de novos conhecimentos. O Entrevistado 1 citou também a participagcdo em foruns de
discussdo e a publicacdo de artigos através do repositorio organizacional. Além disso, as
reunibes para discutir licbes aprendidas também foram citadas na etapa de criacdo do
conhecimento. A visdo da Empresa “B” quanto a criacdo do conhecimento esta de acordo com
Burk (1999), que afirma que o conhecimento é criado de diversas maneiras, através de
publicacdes, conferéncias, reunides, experiéncias e pesquisa.

Com relacdo ao armazenamento, nota-se que todos 0s entrevistados citam o
repositério de conhecimento e licdes aprendidas. Este repositério possui algumas outras
ferramentas, como foruns de discussao, busca por conhecimentos ja existentes, entre outros. O
armazenamento do conhecimento e das licdes aprendidas faz parte do processo de GC da
organizacao, isso demonstra que a Empresa “B” acredita que o repositorio organizacional
agrega valor ao processo de GC.

O mesmo ocorre com a disseminacéo do conhecimento, todos os entrevistados foram
consistentes em suas respostas, todos citaram o repositério organizacional como mecanismo
de disseminacdo do conhecimento. O Entrevistado 1 citou também as conversas informais. As
reunides de coleta de li¢cbes aprendidas também foram citadas pelo Entrevistado 3, no entanto
estas reunides ocorrem com a equipe de projeto, portanto esta € uma forma de disseminacao

valida no &mbito da equipe de projeto apenas.
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A utilizacé@o do conhecimento é realizada através da aplicacdo de um conhecimento ou
licdo aprendida no projeto de desenvolvimento de software. Na maioria dos casos, 0 gerente
de projeto deve ser envolvido na deciséo da utilizagdo ou ndo de um conhecimento ou licdo
aprendida. A utilizacdo do conhecimento também esta presente no processo organizacional da
Empresa “B”.

Por fim, nota-se que a organizagdo ndo possui a fase de mensuragao em seu processo
de GC. Os entrevistados ndo citaram indicadores de mensuracdo do processo de GC durante
as entrevistas, além disso, 0s documentos coletados ndo revelam a presenca de indicadores no
processo de GC.

De forma geral, é possivel notar que a organizagao possui um processo formal para as
atividades de GC. Este processo, apesar de novo, possui a maioria das fases identificadas
através da literatura como criagcdo, armazenamento, disseminacdo e utilizacdo do
conhecimento. A Unica etapa que a organizacdo ndo possui em seu processo € a fase de
mensuracdo. O que reforca a afirmacdo de Ahmed, Lim e Zairi (1999), de que as organizacfes
estdo implantando GC sem a preocupacao de avaliar o processo e seus resultados.

O processo de GC da Empresa “B” foi elaborado de forma que possa ser utilizado em
todas as areas da empresa. Os entrevistados afirmam que o processo de GC esté presente em
outros processos organizacionais, tais como o0 processo de desenvolvimento de software, de
planejamento, de engenharia, de treinamento e de geréncia de processos. O objetivo da
organizacao € que a coleta de licBes aprendidas seja feita em todas as areas, tornando-se parte
das atividades do dia-a-dia das pessoas.

A implantagdo da GC na Empresa “B” foi recente, iniciou-se com a definicdo da
ferramenta que seria utilizada como repositério e logo a seguir foi definido o processo de
armazenamento dos conhecimentos e das licdes aprendidas. O Entrevistado 3 cita que durante

0 processo de implantacdo os colaboradores da empresa participaram de discussdes para
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opinar sobre o processo. Por fim, foram realizadas diversas a¢fes para comunicar e treinar 0s
colaboradores no processo de GC. Este processo é visto como um processo organizacional
formal e tem apoio da direcdo da empresa.

No entanto algumas dificuldades ainda estdo sendo enfrentadas pela Empresa “B”. O
Entrevistado 2 cita que a maior dificuldade € ““fazer as pessoas colocarem conhecimento 14
dentro”. Segundo ele, a coleta das licbes aprendidas esta sendo mais facil, uma vez que
existem momentos pontuais e planejados para esta coleta acontecer. Além disso, 0
Entrevistado 3 afirma que além de fazer as pessoas armazenarem conhecimentos no
repositério, € dificil incentivar as pessoas a buscarem conhecimentos no repositério da
empresa. O gerenciamento da cultura € uma etapa de implantacdo da GC, proposta por
Tiwana (2002). Mas apesar das dificuldades, algumas melhorias j& podem ser apontadas. Os
entrevistados afirmam que a principal melhoria é a disseminagdo de conhecimentos e licdes
aprendidas entre as equipes de projeto. Segundo eles, as equipes estdo aprendendo com o0s
erros das outras, evitando assim repetir erros. Além disso, licbes aprendidas positivas estdo
sendo disseminadas na organizagao.

Na empresa “B” ndo existe mensuracdo formal para as atividades de gestdo do
conhecimento na organizagdo. Além disso, ndo foi citada nenhuma ferramenta de auxilio na
identificacdo de indicadores especificos para GC. A organizacdo pretende realizar, no futuro,
uma auditoria do processo de GC o que pode ajudar na avaliagdo da GC na empresa, ja que

hoje esta avaliacdo estd baseada em percepgdes.

6.2.3 Comparacédo dos resultados obtidos nas empresas “A” e “B”

Comparando os resultados obtidos nas empresas “A” e “B”, é possivel verificar que

ambas as organizagdes buscam aumento de produtividade, o aumento da qualidade e a
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reducdo de custo através da GC. A Empresa “A” acredita as ferramentas de GC podem ajudar
a disseminar melhores praticas entre as areas, melhorando a produtividade e os resultados
finais. A Empresa “B”, por sua vez, acredita que através de um processo estruturado e de um
repositério organizacional, as licdes aprendidas serdo consolidadas e replicadas para outros
projetos. Assim, as equipes irdo aprender com os erros passados e aumentar a produtividade, a
qualidade e reduzir custos. As empresas, portanto, possuem as mesmas motivacoes.

No entanto, o processo de implantagdo ndo foi semelhante nas organizages. A
Empresa “A” iniciou o processo de implantacdo através de um repositério e logo a seguir,
através de um processo organizacional, como sugestdo de uma empresa de consultoria. Nao
houve etapas formais de implantagdo como as quatro fases (preparacdo, explicitacéo,
socializagcdo e avaliacdo) propostas por Teixeira, Silva e Lapa (2004) ou como as etapas
propostas por Tiwana (2002) que compreendem a avaliacdo da infra-estrutura, a analise,
desenho e desenvolvimento do sistema de GC, a implantacdo do sistema de GC e a elaboracgéo
de indicadores para mensurar o retorno que o conhecimento traz para a organizagdo. A
Empresa “B” optou pela implantagdo através de etapas mais formais como: a definicdo da
ferramenta, definicdo do processo, implantacdo do processo e treinamento dos colaboradores.
No entanto, a maneira que a Empresa “B” implantou o processo de GC também ndo esta de
acordo com os autores pesquisados (TIWANA, 2002; TEIXEIRA; SILVA; LAPA, 2004).
Ambos os autores concordam que é necessario analisar 0s objetivos da GC, alinhar com o
negocio, desenvolver o processo e s6 ao final selecionar ou desenvolver o sistema que sera
utilizado.

Devido as diferentes abordagens seguidas pelas empresas para a implantacdo da GC
diferentes dificuldades foram enfrentadas, o que resultou em processos de GC distintos. O
quadro a seguir apresenta as dificuldades citadas pelos entrevistados de ambas as

organizagoes.
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Dificuldades Empresas
Falta de objetivos claros Empresa “A”.
Falta de tempo dos participantes Empresa “A”.
Rotatividade do grupo responsavel pela GC Empresa “A”.
Dificuldade em compartilhar conhecimentos (cultura) | Empresa “A” e Empresa “B”.

Quadro 17 - Dificuldades enfrentadas pelas empresas “A” e “B”

Pelo fato da Empresa “B” possuir um processo estruturado, apenas uma dificuldade foi
citada pelos entrevistados. A Empresa “A”, por sua vez, enfrenta mais dificuldades pelo fato
de ndo possuir um processo e objetivos estabelecidos.

Com relacdo ao processo de GC, foi possivel identificar que empresa “A” nao possui
um processo formal e a empresa “B” possui um processo definido especificamente para a GC.
A partir da comparacdo das etapas do processo de GC nas organizacdes pesquisadas é
possivel concluir que a Empresa “B” possui um foco maior na criacdo do conhecimento do
que a Empresa “A”. Isso pode ser atribuido ao fato da Empresa “B” possuir um conceito
definido para conhecimento, o que ndo ocorre na Empresa “A”. Esta por sua vez, indica que a
criacdo do conhecimento acontece apenas no ambiente organizacional (comunidades de
pratica, dentro de projetos, etc.). J& a Empresa “B” considera que o conhecimento pode ser
criado dentro e fora da organizacao (auto-estudo, outras empresas, etc.). Isto esta de acordo
com Darroch (2003) que afirma que o conhecimento pode ser adquirido de diversas fontes
tanto internas quanto externas a organizag&o.

Da mesma forma, é possivel verificar que a Empresa “B” possui um processo formal
para a etapa de armazenamento do conhecimento, com repositorios definidos e com
atualizagdes constantes. A Empresa “A”, por sua vez, estd em uma etapa anterior, possuindo
diversos repositorios ndo sincronizados entre si. O fato de possuir repositérios néo
sincronizados dificulta 0 armazenamento e a busca de conhecimentos. Além disso, as pessoas
podem perder a credibilidade nos repositérios quando uma busca nédo é efetiva ou quando é

necessario realizar a mesma busca em diversos repositdrios diferentes.




105

Com relacdo a etapa de disseminacao, as organizacdes pesquisadas encontram-se em
um nivel semelhante, ambas utilizam as trocas informais e licbes aprendidas. No entanto,
nota-se que a Empresa “A” apesar de citar alguns repositérios de armazenamento, ndo 0s
utiliza para disseminar o conhecimento dentro da organizacdo, ao contrario da Empresa “B”.
As comunidades de prética estdo consolidadas na cultura da Empresa “A”, contribuindo com
esta etapa. Este fato esta de acordo com Floriano (2007) que afirma que as comunidades de
pratica sdo grandes aliadas na disseminacdo do conhecimento.

Ja na etapa de utilizacdo ou aplicacdo do conhecimento, € possivel verificar que a
Empresa “A” além de considerar a aplicacdo de conhecimentos e boas praticas nos projetos
também incluiu a melhoria dos processos organizacionais como forma de utilizacdo do
conhecimento gerado. Isso significa que além de auxiliar os projetos de desenvolvimento de
software, a Empresa “A” incentiva que novos conhecimentos sejam criados para melhorar os
processos organizacionais, como 0 proprio processo de desenvolvimento de software.

Por fim, ao analisar a etapa de mensuracéo, conclui-se que a Empresa “A”, apesar de
ndo possuir um processo definido para a GC, possui a preocupagdo em mensurar 0S
resultados. O mesmo ndo ocorre na Empresa “B” que ndo possui nenhuma iniciativa de
mensuracdo. Esta é a Unica etapa que a organizagdo ndo possui nenhuma atividade
relacionada. Isso pode ser atribuido ao fato de processo de GC ser novo na Empresa “B”.

Além disso, a Empresa “A”, apesar de ndo possuir um processo de GC estruturado,
possui algumas métricas. No entanto, a criacdo de métricas para um processo nao estruturado
torna-se um desafio para a organizacdo. A Empresa “B”, por sua vez, conta com um processo
estruturado, mas que ndo possui a etapa de mensuracgdo. Isso significa que a Empresa “B”
também tem um grande desafio, uma vez que ndo consegue mostrar se o resultado do
processo de GC é realmente positivo, além disso, ndo consegue identificar onde o processo

necessita ser aperfeicoado. Ahmed Lim e Zairi (1999) afirmam que as dificuldades em
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mensurar a GC levam as empresas a implantarem programas de GC sem a preocupagdo com a
mensuragao.

Com relagdo aos processos organizacionais em que a GC esté presente, nota-se que a
Empresa “B” teve o cuidado de criar um processo de GC que pode ser aplicado em qualquer
area da organizacdo. Ja a Empresa “A”, pelo fato de ndo possuir um processo estruturado de
GC, visualiza melhorias apenas nos pontos onde as comunidades de prética se focam, ou seja,
em algumas partes do processo de desenvolvimento de software. Nota-se que a Empresa “B”
possui uma visdo mais ampla da GC, enquanto a Empresa “A” acredita que a GC contribui
mais no nivel operacional, melhorando pontos especificos do processo de desenvolvimento de
software.

Por fim, nenhuma empresa possui a etapa de mensuragdo do processo de GC. Nota-se
também que as empresas ndo utilizaram ferramentas para identificar indicadores mais
adequados, como o Balanced Scorecard (BOSE, 2004; KAPLAN; NORTON, 1996;
TEIXEIRA; SILVA; POUSA, 2004; SKYRME; AMIDON, 1998; DEL-REY-CAMORRO et
al., 2003), Skandia Navigator (BOSE, 2004; TEIXEIRA; SILVA; POUSA, 2004; SKYRME;
AMIDON, 1998), Economic Value Added (BONTIS et al., 1999; BOSE, 2004) ou Modelo
COST (AHMED; LIM; ZAIRI, 1999). O fato de ndo possuir ferramentas e indicadores,
reforca que as organizacGes ndo se preocupam com a mensuracdo da GC (AHMED; LIM,;
ZAIRI, 1999), bem como possuem dificuldades para afirmar que a GC esta trazendo
beneficios para as empresas (DEL-REY-CAMORRO et al., 2003).

O apéndice H apresenta o quadro de indicadores atualizado com os indicadores citados
na fase 1 e na fase 2 de entrevistas. Os indicadores receberam um nimero sequencial seguidos
das letras: “p” para indicadores de processo e “r” para indicadores de resultado. Na sequiéncia

apresenta-se os resultados obtidos na fase 3 de entrevistas.
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6.3 FASE 3 - A PERCEPCAO DOS INDICADORES NAS EMPRESAS “A” ¢ “B”

Esta secdo apresenta a analise dos dados da Empresa “A” (6.3.1) e da Empresa “B”
(6.3.2) com relacdo a percepcdo dos entrevistados sobre os indicadores de processo e
indicadores de resultado da GC. Por fim, mostra-se a comparacgéo entre os resultados obtidos

em ambas as organizagdes. (6.3.3).

6.3.1 A percepcéo sobre os indicadores de GC na Empresa “A”

Durante as entrevistas da Fase 3, foi possivel verificar o mesmo que foi observado na
fase 2 desta pesquisa, ou seja, a GC esta presente na empresa de uma forma ndo estruturada.
O Entrevistado 3 afirma que ““existem varios esforcos e a empresa esta aberta para isso”. No
entanto o0 entrevistado acredita que ““ndo existe uma politica e estratégia bem definida™.
Todos os entrevistados citam as comunidades de pratica como uma iniciativa de sucesso. Os
entrevistados da fase 2 desta pesquisa também citaram as comunidades de pratica como um
mecanismo aliado as iniciativas de GC na empresa.

Além disso, o Entrevistado 4 coloca que além das comunidades de pratica existem
algumas iniciativas pontuais em alguns projetos especificos que tem como objetivo reutilizar
as melhores préticas de outros projetos ou iniciativas. Com relacdo as melhorias ja alcangadas,
o0 Entrevistado 1 cita a integracdo entre as equipes de projeto, uma vez que elas se reinem nas
comunidades e trocam informagdes importantes para o dia-a-dia. O Entrevistado 3 afirma que
as equipes de projeto estdo bem mais estruturadas em relacdo ao conhecimento de negdcio,
uma vez que os funcionarios tém levado bem a sério estas iniciativas de GC dentro da

organizagao.
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O quadro a seguir apresenta as dificuldades identificadas na fase 2 e na fase 3 desta

pesquisa.
Dificuldade Fase

Falta de objetivos claros Fase 2 e Fase 3.
Dificuldade em compartilhar conhecimentos (cultura) Fase 2 e Fase 3.

Falta de tempo dos participantes Fase 2.

Rotatividade do grupo responsavel pela GC Fase 2.

Falta de alinhamento entre 0s grupos Fase 3.

Ferramenta que suporta os sites das comunidades é inadequada. Fase 3.

Repositorios deficientes Fase 3.

Quadro 18 — Dificuldades identificadas nas fases 2 e 3 pela Empresa “A”

Nota-se que os entrevistados da fase 3 identificaram trés diferentes dificuldades nao
citadas pelos entrevistados da fase 2. Este fato pode estar relacionado ao perfil dos
entrevistados, considerando que os entrevistados da fase 3 foram os usuérios da GC na
empresa.

Na sequiéncia, apresenta-se os resultados obtidos para os indicadores de processo de
GC na percepgédo dos entrevistados da Empresa “A”. O quadro a seguir mostra 0os pontos
positivos, 0s pontos negativos e as observagdes dos entrevistados com relacéo aos indicadores
da etapa de criacdo do conhecimento. As observacOes sdo seguidas da identificacdo dos
entrevistados, sendo E1 o Entrevistado 1, E2 o Entrevistado 2, E3 o Entrevistado 3 e E4 o

Entrevistado 4.




Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacdes

pl-Quantidade de grupos de discussdo
sobre inovacdo de processos ou produtos

- Indicador relevante para ser utilizado
na empresa (E1, E2 e E3).

- Indicador quantitativo (E3 e E4).

- Pode-se manipular o resultado (E2).

- Deve ser combinado com outros
indicadores (E2 e E3).

p2- Quantidade de contribuicBes validas
para a memoria organizacional / intranet

- Indicador relevante, as comunidades de
pratica podem ajudar na validacao das
contribuigdes (E1, E2, E3 e E4).

- E importante definir o que é valido (E1,
E3).

- E importante criar um comité para validar
as contribuigbes (E2).

p3- Numero de licbes aprendidas

- Indicador relevante. Ja existe um
processo de coleta de ligBes aprendidas
na empresa (E1, E2, E3 e E4).

- E necessario alinhar o processo de coleta
de licbes aprendidas (E2) e priorizar as
licbes aprendidas mais importantes (E3).

p4- Participacdo nas comunidades de
pratica (demografia das agdes de gestao
do conhecimento)

- Indicador bastante relevante, as
comunidades de pratica estdo bem
consolidadas na empresa (E4).

- Indicador pode ajudar na tomada de
decisdes (E1).

- Pode haver distorcao entre as
comunidades de pratica, é necessario
avaliar a participacdo ndo apenas
utilizar uma lista de chamada (E2).

- E necessario equilibrar o tempo que as
pessoas utilizam nas comunidades e nos
projetos de desenvolvimento de software
(E3).

p5- Nivel de conhecimento (background
/ qualificacdo / senioridade / faixa etaria)
dos usuéarios das comunidades de pratica

- Indicador relevante para avaliar a
composicao das comunidades de prética
(Ele E4).

- Ajuda a verificar a composicdo das
comunidades de prética (E3).

- N&o existe uma relacdo direta entre
o nivel de conhecimento e a criagdo
de conhecimento (E2).

p6- Grau de participacdo em féruns de
discussdo

- Indicador relevante, as discussdes nos
foruns tem sido bastante interessantes
(E1 e E3).

- Promove comprometimento das
pessoas (E2 e E4).

- As discussodes dos féruns ndo tem
relagdo direta com a qualidade do
conhecimento que é gerado, seria
necessario criar um comité para
avaliar a qualidade das discussdes
(E2, E4).

p7- Ranking de pessoas - pontuacdo
para os membros de acordo com a
participagdo na comunidade de prética

- Indicador ja existe dentro de algumas
comunidades de pratica (E1).

- As pessoas sdo incentivadas a
participar ativamente (E2).

- Tendéncia a ter sempre as mesmas
pessoas no topo da lista (E3).

- O ranking ndo pode ser a prioridade dos
funcionérios (E4).

p8- Numero de artefatos (artigos ou
paginas) gerados

Indicador relevante (E2, E3 e E4).

- Indicador quantitativo (E1).

- E necessario criar um mecanismo para
validar o conteudo dos artefatos (E1 e E3).

Quadro 19 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “A” com relacdo aos indicadores da etapa de criagdo do conhecimento
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Todos os indicadores foram aceitos como relevantes para serem aplicados pela
organizacao, ou seja, trazem informacdes Uteis. Isso corrobora com Moreira (1996) que
afirma que a relevancia é uma qualidade das medidas que tem a capacidade de apresentar uma
informacdo importante, ndo apresentada por outras métricas. Os pontos negativos
relacionados aos indicadores quantitativos observadas no quadro 19 sdo semelhantes as
preocupacdes colocadas pelos entrevistados da fase 1. Segundo o Entrevistado 3, “a
quantidade de coisas que sdo armazenadas é muito menos importante do que a qualidade”. E
necessario, portanto, criar um conjunto misto de indicadores.

A preocupagdo com o equilibrio entre as atividades de GC e as atividades relacionadas
aos projetos de desenvolvimento de software foi ressaltado pelos entrevistados da fase 3,
qguando questionados com relacdo ao indicador que reflete a participacdo nas comunidades de
pratica. Nao faz sentido participar das iniciativas das comunidades de pratica enquanto 0s
projetos estdo sendo entregues com atraso para os clientes. E necessario equilibrar o tempo
para ndo prejudicar a qualidade ou os prazos de entrega.

Os entrevistados acreditam que os indicadores da etapa de criacdo do conhecimento
estdo relacionados com os objetivos de negdcio da empresa. O Entrevistado 2 cita que para
melhor atender aos clientes é necessario possuir conhecimento sobre o seu negécio além de
propor solucdes criativas para 0s seus problemas.

Na sequiéncia, apresenta-se a percepc¢do dos entrevistados quanto aos sete indicadores
da etapa de armazenamento do conhecimento. O quadro a seguir descreve 0s pontos positivos,

0S pontos negativos e as observacdes relatadas durante as entrevistas.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacdes

p9- Quantidade de mensagens ou
documentos armazenados no sistema

- Indicador relevante, pode ser aplicado
na empresa (E2, E3 e E4).

- A quantidade evidencia a participacao
das pessoas (E1).

- As mensagens e 0s documentos precisam
passar por um processo de validacéo (E2 e
E4).

- E necessario revisar frequentemente
conteudo para verificar se esta atualizado
(E3).

p10- Numero de usuarios cadastrados
que utilizam o sistema

- A quantidade de usuarios ndo tem
relacdo com o armazenamento do
conhecimento (E2, E3 e E4).

- As comunidades de pratica utilizam o
conceito de membro, o que poderia ser
adaptado neste indicador (E1).

p11- Qualidade do conhecimento
armazenado

- Principal indicador para garantir a fase
de armazenamento eficiente (E1, E3).

- Grupos poderiam ser criados para avaliar
categorias especificas de conhecimentos
(E1leE2).

- A qualidade deve ser um pré-requisito
para todos os conteldos armazenados (E4).

p12- Avaliacdo de experts para verificar
a qualidade

- Indicador muito importante, pode ser
aplicado na empresa (E1, E2, E3 e E4).

- Este indicador esté relacionado com o
indicador anterior (E1).

- A empresa pode utilizar experts ou leitores
para avaliar a qualidade do contedo (E2).

- A qualidade deve ser um pré-requisito
para todos os contelidos armazenados (E4).

p13- Quantidade de edi¢Bes ou
atualizacdes feitas

- Atualizagdo implica em evolucéo (E1).

- Mostra 0 quanto o repositorio esta
crescendo e existe um processo de
melhoria (E2 e E3).

- Pode significar que conhecimentos
incorretos estdo sendo armazenados e
depois corrigidos (E1).

- A empresa pode utilizar um mecanismo de
colaboracao no qual os usuarios poderiam
adicionar links ao conteddo ja armazenado
(E3).

pl4- Grau de atualizagdo do
conhecimento

- Indicador relevante, pode ser aplicado
na empresa (E1, E2 e E3).

- Nao é um indicador relevante para
mensurar o armazenamento do
conhecimento(E4).

- Este indicador esta relacionado com o
indicador anterior (E1, E2 e E3).

- N&o é necessario atualizar o
conhecimento, mas revisar periodicamente
pode ser suficiente (E3).

p15- Feedback dos usuarios

- Mecanismo valido para avaliar o
contetdo (E1, E4).

- A captura do feedback dos usuérios
valoriza o conhecimento armazenado
(E1).

- O feedback do usuérios pode ser
combinado com o feedback dos experts
(E3).

Quadro 20 — Percepcdo dos entrevistados da Empresa “A” com relagdo aos indicadores da etapa de armazenamento do conhecimento
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O indicador que reflete a quantidade de usuérios foi rejeitado pelos entrevistados, ou
seja, a informacdo apresentada pelo indicador ndo é relevante para mensurar esta etapa do
processo. Os indicadores qualitativos, que medem a qualidade do conhecimento, a avaliacdo
de experts e o feedback dos usuarios foram considerados indicadores importantes e bastante
relacionados. Os entrevistados da fase 1 concordam em utilizar estes indicadores. No entanto,
na fase 1 foi destacada a dificuldade em como mensurar a qualidade e este aspecto nao foi
abordado pelos entrevistados da Empresa “A”, que sugerem a criacdo de grupos para avaliar
categorias especificas de conhecimentos.

Nota-se que os indicadores que mensuram a etapa de armazenamento do conhecimento
também estdo relacionados com objetivos de negdécio da organizacdo na opinido dos
entrevistados. Manter o conhecimento armazenado em um repositorio tem relagéo direta com
0 sucesso da empresa, uma vez que este repositorio pode ser utilizado por pessoas que recém
entraram na empresa e pode evitar que elas comentam erros que foram cometidos
anteriormente. Além disso, o Entrevistado 3 afirma que as equipes sdo baseadas em
conhecimentos, ja que a atividade de desenvolvimento de software necessita de muito
conhecimento técnico e conhecimento de negdcio. Isto estd de acordo com Oliveria e Moresi
(2005) que afirmam que a atividade de desenvolvimento de software é muito especializada e
emprega 0 conhecimento como matéria-prima.

A proxima etapa, a disseminagdo do conhecimento, possui sete indicadores levantados
através da literatura e complementados através das entrevistas da fase 1 e da fase 2 desta
pesquisa. O quadro a seguir apresenta a percepc¢do dos entrevistados com relacdo a cada um

dos sete indicadores.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacdes

p16- Quantidade de comunidades de
pratica ativas

- Indicador relevante, pode ser aplicado
na empresa (E1, E2, E3 e E4).

- A comunidade é um mecanismo de
disseminacdo hoje na empresa (E4).

- As comunidades de prética sdo
apenas um mecanismo de
disseminacdo. Este indicador pode
inibir outras iniciativas (E3).

- Indicador deve ser combinado com
indicadores que mostrem a atividade das
comunidades de prética (E1, E2).

pl7- Estatisticas de uso da memdria
organizacional / intranet (freqliéncia de
acessos / nimero de acessos)

- Indicador relevante, pode ser aplicado
na empresa.

- Ajuda a verificar a disseminacéo do
conhecimento (E2).

- As estatisticas podem néo refletir a
disseminacdo do conhecimento, pois
as pessoas podem estar acessando
conteido como lista de
aniversariantes, lista de ramais, etc.
(E4).

- Pode-se manipular o resultado (E3).

- Néo deve ser utilizado para avaliar o
desempenho das pessoas (E3).

- E necessario criar estatisticas por se¢es
da intranet.

p18- Percepg¢do dos colaboradores em
relagdo aos meios de comunicagdo
interna disponiveis

- Os meios de comunicagdo tém relacdo
com a disseminacao efetiva (E4).

- Sempre € valido verificar a percepgéo
das pessoas (E1).

- A empresa precisa estar atenta aos meios
de comunicacao informais que tambhém séo
importantes para a disseminagdo do
conhecimento(E3).

p19- Custo de distribuicao

- O custo de manter a intranet é
minimo (E1).

- Indicador ndo tem relagdo com a
disseminagdo do conhecimento (E3,
E4).

- A empresa poderia analisar o custo
beneficio das solucbes (E2).

p20- Percentual do tempo em que 0
portal esta funcionando

- Indicador fraco, ndo se aplica a
realidade da empresa (E2, E3).

- O fato do site estar no ar ndo
significa que ele esta sendo usado
(E1, E4).

p21- Nimero de downloads e acessos
aos artigos

- Esta é a maneira mais concreta de saber
se o conhecimento esta sendo acessado
(E1, E4).

- E necessario verificar se os usuarios leram
0 artigo e se o artigo foi aplicado (E2, E3).

p22- Quais os papéis (desenvolvedores,
testadores, etc.) que mais acessam o site

- Indicador relevante, pois ajuda a
verificar se o contetido esta atingindo o
publico-alvo (E1, E2, E3).

- O indicador pode ajudar a entender
o perfil dos usuérios, mas ndo mede a
disseminacdo (E4).

Quadro 21 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “A” com relagdo aos indicadores da etapa de disseminagéo do conhecimento
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Hoje as comunidades de pratica representam um mecanismo consolidado e importante
para a disseminacdo do conhecimento, conforme os Entrevistados 1 e 4 afirmam nas
entrevistas da fase 2. No entanto, na fase 3 surge a preocupacdo em ndo inibir outras
iniciativas de GC ao utilizar indicadores especificos para as comunidades de préatica, o que é 0
caso do indicador de quantidade de comunidades de préatica ativas.

Um aspecto ressaltado durante as entrevistas foi a validade do indicador que reflete as
estatisticas de uso da intranet. Segundo Moreira (1996), um indicador valido é aquele que
mede aquilo que se propbs a medir. As estatisticas de utilizacdo da intranet podem apresentar
problemas de validade se todas as se¢des da intranet forem analisadas, ou seja, 0S USuarios
podem buscar informacdes administrativas e estes acessos serdo considerados como busca de
conhecimentos.

Dois indicadores foram rejeitados pelos entrevistados, por ndo estarem relacionados
com a etapa de disseminacdo do conhecimento. E o caso dos indicadores de custo de
distribuicéo e percentual de tempo que o portal esta funcionando.

Os entrevistados concordam que os indicadores da etapa de disseminagdo do
conhecimento estao relacionados com os objetivos de negécio da organizacdo. O Entrevistado
3 afirma que “todos os indicadores estdo associados, 0 que a gente faz aqui € pegar
conhecimento e colocar num software, entdo tudo isso esta relacionado™. O Entrevistado 1 e
0 Entrevistado 2 relacionam os indicadores desta etapa com o0 aumento da produtividade e a
inovagao de processos.

O quadro a seguir apresenta a percepcao dos entrevistados com relagdo os indicadores

da etapa de utilizagcdo do conhecimento.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacdes

p23- Quantidade de sugestdes Uteis
incorporadas aos processos produtivos
e/ou produtos (melhores praticas)

- Principal indicador que a empresa deve
monitorar (E3, E4).
- Pode ser utilizado na empresa (E2).

- Pode ser dificil de coletar (E1).

p24- Estatisticas de utilizacdo do sistema

- E possivel relacionar estatisticas de
utilizacdo com aumentos de
produtividade em areas especificas da
empresa (E1).

- Indicador relevante, tem relacéo direta
com a utilizacdo (E4).

- Acessar o sistema nao significa
aplicar o conhecimento (E2, E3).

- Pode ser associado a outros indicadores
(E4).

p25- Estatisticas de utilizacdo dos
mecanismos de busca

- E possivel relacionar estatisticas de
utilizacdo com aumentos de
produtividade em éareas especificas da
empresa (E1).

- Indicador relevante, tem relacéo direta
com a utilizacdo (E4).

- Buscar um conhecimento com
sucesso ndo significa utilizar o
conhecimento (E2, E3).

p26- Quantidade de inovacgdes / novos
produtos produzidas pela organizacéo

- Indicador relevante, valoriza a
participacgdo das pessoas (E2, E3).

- Indicador ja é aplicado em algumas
comunidades de pratica (E3).

- A GC na empresa tem como
objetivo aumentar a produtividade,
nédo tem foco na inovacdo (E4).

- E dificil definir o que é inovacéo,
por isso ndo é um indicador relevante
(E).

- Indicador relacionado com a melhoria dos
processos (E3).

p27- Numero de idéias ou patentes

Indicador relevante para empresa (E1,
E2 e E3).

- A GC é utilizada para aumentar a
produtividade e a qualidade, ndo para
produzir idéias ou patentes. Indicador
ndo é relevante (E4).

Quadro 22 — Percepcdo dos entrevistados da Empresa “A” com relacdo aos indicadores da etapa de utilizagdo do conhecimento
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Para a etapa de utilizacdo, destacam-se dois aspectos levantados pelos entrevistados. O
primeiro esta relacionado com o objetivo da GC na empresa. O Entrevistado 4 afirma que 0s
indicadores que refletem a quantidade de inovacdes e o nimero de idéias ou patentes ndo sdo
relevantes pois nédo refletem os objetivos da organizacdo com a utilizacdo da GC. O objetivo
principal da empresa com a GC € aumentar a produtividade (conforme afirma o Entrevistado
1 da fase 2) e ndo gerar novas idéias ou patentes. Por este motivo o Entrevistado 4 desta fase
de entrevistas ndo acredita que estes indicadores sejam relevantes para a empresa. Esta
percepcédo reforgca que os entrevistados da Empresa “A” visualizam os beneficios da GC em
um nivel operacional como a melhoria de pontos especificos do processo de desenvolvimento
de software de modo que influencie a qualidade e a produtividade.

O segundo aspecto destacado estd relacionado com as estatisticas de utilizacdo do
sistema e dos mecanismos de busca. Os entrevistados 2 e 3 acreditam que buscar um contetido
no sistema néo significa aplica-lo no dia-a-dia. No entanto, o Entrevistado 1 discorda, ele
acredita que a empresa poderia fazer correlagfes entre os conteldos acessados e o aumento de
produtividade em areas especificas.

Os entrevistados acreditam que os indicadores desta etapa do processo de GC estéo
relacionados com objetivos de negdcio da empresa, principalmente por causa da melhoria dos
processos que podem ser geradas com a utilizacdo dos conhecimentos criados, armazenados e
disseminados dentro da empresa.

A seguir apresenta-se 0S pontos positivos, pontos negativos e observagdes dos

entrevistados com relacdo aos indicadores da etapa de mensuracao.
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Indicador Pontos Positivos Pontos Negativos Observacdes
p28- Comparacdo entre - Indicador relevante, - Falta maturidade da - As estimativas de
quantidade de horas mostra 0 empresa para aplicar este | esforco para coleta e
planejadas para as comprometimento com o | indicador (E1, E2 e E3). analise podem ser
atividades de mensuracdo | processo (E2 e E4). ajustadas com o tempo
e a quantidade de horas (E4).
utilizadas
p29- NUmero de - Indicador relevante, - Falta maturidade da
avaliacOes realizadas em | pois evidencia as empresa para aplicar este
comparagéo com o plano | atividades de coleta e indicador (E1 e E2).

analise dos indicadores - Falta visualizacéo do
(E4). retorno financeiro (E3).

Quadro 23 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “A” com relacdo aos indicadores da

etapa de mensuracdo

Através das entrevistas da fase 2, concluiu-se que a organizacdo ndo possui um
processo estruturado e este aspecto se reflete na percepcdo dos entrevistados desta fase. Os
entrevistados destacam a falta de maturidade da organizacdo em utilizar indicadores de
mensuracdo do processo. Mesmo assim, os indicadores foram considerados relevantes para
serem utilizados pela empresa. Segundo os entrevistados, os indicadores da etapa de
mensuracdo estdo relacionados ao objetivo de negdcio da empresa uma vez que a empresa se
preocupa em coletar e analisar os indicadores de forma a verificar se as iniciativas estdo
trazendo resultado para a empresa.

Por fim, o quadro a seguir apresenta as percepgdes dos entrevistados com relacdo ao

KMPI, o indice de desempenho da GC.

Indicador Pontos Positivos Pontos Negativos Observacdes
p30 - KMPI - indice de - Pode ser utilizado pela | - Pode gerar confuséo por
desempenho da gestdo do | empresa no futuro, ser um indice (E2)
conhecimento quando a empresa tiver Pode mascarar
mais maturidade no deficiéncias de etapas
processo de GC (E1, E2 e | especificas (E4)
E3).

Quadro 24 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “A” com relagcdo ao KMPI
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O KMPI gerou diferentes opinides devido ao fato dele se propor a mensurar todas as
etapas da GC através de um indice. Além disso, o Entrevistado 4 destaca que a organizagao
pode mascarar deficiéncias nas etapas do processo de GC, ou seja, a organizagdo pode ter um
excelente armazenamento e uma disseminacdo deficiente e, ao final, o nimero pode ser
positivo. As etapas devem ser avaliadas independentemente uma vez que elas necessitam de
planos de acéo diferentes.

Apo6s a analise dos indicadores de processo, inicia-se a analise dos indicadores de
resultado de acordo com a visdo dos entrevistados. Durante a revisdo da literatura e durante as
entrevistas da fase 1 e da fase 2 desta pesquisa, levantou-se uma lista de quatorze indicadores
de resultado ndo financeiros. O quadro a seguir apresenta 0s pontos positivos, 0s pontos

negativos e as observagdes dos entrevistados.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacdes

r1- Melhoria das habilidades dos
funcionarios

- O processo de GC ajudaria a melhorar
este indicador (E2 e E4).

- O processo de GC ajudaria a melhorar
as habilidades de funcionarios mais
experientes (E3).

- Dificil mensurar a relacédo entre GC
e este indicador, o ideal seria utilizar
o feedback das pessoas (E1).

- As pessoas precisam reconhecer e
contribuir com o processo de GC (E4).

r2- Melhoria da qualidade das estratégias

- A GC nao gera apenas beneficios
taticos, pode gerar inovacdes estratégicas
(E2 e E3).

- A empresa pode aprender com as
estratégias que ndo deram certo (E4).

- Os tomadores de decisdo néo
utilizam a GC para determinar
estratégias (E1).

- A GC nao gera beneficios
estratégicos (E1).

r3- Melhoria dos processos de negécio
essenciais

- Os processos podem ser melhorados
através de acdes da GC (E1, E2 e E3).

- Os processos séo o0s pontos onde a GC
tem maior contribuicdo (E4).

r4- Desenvolvimento de relacionamentos
com clientes

- A GC pode contribuir com a melhoria
dos relacionamentos com clientes (E1,
E2, E3 e E4).

- E dificil mensurar esta relagio (E1).

r5- Desenvolvimento de relacionamentos
com fornecedores

- A GC pode contribuir com a melhoria
dos relacionamentos com fornecedores
(E1, E2, E3 e E4).

- E necessario aprender com os erros e
disseminar boas praticas (E2, E3 e E4)

r6- Desenvolvimento de cultura
inovadora

- A GC é em esséncia uma cultura
inovadora (E4).

- A GC gera novas idéias e discussdes
contribuindo para uma cultura inovadora
(E1le E2).

- E dificil mensurar esta relagio (E1).

- A geréncia precisa suportar as iniciativas
de GC (E3).

r7- Redugdo do tempo de ciclo do
produto

- A GC pode reduzir o tempo do
desenvolvimento de aplica¢des (E1, E3 e
E4) especialmente o tempo de teste das
aplicacdes (E2).

r8- Aumento da produtividade da
operagéo

- A GC tem grande impacto sobre a
produtividade, existe uma relacéo direta
(E1, E2 e E3).

- O aprendizado através das licoes
aprendidas melhora o desempenho da
empresa (E4).

- E necessario equilibrar o tempo entre as
atividades de projeto e as iniciativas de GC
(E2).

r9- Tempo médio de resolucdo de
problema

- A GC ajuda a diminuir o tempo de
resolucdo de problemas (E1, E2, E3 e

- A empresa precisa dispor de um
repositorio centralizado (E2 e E3)




E4).

r10- Grau de reducéo de reclamacdes de
clientes sobre produtos e servicos

- A GC ajuda a evitar erros e
reclamacdes (E3 e E4).

- A empresa ndo utiliza este indicador.

r11- Grau de reducéo do retrabalho

- A GC ajuda no sentido de evitar o
retrabalho através de reuso de solucdes
(E1, E2, E3 e E4).

- A empresa precisa ter um processo
integrado para reusar efetivamente as
solucdes inovadoras (E2 e E3).

r12- Grau de aprendizado individual

- A GC contribui para 0 aumento do
aprendizado individual (E1, E2, E3 e
E4).

- E dificil mensurar esta relagio (E1)
- A empresa disponibiliza meios, mas
tudo depende do perfil das pessoas
(E2 e E4).

r13- Grau de aprendizado organizacional

- A GC contribui para 0 aumento do
aprendizado organizacional (E1, E2, E3
e E4).

- E dificil mensurar esta relagio (E1).

r14- Evidéncia de melhores praticas

- A GC é um dos mecanismos para gerar
e compartilhar melhores préticas (E1,
E2, E3 e E4).

- As melhores praticas trazem bons
resultados para a empresa (E3).

Quadro 25 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “A” com relacdo aos indicadores de resultado ndo financeiros
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A dificuldade em mensurar o quanto a GC contribuiu para o indicador de resultado foi
destacada pelos entrevistados durante esta fase de entrevistas. Teixeira, Silva e Pousa (2004)
afirmam que os indicadores de resultado ndo dependem apenas da GC, mas também de outras
variaveis internas e externas a organizacdo. Durante as entrevistas da fase 1, os conhecedores
também afirmam que é um desafio analisar como as contribuigdes da GC afetaram o0s
indicadores de resultado da empresa.

Além disso, existe uma discordancia entre os entrevistados quanto a contribuicdo da
GC para a melhoria das estratégias da empresa. O Entrevistado 1 afirma que a GC nao
contribui para a melhoria das estratégias pois os tomadores de decisdes utilizam as
experiéncias pessoais ao tomarem alguma decisdo estratégica. Ja os demais entrevistados
acreditam que se as comunidades de préatica incentivarem discuss@es relacionadas com as
estratégias, melhorias poderdo ser observadas no longo prazo. De fato, as comunidades de
pratica podem auxiliar na criacdo e disseminacdo dos conhecimentos, inclusive
conhecimentos sobre as estratégias da organizacao. Terra (2007) coloca que as comunidades
sdo um ambiente de aprendizado que fortalecem as trocas de conhecimentos e criagdo de
novos conhecimentos.

Apos a andlise dos indicadores de resultado ndo financeiros, parte-se para a analise de
indicadores de resultado financeiros. O quadro a seguir apresenta 0s pontos positivos, 0S

pontos negativos e as observagdes na visdo dos entrevistados da Empresa “A”.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacdes

r15- Reducdo dos custos operacionais

- E possivel reduzir viagens, acelerar a
curva de aprendizado e aumentar a
qualidade das aplicacdes desenvolvidas
reduzindo o custo da operacéo (E1).

- A tendéncia é que os custos sejam
reduzidos apés a implantacdo da GC
(E2).

- A melhoria de processos melhora a
produtividade, que influencia a reducédo
de custo (E2 e E3).

- E dificil mensurar esta relagio (E4).

r16- Aumento do market share

- Com investimento e suporte ao
processo de GC, a empresa pode
aumentar o market share (E3).

- A GC contribui para que a empresa seja
reconhecida no mercado (E4).

- Sem condigdes de opinar (E1 e E2).

r17- Aumento da equidade dos
acionistas

- A GC pode aumentar a equidade dos
acionistas (E3).

- Sem condic¢des de opinar (E1, E2 e E4).

r18- Aumento dos rendimentos sobre as
patentes

- Indicador ndo é relevante, pois nem
sempre as patentes geram lucros (E3).

- Sem condic¢des de opinar (E1 e E2).

r19- EVA - Economic Value Added

- A GC contribui para a empresa ser
reconhecida no negécio e isso pode
influenciar o EVA (E3 e E4).

- Sem condigBes de opinar (E1 e E2).

r20- Ganhos por acéo

- Todos trabalham para isso e a GC pode
contribuir (E3 e E4).

- Sem condigdes de opinar (E1 e E2).

r21- Posicdo no rank da indUstria

- Este indicador reflete o sucesso da
empresa e depende de diversas
iniciativas, inclusive da GC (E3 e E4).

- Sem condigBes de opinar (E1 e E2).

r22- Retorno total dos acionistas

- Este indicador pode ser influenciado
por diversas acdes inclusive a GC (E3 e
E4).

- Sem condig¢des de opinar (E1 e E2).

Quadro 26 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “A” com relagdo aos indicadores de resultado financeiros
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A dificuldade de mensurar a influéncia da GC sobre os indicadores de resultado foi
novamente mencionada pelos entrevistados. Observa-se que ndo ha consenso quanto aos
indicadores de resultado financeiros, alguns entrevistados acreditam que a GC pode contribuir
e outros entrevistados ndo tém condi¢Oes de opinar. A falta de objetivos definidos para as
atividades de GC pode ser a causa da falta de consenso e da falta de condig¢Ges de opinar.

Na secédo seguinte, apresenta-se 0s resultados obtidos na Empresa “B” para a fase 3 de

entrevistas.

6.3.2 A percepcédo sobre os indicadores de GC na Empresa “B”

Durante as entrevistas da fase 3, foi possivel notar que a GC na Empresa “B” tem o
apoio da alta direcdo que prové suporte para estas iniciativas. Um dos objetivos da empresa é
a alcancar mais maturidade no desenvolvimento de software. Durante as entrevistas 0s
entrevistados citaram o processo de GC, incluindo a coleta de licbes aprendidas e as
ferramentas utilizadas pela organizagdo. Segundo o Entrevistado 4 “temos uma base de
conhecimento organizacional onde h& a troca de conhecimentos entre projetos com base nas
experiéncias dos projetos [...]” que s@o levadas para outros grupos. Estas afirmacdes
corroboram com as declaracGes dos entrevistados da fase 2 desta pesquisa que mencionaram o
compartilhamento das licdes aprendidas entre 0s grupos da empresa.

Dentre as melhorias citadas pelos entrevistados, destacam-se o repositorio de
conhecimentos e a criagdo dos grupos de discussao. Além disso, o Entrevistado 2 destaca que
“hoje as pessoas tem um ponto de referéncia dentro da organizacdo™ para buscar liches
aprendidas, publicar artigos e pesquisar 0s conhecimentos e experiéncias ja publicados no

repositério.
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O quadro a seguir apresenta as dificuldades identificadas na fase 2 e na fase 3 desta

pesquisa.

Dificuldade Fase
Dificuldade em compartilhar conhecimentos (cultura). Fase 2 e Fase 3.
Dificuldade em estimular as pessoas para contribuir com melhorias para o processo de GC. | Fase 3.
Ferramenta que suporta os sites o processo de GC ¢ inadequada. Fase 3.

Quadro 27 — Dificuldades identificadas nas fases 2 e 3 pela Empresa “B”

Nota-se que alem da dificuldade mencionada na Fase 2 desta pesquisa, 0s entrevistados
da Fase 3 destacam duas novas dificuldades que estdo relacionadas com a melhoria do
processo de GC e com a ferramenta que suporta o processo. Considerando as trés
dificuldades, nota-se que elas estdo relacionadas com os trés elementos da GC propostos por
Carrién, Gonzélez e Leal (2004) e Spring (2003). A dificuldade em compartilhar
conhecimentos esté relacionada ao individuo e, segundo Spring (2003), o papel da empresa é
trabalhar com a cultura para estimular as trocas entre as pessoas. A segunda dificuldade esta
relacionada com o processo, é necessario melhorar constantemente o processo de forma que
ele suporte a integracdo das pessoas. Por fim, a Ultima dificuldade est4 relacionada com a
tecnologia que deve ser um facilitador do processo.

Na sequiéncia apresenta-se os resultados obtidos para os indicadores de cada etapa do
processo de GC. O quadro a seguir mostra 0s pontos positivos, 0s pontos negativos e as

observacdes dos entrevistados quanto aos indicadores da etapa de criagdo do conhecimento.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacdes

pl-Quantidade de grupos de discussdo
sobre inovacdo de processos ou produtos

- Este indicador é relevante, a empresa ja
possui grupos de discussdo (E1, E2, E3 e
E4).

- Indicador quantitativo (E2 e E4).

- Deve ser combinado com outros
indicadores (E2 e E4) como a atividade dos
grupos de discussdo (E1).

p2- Quantidade de contribuicBes validas
para a memoria organizacional / intranet

- Indicador relevante (E3 e E4),
principalmente devido ao processo de
validagéo (E1).

- Ajuda a mensurar as iniciativas de GC
(E2).

- Valido é um conceito muito
subjetivo (E3).

- Pode gerar desmotivacdo caso as
contribui¢6es ndo forem utilizadas
(E4).

p3- Numero de licbes aprendidas

- Indicador muito importante (E1, E2, E3
e E4).

- E necessario verificar a validade das licoes
aprendidas (E2).

- A empresa precisa manter a base de ligdes
aprendidas sempre atualizada (E1 e E4).

p4- Participacdo nas comunidades de
prética (demografia das a¢des de gestao
do conhecimento)

- Quanto mais participagdo, mais
conhecimento é gerado (E3).

- Indicador muito relevante para a
empresa (E1, E2 e E4).

- O indicador pode ser gerado
automaticamente pela ferramenta existente
na empresa (E2).

p5- Nivel de conhecimento (background
/ qualificacdo / senioridade / faixa etéria)
dos usuérios das comunidades de pratica

- A faixa etéria, a qualificacdo e a
senioridade ndo sdo garantias de
criacdo de conhecimento (E2, E3 e
E4).

- A empresa deve utilizar estas informacdes
para criar os grupos de forma diversificada
(E1).

p6- Grau de participacdo em féruns de
discussédo

- Indicador relevante que pode ser
utilizado pela empresa (E1, E2, E3 e E4).

p7- Ranking de pessoas - pontuacao
para os membros de acordo com a
participagdo na comunidade de pratica

- Indicador relevante que pode ser
utilizado pela empresa (E1, E2, E3 e E4).

- E dificil implantar o ranking e
relaciona-lo com a criagdo do
conhecimento (E1).

- O ranking ndo pode ser utilizado para
avaliar o desempenho das pessoas (E4).
- E necessario verificar a qualidade das
contribuicdes (E3).

p8- NUmero de artefatos (artigos ou
paginas) gerados

- Indicador relevante que pode ser
utilizado pela empresa (E1, E2 e E3).

- A quantidade ndo deve ser levada
em consideracdo, mas a qualidade
(E4).

- Deve ser combinado com outros
indicadores (E1, E2 e E3).

- A qualidade dos artefatos deve ser
mensurada (E2 e E3).

- O indicador pode mensurar os artigos
publicados em eventos externos (E1).

Quadro 28 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “B” com relagdo aos indicadores da etapa de criacdo do conhecimento
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Uma das criticas feitas pelos entrevistados esta relacionada com a utilizacdo de
indicadores quantitativos. Uma sugestdo seria a utilizacdo de indicadores quantitativos em
conjunto com indicadores qualitativos. 1sso esta de acordo com os resultados obtidos através
das entrevistas da fase 1. O Entrevistado 3 da fase 1 sugere utilizar indicadores que
evidenciem a atividade dos grupos. A mesma sugestdo foi ressaltada pelo Entrevistado 4 da
fase 3.

Com excecdo do indicador que reflete o nivel de conhecimento dos usuérios das
comunidades de prética, todos os demais indicadores foram considerados relevantes para a
empresa na visdo dos entrevistados. Moreira (1996) afirma que indicadores relevantes séo
aqueles que trazem alguma informacé&o importante para a empresa. O indicador que reflete o
nivel de conhecimento dos usuarios das comunidades de pratica foi rejeitado, os entrevistados
acreditam que ele ndo esté relacionado com a etapa de criacdo do conhecimento.

Problemas com a validade foram citados para o indicador de ranking de pessoas,
segundo o Entrevistado 1 é dificil mensurar o ranking e relaciona-lo com esta etapa.
Conforme Moreira (1996), problemas de validade podem ser encontrados uma vez que 0S
indicadores ndo sao objetivos e ndo existe uma formula especifica para ser utilizada.

Com relacdo aos objetivos de negocio, os entrevistados 1, 3 e 4 acreditam que 0s
indicadores da fase de criacdo do conhecimento estejam relacionados aos objetivos de
negocio da empresa. A organizagdo possui objetivos como o0 aumento da produtividade, da
qualidade e da capacitacdo do pessoal e estes indicadores estdo relacionados. No entanto, o
Entrevistado 2 acredita que estes indicadores ndo estejam relacionados a nenhum objetivo de
negocio, pois eles referem-se apenas a criagcdo do conhecimento organizacional.

A etapa de armazenamento do conhecimento conta com sete indicadores que foram
analisados pelos entrevistados. O quadro a seguir apresenta a percepcdo dos entrevistados

quanto aos indicadores desta etapa.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacdes

p9- Quantidade de mensagens ou
documentos armazenados no sistema

- Indicador muito importante que pode
ser utilizado pela empresa (E1, E2, E3 e
E4).

- Indicador pode ajudar a dimensionar o
espago necessario (E4).

- A quantidade de mensagens ou
documentos pode poluir a ferramenta
(E1 e E3).

p10- NUmero de usudrios cadastrados
que utilizam o sistema

- Indicador importante para acompanhar
o crescimento do repositorio e a
participagdo das pessoas (E4).

- Indicador valido para a empresa (E1,
E2 e E3).

- Indicador quantitativo (E2 e E3).

- Indicador deve ser utilizado em conjunto
com indicadores que mostrem a utilizacéo
do repositdrio (E2 e E3).

p11- Qualidade do conhecimento
armazenado

- Indicador muito relevante para
mensurar a etapa de armazenamento.
Este é o indicador mais importante (E1,
E2, E3 e E4).

p12- Avaliacdo de experts para verificar
a qualidade

- Indicador importante para demonstrar a
qualidade do que esta armazenado (E1,
E2, E3 e E4).

- E necessario definir o grupo de experts
para que as avaliacfes sejam consistentes
(E2 e E3).

- A GC deve ser um ambiente livre, as
avaliacOes ndo podem inibir a criatividade
das pessoas (E4).

p13- Quantidade de edi¢Bes ou
atualizacdes feitas

- Indicador relevante que pode ser
utilizado pela empresa (E1, E2 e E3).

- Indicador importante para acompanhar
a evolugdo do conhecimento (E4).

- As atualizagBes podem significar
corregdes e ndo evolugéo (E1 e E2).

- E necessério manter o histérico das
versdes iniciais (E3).

pl4- Grau de atualizagdo do
conhecimento

- Indicador € relevante (E1, E2, E3 e E4).

- As atualizacBes podem significar
correcdes e ndo evolucdo (E1 e E2).

p15- Feedback dos usuarios

- Indicador é relevante (E1, E2, E3 e E4).

- O feedback dos usuérios é mais
importante do que o feedback de experts
(E2).

- O feedback pode ser influenciado
pela competigdo que existe entre

tecnologias de desenvolvimento (E3).

Quadro 29 — Percepcdo dos entrevistados da Empresa “B” com relacdo aos indicadores da etapa de armazenamento do conhecimento
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Os indicadores mais relevantes para a etapa de armazenamento citados foram os
indicadores relacionados com a qualidade do conhecimento, ou seja, os indicadores de
qualidade do conhecimento armazenado, avaliacdo de experts para verificar a qualidade e
feedback dos usuarios.. No entanto, um aspecto negativo foi ressaltado, as avaliacbes podem
ser influenciadas pela competicéo entre as tecnologias de desenvolvimento de software que
existem hoje na organizagdo. Os entrevistados da fase 1 sugerem que os entrevistados
conhegcam o tema de forma a garantir uma boa avaliag&o.

Outro aspecto ressaltado pelos entrevistados foi o fato das atualizagbes néo
significarem sempre evolugdo do conhecimento. Pode haver edigdes com o objetivo de
corrigir conhecimentos armazenados. As entrevistas da fase 1 refletem o mesmo aspecto,
considerando que nem sempre as atualiza¢des implicam em melhoria. Além das criticas aos
indicadores quantitativos, os entrevistados 1 e 3 ressaltam que muitos documentos podem
poluir o repositorio de conhecimentos da empresa, prejudicando as buscas.

Com relacdo aos objetivos de negdcio, os entrevistados concordam que os indicadores
da fase de armazenamento do conhecimento tém relacdo com o0s objetivos de negécio da
empresa. O Entrevistado 3 coloca que hoje a empresa trabalha no sentido de alcangar um
nivel maior de maturidade em desenvolvimento de aplicagdes e isso requer a manutencdo de
um repositorio de conhecimentos.

A proxima etapa, a disseminagdo do conhecimento possui sete indicadores levantados
através da literatura e atraves das entrevistas da fase 1 e da fase 2 desta pesquisa. A seguir a

percepcao dos entrevistados com relacéo a cada um dos sete indicadores.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacdes

p16- Quantidade de comunidades de
pratica ativas

- Quanto mais comunidades, mais trocas
e mais conhecimento disseminado (E1,
E3 e E4).

- Indicador relevante para a empresa
(E2).

- Indicador quantitativo (E2).

- Indicador deve ser combinado com
indicadores qualitativos (E2).

pl7- Estatisticas de uso da memdria
organizacional / intranet (freqliéncia de
acessos / nimero de acessos)

- Indicador relevante, pode ser aplicado
na empresa (E1, E2, E3, E4).

- As estatisticas podem néo refletir a
real utilizagdo da intranet, as pessoas
podem estar acessando contetdo
administrativo (E2, E3 e E4).

p18- Percepcéo dos colaboradores em
relacdo aos meios de comunicacao
interna disponiveis

- Indicador muito relevante (E1, E2, E3 e
E4).

- O sucesso da GC depende dos meios de
comunicagéo (E2).

- As pessoas precisam conhecer 0s meios
de comunicacao e estarem satisfeitas
com eles (E3 e E4).

p19- Custo de distribuicdo

- O custo de equipamentos e de
manutenc¢do dos sistemas de GC nédo
sdo relevantes (E2 e E3).

- E interessante analisar o custo x beneficio,
ndo apenas o custo (E1 e E4).

p20- Percentual do tempo em que 0
portal esta funcionando

- O indicador néo é relevante pois
hoje os sistemas estdo sempre
disponiveis (E3 e E4).

- A métrica s0 é valida quando a empresa
tem problemas de indisponibilidade dos
sistemas (E1 e E2).

p21- Numero de downloads e acessos
aos artigos

- Indicador bastante relevante (E1 e E2)
- Indicador esta bastante relacionado
com a etapa de disseminacdo (E4).

- O usuario pode fazer o download e
ndo gostar do contetido (E3)

- O ideal capturar o feedback dos leitores
para ser utilizado em conjunto com esta
métrica (E3).

p22- Quais os papéis (desenvolvedores,
testadores, etc.) que mais acessam o site

- Indicador relevante, permite verificar
se 0s conhecimentos estdo sendo
compartilhados de maneira efetiva (E1,
E2, E3 e E4).

- Seria interessante comparar os resultados
dos projetos com este indicador para
verificar se existe relagcdo com as licbes
aprendidas (E4).

Quadro 30 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “B” com relacdo aos indicadores da etapa de disseminacdo do conhecimento
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Para a etapa de disseminacao do conhecimento, dois indicadores foram rejeitados pelos
entrevistados, os indicadores custo de distribuicdo e percentual do tempo que o portal esta
funcionando. Segundo os entrevistados estes indicadores ndo sdo relevantes para a empresa,
pois ndo adicionam nenhuma informacdo importante para a fase de disseminacdo do
conhecimento.

A percepgdo dos colaboradores com relacdo aos meios de comunicagdo foi um
indicador muito bem aceito pelos entrevistados uma vez que esta diretamente relacionado
com o sucesso da GC na empresa. Os entrevistados da fase 1 também expressaram uma
percepcao positiva com relacéo a este indicador.

Algumas criticas foram feitas ao indicador quantidade de comunidades de praticas,
pelo fato de ser um indicador quantitativo. Sugere-se a utilizagdo de indicadores qualitativos
para complementar esta métrica.

Alguns pontos negativos foram citados com relagdo aos indicadores que refletem as
estatisticas de uso da intranet e o numero de downloads e acessos aos artigos. Os
entrevistados acreditam que as estatisticas de utilizacdo podem ter problemas de validade ja
que o resultado pode ser destorcido pelos acessos aos conteddos administrativos. O nimero de
downloads e acessos aos artigos pode ser influenciado por aqueles acessos e downloads que
foram realizados sem um feedback positivo dos usuérios.

Os entrevistados acreditam que os indicadores da etapa de disseminagdo do
conhecimento estdo relacionados com os objetivos de negdcio da empresa, no entanto 0s
entrevistados ndo sabem informar quais os objetivos de negdcio.

O quadro a seguir apresenta 0s pontos positivos, 0s pontos negativos e as observagoes
destacadas pelos usuarios quanto aos indicadores relacionados com a etapa de utilizacdo do

conhecimento.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacdes

p23- Quantidade de sugestdes Uteis
incorporadas aos processos produtivos
e/ou produtos (melhores praticas)

- Indicador muito relevante para a
empresa (E1, E2, E3 e E4).

- As sugestfes podem vir de diversas fontes,
inclusive da GC (E2).

p24- Estatisticas de utilizacdo do sistema

- Indicador ajuda a mensurar esta fase,
mas deve mostrar o que foi aplicado no
dia-a-dia (E1 e E3).

- Os usuarios podem ler os artefatos e
ndo aplicar nada no dia-a-dia (E2 e
E4).

p25- Estatisticas de utilizagdo dos
mecanismos de busca

- Indicador relevante, é importante saber
se a pessoas estdo buscando
conhecimentos no repositorio (E1 e E3).

- A busca de conhecimentos néo é
garantia de aplicacdo do
conhecimento (E2 e E4).

p26- Quantidade de inovacges / novos
produtos produzidas pela organizagéo

- Indicador ndo é relevante, pois as
inovagdes podem vir de diversas
fontes que ndo seja a GC (E1, E2, E3
e E4).

- Inovacéo é um conceito muito
subjetivo (E3).

p27- NUmero de idéias ou patentes

- Indicador relevante, pode ser utilizado
pela empresa (E1, E2, E3 e E4).

- Qutras iniciativas também podem
influenciar este indicador (E2).

- O ideal seria mapear o que saiu das
iniciativas de GC (E1 e E4).

Quadro 31 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “B” com relacdo aos indicadores da etapa de utilizacdo do conhecimento
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Todos os indicadores foram considerados relevantes, com excecdo do indicador que
reflete a quantidade de inovagGes ou novos produtos. Os entrevistados acreditam que a
quantidade de inovac¢des produzidas pela organizacdo ndo é um indicador relevante, pois pode
ser influenciado por diversas outras a¢cdes que ndo a GC. A mesma critica foi citada para o
indicador nimero de idéias ou patentes, no entanto este indicador foi considerado relevante
para ser utilizado na empresa.

Algumas criticas foram citadas para os indicadores que refletem as estatisticas de
busca e utilizacdo do sistema. A leitura e busca de artigos do repositério ndo garante
utilizacdo do conhecimento.

Os entrevistados afirmam que os indicadores da etapa de utilizacdo do conhecimento
estdo relacionados com os objetivos de neg6cio da empresa, principalmente o Ultimo
indicador que reflete 0 numero de idéias e patentes e o indicador que mostra as melhorias nos
processos de negocio.

A percepcdo dos entrevistados quanto aos indicadores da etapa de mensuragéo constam

no quadro a sequir.

Indicador Pontos Positivos Pontos Negativos Observacoes
p28- Comparacdo entre - Indicador importante para - Indicador - Este indicador deve
quantidade de horas verificar se as atividades de GC guantitativo (E2 e ser combinado com
planejadas para as estdo sendo bem gerenciadas (E1 | E3). indicadores
atividades de mensuragdo | e E4). qualitativos (E2 e
e a quantidade de horas - Indicador importante para E3).
utilizadas mensurar este etapa (E2 e E3).
p29- Numero de - Indicador relevante para a
avaliacOes realizadas em | empresa (E1 e E2).
comparacao com o plano | - Ajuda a acompanhar o0s

resultados e a efetividade da GC
(E3 e E4).

Quadro 32 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “B” com relagdo aos indicadores da

etapa de mensuracao do conhecimento
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De forma geral, os indicadores para a etapa de mensuracdo foram aceitos pelos
entrevistados da Empresa “B”. O Unico aspecto negativo esta relacionado ao indicador que
reflete a comparacao entre as atividades planejadas e realizadas ser quantitativo. Sugere-se a
utilizacdo de indicadores qualitativos para complementar o indicador quantitativo. Esta
sugestdo esta de acordo com os conhecedores entrevistados na fase 1, que afirmam que o ideal
é ter um conjunto equilibrado entre indicadores qualitativos e quantitativos.

Segundo os entrevistados, os indicadores da etapa de mensuracdo estdo relacionados
com os indicadores de negdcio, no entanto os entrevistados ndo souberam relacionar quais
objetivos de negdcio estdo relacionados.

Por fim, o quadro a seguir apresenta as percepgdes dos entrevistados com relagdo ao

KMPI, o indice de desempenho da GC.

Indicador Pontos Positivos Pontos Negativos Observacdes
p30 - KMPI - indice de - E interessante ter um indice | - O ideal seria identificar
desempenho da gestdo do | para comparar 0s resultados 0 peso de cada indicador,
conhecimento da empresa ao longo do mas € um trabalho dificil
tempo (E3 e E4). (Ele E2).

Quadro 33 — Percepcdo dos entrevistados da Empresa “B” com relagédo ao KMPI

N&o houve um consenso com relacdo ao KMPI, os entrevistados 1 e 2 ressaltam que é
dificil estabelecer um peso para cada indicador de processo de forma a compor este indice. No
entanto, os entrevistados 3 e 4 acreditam que este indice poderia ser utilizado para verificar a
evolugéo da empresa ao decorrer do tempo.

A seguir sdo apresentadas as percepg¢des dos entrevistados com relagdo aos indicadores

de resultados ndo financeiros.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacoes

r1- Melhoria das habilidades dos
funcionarios

- A GC tem influéncia na melhoria deste indicador (E1, E2 e E3)
- Quanto mais efetivo for o processo de GC, mais aprendizado sera
gerado (4).

r2- Melhoria da qualidade das
estratégias

- Existe relagdo entre a GC e a melhoria das estratégias (E1, E2, E3 e
E4).

- A empresa precisa incentivar
grupos de discussao especificos
para este tema (E4).

r3- Melhoria dos processos de negécio
essenciais

- A GC tem grande influéncia na melhoria dos processos (E1, E2 e E4)
- Além de melhorar os processos, a GC incentiva as pessoas a
contribuirem (E3).

r4- Desenvolvimento de
relacionamentos com clientes

- A GC influencia este indicador, pois é possivel aprender através de
erros passados (E1, E2, E3 e E4).

r5- Desenvolvimento de
relacionamentos com fornecedores

- A GC influencia este indicador, 0 uso de melhores praticas tem
relagdo com esta métrica (E1, E2, E3 e E4) .

r6- Desenvolvimento de cultura
inovadora

- A GC influencia este indicador, pois novas idéias e discussdes sao
incentivadas (E1, E2, E3 e E4).

r7- Redugdo do tempo de ciclo do
produto

- A GC influencia este indicador através do uso de licbes aprendidas
(E1 e E4) e da disseminacdo das melhores préticas (E2 e E3).

r8- Aumento da produtividade da
operacao

- A GC influencia este indicador através do uso de li¢cBes aprendidas e
da disseminacdo das melhores préticas (E1, E2, E3 e E4).

r9- Tempo médio de resolugdo de
problema

- A GC influencia este indicador através do uso de li¢cBes aprendidas e
da disseminacdo das melhores praticas (E1, E2, E3 e E4).

- Esté relacionado com os
indicadores r7 e r8, pois utiliza
melhores préticas e uso efetivo das
licbes aprendidas (E4).

r10- Grau de reducdo de reclamagdes de
clientes sobre produtos e servicos

- A GC contribui com a melhoria deste indicador pois melhora a
qualidade das aplicagdes (E1, E2 e E3).

- Nem sempre a
GC pode ajudar
(E4).

r11- Grau de reducéo do retrabalho

- A GC pode contribuir muito com a reducédo do retrabalho
principalmente na atividade de desenvolvimento de software (E1, E2,
E3 e E4).

- Esta relacionado com os
indicadores r7, r8 e r9, pois utiliza
melhores préticas e uso efetivo das
licbes aprendidas (E4).

r12- Grau de aprendizado individual

- A GC contribui com a melhoria deste indicador (E1, E2, E3 e E4).

r13- Grau de aprendizado
organizacional

- A GC contribui com a melhoria deste indicador (E1, E2, E3 e E4).

r14- Evidéncia de melhores praticas

- A GC contribui com a melhoria deste indicador (E1, E2, E3 e E4).

Quadro 34 — Percepcao dos entrevistados da Empresa “B” com relacdo aos indicadores de resultado nao financeiros
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De forma geral, todos os indicadores estdo relacionados com o processo de GC na
visdo dos entrevistados da Empresa “B”. Os entrevistados acreditam que a geréncia efetiva
das melhores préaticas e das licbes aprendidas pode trazer beneficios aos indicadores que
refletem o desenvolvimento de relacionamento com clientes, a reducdo do tempo de ciclo, o
aumento da produtividade da operacdo e o tempo médio de resolugdo de problemas. Estes
indicadores estdo fortemente relacionados entre si e também estdo relacionados com o
processo de GC existente na empresa. As conclusfes da fase 2 desta pesquisa mostram que o0
processo de GC da Empresa “B” tem forte contribuicdo das licdes aprendidas que sdo geradas
ao final de cada projeto de desenvolvimento de software.

Os entrevistados ressaltam que nem sempre a GC pode contribuir com os indicadores
de resultado. Teixeira, Silva e Pousa (2004) afirmam a GC pode influenciar no resultado, mas
os resultados ndo dependem apenas do sucesso do processo de GC na empresa.

A seguir, apresenta-se os dados analisados referentes aos indicadores de resultado
financeiros. O quadro a seguir mostra 0s pontos positivos, 0s pontos negativos e as

observacdes citadas durante as entrevistas.



Indicador

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Observacoes

r15- Reducdo dos custos operacionais

- A GC contribui com a reducdo de custos (E1, E2, E3 e E4).
- A reducdo da curva de aprendizado (E3), a utilizacdo de
melhores préticas impacta no custo (E1, E2 e E4).

- E dificil mensurar a relago
(E3).

r16- Aumento do market share

- A GC contribui com este indicador quando a empresa
incentiva discussdes sobre este assunto (E2).

- A empresa cria novos produtos com a ajuda da GC e pode
ganhar novas fatias de mercado (E4).

- A empresa se torna mais competitiva com a ajuda da GC e
isso se reflete neste indicador (E1 e E3).

r17- Aumento da equidade dos
acionistas

- A GC contribui com a diminui¢&o de custo, evidéncia de
melhores préticas, reducdo do retrabalho, aumento da qualidade
e produtividade, o que reflete em retorno para a empresa (E1,
E2, E3 e E4).

- A GC ndo é a Unica iniciativa
que impacta neste indicador (E1)
- E dificil mensurar a relag&o
(E4).

r18- Aumento dos rendimentos sobre as
patentes

- A GC contribui com o aumento dos rendimentos sobre as
patentes (E1, E3 e E4).

- Sem condigdes de opinar

(E2).

r19- EVA - Economic Value Added

- A GC contribui em diversos aspectos e a conseqiiéncia natural
é a melhoria deste indicador (E1, E2, E3 e E4).

r20- Ganhos por acao

- A GC contribui com a diminui¢&o de custo, evidéncia de
melhores préticas, reducdo do retrabalho, aumento da qualidade
e produtividade, o que reflete em retorno para a empresa (E1,
E2, E3e E4).

- A GC ndo é a Unica iniciativa

que impacta neste indicador (E1).

- E dificil mensurar a relagdo
(E4).

r21- Posigédo no rank da industria

- A GC contribui em diversos aspectos e a conseqiiéncia natural
¢ a melhoria deste indicador (E1, E2, E3 e E4).

r22- Retorno total dos acionistas

- A GC contribui com a diminui¢&o de custo, evidéncia de
melhores préticas, reducdo do retrabalho, aumento da qualidade
e produtividade, o que reflete em retorno para a empresa (E1,
E2, E3 e E4).

- A GC nédo ¢ a Unica iniciativa

que impacta neste indicador (E1).

- E dificil mensurar a relag&o
(E4).

Quadro 35 — Percepcdo dos entrevistados da Empresa “B” com relacdo aos indicadores de resultado financeiros
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Nota-se que na visao dos entrevistados existe uma contribuicdo por parte da GC do nos
indicadores de resultados financeiros. A GC contribui para a redugédo de custos, reducdo do
retrabalho, aumento da qualidade das aplicagdes, aumento da produtividade e evidéncia de
melhores préticas. Por conta destas melhorias, os resultados financeiros sdo beneficiados.

No entanto, os entrevistados também ressaltam novamente o fato da GC néo ser a
Unica responsavel pelo sucesso dos indicadores de resultado. Ndo adianta ter significativos
esforcos de GC e ndo possui uma administracéo eficiente na empresa.

A seguir apresenta-se a comparacao dos resultados das empresas “A” e “B” obtidos na

fase 3 de entrevistas desta pesquisa.

6.3.3 Comparacéao dos resultados obtidos nas empresas “A” e “B”

Esta secdo apresenta a comparagdo dos resultados obtidos através das entrevistas na
Empresa “A” e na Empresa “B”. A comparacao foi realizada para cada etapa do processo e
para os indicadores de resultado. Para os indicadores de processo, utilizou-se as seguintes
classificagoes:

a) aceito — quando o indicador foi aceito pelos entrevistados sem nenhuma restricdo

ou quando o indicador ja existe na organizacao;

b) aceito com restri¢cdes — quando o indicador foi aceito pelos entrevistados, mas com

algumas restri¢Oes e pontos negativos;

¢) nao aceito — quando o indicador n&o foi aceito pelos entrevistados.

O quadro a seguir apresenta os resultados da percepg¢éo dos entrevistados com relagéo

aos indicadores da etapa de criagdo do conhecimento.



Etapa de criacdo do conhecimento
Entrevistados da Empresa “A” Entrevistados da Empresa “B”
pl Aceito com restricoes. Aceito com restrigdes.
p2 Aceito. Aceito com restricoes.
p3 Aceito. Aceito.
p4 Aceito com restricoes. Aceito.
p5 Aceito com restricoes. N&o aceito.
p6 Aceito com restricoes. Aceito.
p7 Aceito com restricoes. Aceito com restrigdes.
p8 Aceito com restricoes. Aceito com restrigdes.

Quadro 36 — Indicadores para a etapa criacdo nas empresas “A” e “B”
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De maneira geral, as restricbes destacadas pelos entrevistados estdo relacionadas com

aos indicadores quantitativos, a qualidade do conhecimento que esta sendo criado e a
possibilidade de manipular resultados.

Os aspectos que levaram os entrevistados da Empresa “B” n&o aceitarem o indicador
nivel de conhecimento dos usuérios das comunidades de pratica estdo relacionados com falta
de ligacdo entre o nivel de conhecimento das pessoas e a criagdo do conhecimento. Os
entrevistados da Empresa “A” também levantaram este aspecto, no entanto acreditam que o
indicador seria Util para avaliar a composi¢do das comunidades de pratica. A aceitagdo mesmo
com restricOes deste indicador pelos entrevistados da Empresa “A” pode estar relacionada
com o fato de a organizacdo ter diversas comunidades de pratica em funcionamento, ao
contrario da Empresa “B” que possui outras iniciativas de GC.

O quadro a seguir apresenta os resultados da percepg¢éo dos entrevistados com relagéo

aos indicadores da etapa de armazenamento do conhecimento.

Etapa de armazenamento do conhecimento
Entrevistados da Empresa “A” Entrevistados da Empresa “B”

p9 Aceito. Aceito com restricoes.
pl0 N&o aceito. Aceito com restricoes.
pll Aceito. Aceito.

p12 Aceito. Aceito.

p13 Aceito com restricoes. Aceito com restricoes.
pl4 Aceito com restricoes. Aceito com restricoes.
p15 Aceito. Aceito com restricoes.

Quadro 37 — Indicadores para a etapa de armazenamento nas empresas “A” e “B”
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Os indicadores que refletem a qualidade do conhecimento armazenado e a avaliacdo de
experts foram os Unicos indicadores aceitos sem nenhuma restricdo dentro da fase de
armazenamento do conhecimento. Todos os entrevistados da Empresa “A” e da Empresa “B”
acreditam que a qualidade do conhecimento é um indicador fundamental para esta fase. Os
entrevistados da Empresa “A” sugerem a criacdo de grupos de validacdo para avaliar a
qualidade do conhecimento. As proprias comunidades poderiam revisar os contetidos para
garantir qualidade. Um aspecto ndo mencionado pelos entrevistados é como medir a qualidade
do conhecimento.

O indicador que reflete 0 nimero de usuérios cadastrados no sistema, por sua vez, ndo
foi aceito pelos entrevistados da Empresa “A”, uma vez que um ndmero elevado de usuarios
cadastrados nao reflete a efetividade da etapa de armazenamento. O indicador foi aceito com
restricbes pelos entrevistados da Empresa “B”. Segundo os entrevistados é importante
acompanhar o crescimento do repositorio através desta métrica. Entretanto, este indicador
deve ser utilizado em conjunto com indicadores que reflitam a utilizacdo do sistema.

Os demais indicadores sofreram algumas criticas, sendo que a principal critica esta
relacionada aos indicadores que refletem a quantidade de edi¢des ou atualizagdes feitas e grau
de atualizagdo do conhecimento. Os entrevistados da Empresa “A” e da Empresa “B”
concordam que estes indicadores podem significar correcGes e ndo apenas atualizacbes nos
contetidos publicados nos repositérios organizacionais.

O quadro a seguir apresenta os resultados da percepc¢éo dos entrevistados com relagéo

aos indicadores da etapa de disseminacgdo do conhecimento.
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Etapa de disseminacdo do conhecimento
Entrevistados da Empresa “A” Entrevistados da Empresa “B”

pl6 Aceito com restricoes. Aceito com restrigdes.

pl7 Aceito com restricoes. Aceito com restrigdes.

p18 Aceito. Aceito.

p19 N&o aceito N&o aceito.

p20 N&o aceito. N&o aceito.

p21 Aceito. Aceito com restricoes.

p22 Aceito com restricoes. Aceito.

Quadro 38 — Indicadores para a etapa de disseminacgédo nas empresas “A” e “B”

A percepcdo dos colaboradores em relacdo aos meios de comunicagdo interna
disponiveis foi um indicador aceito sem nenhuma restricdo pelos entrevistados das empresas
pesquisadas. Os entrevistados concordam que quanto melhor a percepcdo com relacdo aos
meios de comunicacdo, mais efetiva sera a etapa de disseminacdo do conhecimento. Este fato
demonstra que os entrevistados compreendem o papel do individuo como um elemento
importante da GC. Spring (2003) afirma que o conhecimento est4 na mente das pessoas e 0
papel da empresa é incentivar o compartilhamento.

Os indicadores custo de distribuicdo e percentual do tempo que o portal esta
funcionando ndo foram aceitos pelos entrevistados das empresas pesquisadas. O custo néo foi
aceito como um indicador relevante, mas sugere-se a utilizacdo do custo x beneficio. Ja o
percentual que o portal esta funcionando foi considerado um indicador muito basico para a
realidade das empresas. Por se tratar de organizagOes de software, a disponibilidade dos
sistemas nado € relevante, os problemas podem ser solucionados rapidamente pelos proprios
funcionarios.

Os demais indicadores foram aceitos com restricdes ressaltadas pelos entrevistados.
Dentre as principais restri¢des citadas encontram-se o fato de alguns indicadores serem
quantitativos, de facil manipulagdo ou o indicador ndo ser relevante para mensurar a etapa de

disseminacédo do conhecimento.
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O quadro a seguir apresenta os resultados da percepc¢do dos entrevistados com relacédo

aos indicadores da etapa de utilizacdo do conhecimento.

Etapa de utiliza¢do do conhecimento
Entrevistados da Empresa “A” Entrevistados da Empresa “B”
p23 Aceito com restricoes. Aceito.
p24 Aceito com restricoes. Aceito com restrigdes.
p25 Aceito com restricoes. Aceito com restrigdes.
p26 Aceito com restricoes. N&o aceito.
p27 Aceito com restricoes. Aceito com restrigdes.

Quadro 39 — Indicadores para a etapa de utilizacdo nas empresas “A” e “B”

O indicador quantidade de inovacdes ou de novos produtos ndo foi aceito pelos
entrevistados da Empresa “B” uma vez que as inovagdes podem ser geradas de diversas
fontes, ndo apenas através da GC. Além disso, este indicador ndo reflete os objetivos da
Empresa “A” com a GC, no entanto ele é aceito pelos entrevistados.

As demais restricbes citadas estdo relacionadas com a relevancia dos indicadores,
sendo que muitos deles nédo refletem a aplicacdo do conhecimento, mas a busca de
conhecimentos, como € o caso dos indicadores que refletem as estatisticas de utilizacdo do
sistema e dos mecanismos de busca.

O quadro a seguir apresenta os resultados da percepg¢éo dos entrevistados com relagéo

aos indicadores da etapa de mensuracéo do processo.

Etapa de mensuracdo do processo
Entrevistados da Empresa “A” Entrevistados da Empresa “B”
p28 Aceito com restricoes. Aceito com restrigdes.
p29 Aceito com restricoes. Aceito.

Quadro 40 — Indicadores para a etapa de mensuracdo do processo nas empresas “A” e “B”

O numero de avaliagdes realizadas em comparacdo com o plano (p29) foi aceito pelos
entrevistados da Empresa “B” e a0 mesmo tempo foi aceito com restri¢cdes pelos entrevistados

da Empresa “A”. As restri¢des citadas pelos entrevistados da Empresa “A” foram: a falta de
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maturidade da organizacéo e a falta de visibilidade do retorno financeiro. Ja a quantidade de
horas planejadas para as atividades de mensuracéo e a quantidade de horas utilizadas (p28) foi
uma métrica aceita com restricdes por ambas as organizacfes. Os motivos foram os mesmos
citados no indicador anterior. Além disso, os entrevistados da Empresa “B” colocam que este
ndo deve ser o Unico indicador a ser utilizado para esta fase.

O quadro a seguir apresenta a comparacao da percepg¢éo dos entrevistados com relagédo

ao KMPI.
KMPI — Indice de desempenho da gestéo do conhecimento
Entrevistados da Empresa “A” Entrevistados da Empresa “B”
Aceito com restricdes. Aceito com restrigdes.

Quadro 41 — KMPI nas empresas “A” e “B”

O indice de desempenho da gestdo do conhecimento (p30) foi aceito com restri¢oes
pelos entrevistados de ambas as organizagOes. Dentre as restricdes constam: a possibilidade
de mascarar deficiéncias de uma fase especifica ao utilizar um ndmero Unico e a falta de
maturidade da organizacdo em adotar um indice neste momento.

Apos analisar a comparacao dos resultados obtidos com os indicadores de processo,
parte-se para a analise dos indicadores de resultado. Para analisar os indicadores de resultado,
as classificag0es listadas a seguir foram utilizadas:

a) aceito — quando os entrevistados acreditam a GC possui influéncia sobre o

indicador de resultado, podendo ser o indicador utilizado pela empresa;

b) aceito com restricbes — quando os entrevistados acreditam a GC possui pouca

influéncia sobre o indicador de resultado;

c) ndo aceito — quando os entrevistados acreditam que a GC ndo influencia o

indicador de resultado ou quando um ou mais entrevistados ndo tém condi¢des de

opinar.
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O quadro a seguir apresenta os resultados da percepc¢do dos entrevistados com relacédo

aos indicadores de resultado ndo financeiros.

Indicadores de resultado ndo financeiros
Entrevistados da Empresa “A” Entrevistados da Empresa “B”
rl Aceito com restrigdes. Aceito.
r2 Aceito com restrigdes. Aceito.
r3 Aceito. Aceito.
r4 Aceito com restrigdes. Aceito.
r5 Aceito. Aceito.
ré Aceito com restrigdes. Aceito.
r7 Aceito. Aceito.
r8 Aceito. Aceito.
r9 Aceito. Aceito.
ri0 Aceito. Aceito com restrigdes.
ril Aceito. Aceito.
ri2 Aceito com restrigdes. Aceito.
ri3 Aceito com restrigdes. Aceito.
ri4 Aceito. Aceito.

Quadro 42 — Indicadores de resultado ndo financeiros nas empresas “A” e “B”

Nota-se que o0s entrevistados de ambas as organizacdo acreditam que todos 0s
indicadores listados sdo influenciados de alguma forma pelas iniciativas de GC. Os
entrevistados da Empresa “B” consideram que apenas o indicador que reflete o grau de
reducdo de reclamacdes de clientes sobre produtos e servicos possui restrigdes. O uso efetivo
das licdes aprendidas e das melhores praticas foram citados como fatores que contribuem para
a melhoria dos indicadores de resultado. Isso esta de acordo com o que foi observado na fase
2 desta pesquisa. O processo de GC foi implantado na Empresa “B” visando todas as areas
organizacionais, ndo apenas a melhoria do processo de desenvolvimento de software.

Os entrevistados da Empresa “A” indicam restricdes para seis indicadores. Um dos
pontos negativos mais citados é o fato de haver dificuldade de mensurar o impacto da GC nos
resultados finais da empresa.

O quadro a seguir apresenta os resultados da percepg¢éo dos entrevistados com relagéo

aos indicadores de resultado financeiros.



Indicadores de resultado financeiros

Entrevistados da Empresa “A”

Entrevistados da Empresa “B”

ris Aceito com restricoes. Aceito com restrigdes.
ri6 N&o aceito. Aceito.

ri7 N&o aceito. Aceito com restricoes.
ris N&o aceito. N&o aceito.

ri9 N&o aceito. Aceito.

r20 N&o aceito. Aceito com restricoes.
r2l N&o aceito. Aceito.

r22 N&o aceito. Aceito com restricoes.

Quadro 43 — Indicadores de resultado financeiros nas empresas “A” e “B”
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Quando questionados quanto aos indicadores financeiros, os entrevistados da Empresa

“B” indicam restricbes para quatro indicadores. Isso significa que apesar da organizacdo

desenvolver um processo de GC que possa beneficiar todas as areas da empresa, nem sempre

todos os indicadores financeiros séo afetados. Muitos dos indicadores sdo influenciados por

outras iniciativas e, muitas vezes por variaveis externas.

Os entrevistados da Empresa “A” aceitaram apenas o indicador reducdo de custo

operacional. O fato de ndo ter condi¢cGes de opinar demonstra que a empresa ndo pPossuli

objetivos claros com relagdo a GC.

Apos analisar as diferencas entre 0s resultados obtidos nas duas organizacdes

pesquisadas com relacdo aos indicadores de processo e indicadores de resultado, parte-se para

as considerac0es finais que sdo apresentadas no capitulo seguinte.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo esta dividido em trés secOes. Inicialmente apresentam-se os resultados
obtidos para cada um dos objetivos desta pesquisa em conjunto com as implica¢Ges gerenciais
e 0 enquadramento de indicadores que foi obtido ao final desta pesquisa (se¢do 7.1). A
préxima sec¢do trata das limitacfes da pesquisa (secdo 7.2) e, ao final, sdo levantadas algumas

sugestOes para estudos futuros (secdo 7.3).

7.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa apresentou inicialmente uma discussdo sobre a visdo de autores quanto
as etapas do processo que pode ser utilizado para a gestdo do conhecimento. Abordagens
foram apresentadas e comparadas. A partir da comparagdo, sugere-se um processo que possui
as etapas de criagdo, armazenamento, disseminagdo, utilizacdo do conhecimento e
mensuracdo. Ressaltou-se a importancia de mensurar a gestdo do conhecimento. Na sequiéncia
foi realizada a analise das meétricas, resultando um conjunto de indicadores que foi sendo
atualizado com as contribuic¢des dos entrevistados desta pesquisa. A figura a seguir apresenta

a evolugdo do conjunto de indicadores no decorrer desta pesquisa.
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Figura 18 — Evolucdo do conjunto de indicadores

O conjunto inicial de indicadores foi desenvolvido com base na reviséo da literatura.
Indicadores de processo quantitativos e qualitativos foram identificados, bem como
indicadores de resultado financeiros e ndo financeiros. As métricas de processo se relacionam
com as etapas do processo, pois tem como objetivo evidenciar estes esforgos. Além deste
acompanhamento durante o processo, a mensuragdo tem como objetivo avaliar os resultados
obtidos pela gestdo do conhecimento, através de indicadores de resultado. Lembrando que as
métricas de resultado devem estar alinhadas com os objetivos de negdcio da organizacao.

As etapas do processo, assim como os diferentes tipos de métricas foram consideradas
pertinentes pelos entrevistados da fase 1, também chamados como conhecedores de GC.
Portanto, a etapa de mensuragdo compreende métricas de processo (qualitativas ou
guantitativas) e métricas de resultado (financeiras ou ndo financeiras). Cabe ressaltar que 0s
entrevistados da fase 1 consideraram dificil utilizar métricas financeiras associadas a gestdo

do conhecimento, em funcdo a outras variaveis que podem impactar no resultado das mesmas.
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O conjunto de métricas deve ser equilibrado, considerando o custo e os objetivos de negdcio
da organizacdo. Embora os entrevistados ndo acreditem que seja possivel avaliar as métricas
fora de um contexto, sem considerar 0s objetivos da organizacdo, as métricas relacionadas na
revisdo da literatura foram consideradas adequadas a gestdo do conhecimento.

Na sequliéncia, durante as entrevistas da fase 2 desta pesquisa, foi possivel verificar a
existéncia ou a nao existéncia de um processo e indicadores especificos para GC nas
organizagdes pesquisadas. Nota-se que a Empresa “A” estd em uma fase inicial com relagdo
ao processo de GC. N&o existe um processo formal, no entanto existem algumas atividades de
GC de forma que a empresa consegue melhorar seus processos de desenvolvimento de
software. A Empresa “A”, mesmo sem possuir um processo estruturado de GC, utiliza alguns
indicadores. O desafio da Empresa “A” esta em utilizar métricas sem contar com um processo
estruturado para a GC. J& a Empresa “B” possui um processo estruturado de GC que
compreende as etapas de criacdo, armazenamento, disseminacdo e utilizagdo do
conhecimento. Mas apesar de possuir um processo especifico para GC, a Empresa “B” nao
utiliza indicadores de GC no seu dia-a-dia. Portanto, o desafio da Empresa “B” estd em
melhorar o processo de GC sem contar com indicadores especificos para este fim.

Na ultima fase de entrevistas foi possivel identificar a percepcdo dos usuérios com
relacdo a lista de indicadores que foi sendo revisada e incrementada no decorrer da pesquisa,
através das contribui¢des dos conhecedores de GC e dos entrevistados da fase 2 e da fase 3.
Nota-se que a definicdo de indicadores para a GC ainda é muito incipiente. Nao existe uma
lista sugerida pela literatura e os conhecedores entrevistados na fase 1 também ndo possuem
um conjunto pré-definido. Comparando-se com outros processos organizacionais, verifica-se
que a GC ainda esta numa fase inicial, seus indicadores ainda ndo foram utilizados e testados

pelas organizagdes de desenvolvimento de software utilizadas nesta pesquisa.
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Com base na percepcao dos entrevistados, € possivel afirmar que a relevancia de um
indicador depende do contexto da organizagdo (conforme colocacgdo dos conhecedores de GC
entrevistados na fase 1 desta pesquisa), ou seja, da existéncia ou ndo de um processo
estruturado para GC, da maneira como ocorreu a implantacdo de GC na empresa, das
principais dificuldades, entre outros. O quadro a seguir apresenta os indicadores de processo
aceitos em cada empresa, sendo a Empresa “B” possuidora um processo formal para as

atividades de GC e a Empresa “A” que ndo possui um processo formal para as atividades de

GC. Os indicadores sdo mostrados em ordem de aceitagéo.

Indicadores de

Processo

Processo formal
(Empresa “B”)

Processo Informal
(Empresa “A”)

Etapa de criacdo do

conhecimento

p3- Numero de ligbes aprendidas Aceito. Aceito.

p4- Participacdo nas comunidades de pratica Aceito. Aceito com restrigdes.
(demografia das a¢des de gestdo do conhecimento)

p6- Grau de participagdo em foruns de discussao Aceito. Aceito com restrigdes.

p2- Quantidade de contribuicdes validas para a memoria
organizacional / intranet

Aceito com restri¢cdes.

Aceito.

pl-Quantidade de grupos de discussdo sobre inovacao
de processos ou produtos

Aceito com restri¢cdes.

Aceito com restri¢coes.

p7- Ranking de pessoas - pontuagdo para os membros
de acordo com a participacdo na comunidade de pratica

Aceito com restri¢cdes.

Aceito com restri¢cdes.

p8- Numero de artefatos (artigos ou paginas) gerados

Aceito com restrigdes.

Aceito com restri¢ces.

p5- Nivel de conhecimento (background / qualificagao /
senioridade / faixa etéria) dos usuarios das comunidades
de préatica

N&o aceito.

Aceito com restrigdes.

Etapa de armazenamento do conhecimento

p11- Qualidade do conhecimento armazenado Aceito. Aceito.
p12- Avaliacdo de experts para verificar a qualidade Aceito. Aceito.
p9- Quantidade de mensagens ou documentos Aceito com restricoes. Aceito.
armazenados no sistema

p15- Feedback dos usuérios Aceito com restrices. | Aceito.

p13- Quantidade de edicbes ou atualizagdes feitas

Aceito com restricoes.

Aceito com restricles

pl4- Grau de atualiza¢do do conhecimento

Aceito com restricoes.

Aceito com restricles

p10- NUmero de usuarios cadastrados que utilizam o
sistema

Aceito com restricoes.

Nao aceito.

Etapa de disseminacao

do conhecimento

p18- Percepcgdo dos colaboradores em relagdo aos meios
de comunicacdo interna disponiveis

Aceito.

Aceito.

p22- Quais os papéis (desenvolvedores, testadores, etc.)
gue mais acessam o site

Aceito

Aceito com restrigdes.

p21- Nimero de downloads e acessos aos artigos

Aceito com restricoes.

Aceito.

p16- Quantidade de comunidades de prética ativas

Aceito com restricdes.

Aceito com restricoes.

pl7- Estatisticas de uso da memoria organizacional /
intranet (frequéncia de acessos / nimero de acessos)

Aceito com restricdes.

Aceito com restricdes.

p19- Custo de distribuicdo

Nao aceito.

Nao aceito
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p20- Percentual do tempo em que o portal esta
funcionando

Nao aceito

Nao aceito.

Etapa de utilizacéo d

0 conhecimento

p23- Quantidade de sugestBes Uteis incorporadas aos
processos produtivos e/ou produtos (melhores praticas)

Aceito.

Aceito com restrigdes.

p24- Estatisticas de utilizacdo do sistema

Aceito com restricdes.

Aceito com restrigdes.

p25- Estatisticas de utilizacdo dos mecanismos de busca

Aceito com restricoes.

Aceito com restrigdes.

p27- Numero de idéias ou patentes

Aceito com restricoes.

Aceito com restrigdes.

p26- Quantidade de inovacGes / novos produtos
produzidas pela organizagdo

Nao aceito.

Aceito com restrigdes.

Etapa de mensuracdo do processo

p29- Numero de avaliag@es realizadas em comparacao
com o plano

Aceito.

Aceito com restrigdes.

p28- Comparagdo entre quantidade de horas planejadas
para as atividades de mensuracao e a quantidade de
horas utilizadas

Aceito com restri¢cdes.

Aceito com restrigdes.

indice geral

p30- Indice de desempenho da gestdo do conhecimento
(KMPI)

Aceito com restrigdes.

Aceito com restrigcdes

Total de indicadores aceitos 9 8
Total de indicadores aceitos com restricdes 17 19
Total de indicadores ndo aceitos 4 3

Quadro 44 — Indicadores de processo na visao dos entrevistados das Empresas “A” e “B”

Os entrevistados da Empresa “B” aceitaram 26 indicadores, sendo que restricdes foram
destacadas para 17 indicadores. Os entrevistados da Empresa “A” aceitaram 27 indicadores
sendo que 19 deles tiveram restrices. Ndo se observa grande diferenca nos totais de
indicadores aceitos pelos entrevistados. No entanto, observa-se diferencas no conjunto de
indicadores aceitos pelos entrevistados de cada empresa.

Apenas o indicador numero de usuarios cadastrados que utilizam o sistema, o qual ndo
havia sido aceito pelos conhecedores de GC entrevistados fase 1, também nao foi aceito pelos
entrevistados da Empresa “A” e aceito com restricbes pelos entrevistados da Empresa “B”
durante as entrevistas da fase 3. Os indicadores que refletem quantidade de grupos de
discussao relativos a inovacdo de processos e produtos, a quantidade de comunidades de
pratica ativas, a comparacdo entre quantidade de horas planejadas para as atividades de
mensuracdo e a quantidade de horas utilizadas e 0 KMPI que ndo haviam sido aceitos pelos
conhecedores de GC, foram aceito com restricbes pelos os entrevistados das duas

organizagOes pesquisadas.
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O quadro a seguir apresenta os indicadores de resultado para a organizagdo que possuli
um processo formal (representada pela Empresa “B”) e para a organiza¢ao que ndo possui um
processo formal (representada pela Empresa “A”). Os indicadores sdo mostrados em ordem de

aceitacéo.

Indicadores de Resultado

Processo Informal
(Empresa “A”)

Processo formal
(Empresa “B”)

Indicadores nao financeiros

r3- Melhoria dos processos de negécio essenciais Aceito. Aceito.

r5- Desenvolvimento de relacionamentos com Aceito. Aceito.

fornecedores

r7- Reducdo do tempo de ciclo do produto Aceito. Aceito.

r8- Aumento da produtividade da operacao Aceito. Aceito.

r9- Tempo médio de resolugdo de problema Aceito. Aceito.

r11- Grau de reducéo do retrabalho Aceito. Aceito.

r14- Evidéncia de melhores préaticas Aceito. Aceito.

r1- Melhoria das habilidades dos funcionarios Aceito. Aceito com restrigoes.
r2- Melhoria da gualidade das estratégias Aceito. Aceito com restricoes.
r4- Desenvolvimento de relacionamentos com clientes Aceito. Aceito com restrigdes.
r6- Desenvolvimento de cultura inovadora Aceito. Aceito com restrigoes.
r12- Grau de aprendizado individual Aceito. Aceito com restri¢oes.
r13- Grau de aprendizado organizacional Aceito. Aceito com restri¢oes.

r10- Grau de reducdo de reclamagdes de clientes sobre Aceito com restrigdes. Aceito.
produtos e servigos

Indicadores financeiros
r16- Aumento do market share Aceito. N&o aceito.
r19- EVA — Economic Value Added Aceito. N&o aceito.
r21- Posicédo no rank da industria Aceito. N&o aceito.

r15- Reducdo dos custos operacionais

Aceito com restrigoes.

Aceito com restrigdes.

r17- Aumento da equidade dos acionistas

Aceito com restrigdes.

Nao aceito.

r20- Ganhos por acéo Aceito com restri¢oes. N&o aceito.
r22- Retorno total dos acionistas Aceito com restrigoes. N&o aceito.
r18- Aumento dos rendimentos sobre as patentes N&o aceito. N&o aceito.

Total de indicadores aceitos 16 8

Total de indicadores aceitos com restricdes 5 7

Total de indicadores néo aceitos 1 7

Quadro 45 — Indicadores de resultado na viséo dos entrevistados das Empresas “A” e “B”

A Empresa “B” implantou o seu processo de GC de forma que ele pudesse ser
utilizado em todas as areas da organizagdo, desta forma, os indicadores de resultado podem

ser influenciados pelas melhorias observadas nos processos da empresa. Este aspecto ndo
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pode ser observado na Empresa “A”, que possui iniciativas de GC de forma a melhorar o
processo de desenvolvimento de software.

Os resultados mostram que o papel da GC é atuar de forma a ajudar as organizagdes no
atingimento dos seus objetivos de neg6cio. Com base nas motivacdes e objetivos definidos
para a GC, as organizagGes devem iniciar a implantacdo da GC através de processos com
etapas especificas para auxiliar a definicdo de um processo de GC adequado para a empresa.
O processo de GC, por sua vez, deve possuir as etapas de criagdo, armazenamento,
disseminacdo, utilizacdo e mensuracgdo. Este processo também pode ser um processo informal,
dependendo da organizacao.

Com base no processo de GC, indicadores serdo selecionados de forma a verificar a
efetividade do processo de GC e também verificar se 0s objetivos estdo sendo atingidos. Os
indicadores de processo mensuram as etapas do processo de GC através de indicadores
quantitativos e indicadores qualitativos, enquanto os indicadores de resultado verificam se a
GC esté trazendo resultados para a empresa através de indicadores financeiros e indicadores
nédo financeiros. Portanto, os indicadores de resultado devem estar diretamente relacionados
com os objetivos de negdcio da organizagao.

No entanto, dificuldades s&o enfrentadas durante todo este processo. Os processos de
implantagdo podem auxiliar de forma a evitar futuras dificuldades como, por exemplo: a falta
de um objetivo claro da GC, a falta de participacdo das pessoas nas iniciativas de GC,
dificuldades técnicas com as ferramentas que suportam o processo de GC, entre outras.

No entanto, a dificuldade de mensuracdo ndo pode ser uma barreira para as
organizag6es. O conjunto de indicadores resultante desta pesquisa pode ser utilizado como um
ponto de partida para a sele¢do dos indicadores mais adequados para a organizagao.

A figura a seguir apresenta o enquadramento dos indicadores no contexto das

organizagoes.
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Figura 19 — Enquadramento dos indicadores de GC na organizagéo

Este enquadramento de indicadores pode ser utilizado por organizagdes que estejam
iniciando a implantagdo da GC. Através dele as empresas podem visualizar os indicadores de
GC no contexto da empresa, selecionando a abordagem para implantacdo, desenhando o
processo de GC, selecionando os indicadores e também se preparando para enfrentar as
dificuldades.

Com relagdo as implicacdes gerenciais e para o conhecimento destacam-se:

a) a introducdo de conceitos de GC para as organizagdes pesquisadas — durante as
entrevistas alguns conceitos foram introduzidos para os entrevistados, como as
etapas do processo de GC, indicadores de processo, indicadores de resultado, entre
outros;

b) o conjunto de indicadores desenvolvido nesta pesquisa — 0 conjunto combina a
visdo de diversos autores sobre as etapas do processo de GC juntamente com 0s

indicadores de processo e de resultado que em conjunto com a percepgdo dos
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entrevistados sera util para as empresas no sentido de ter um ponto de partida para
a mensuracgédo da GC;

c) o enquadramento dos indicadores no contexto da organizagdo — este pode ser
utilizado pelas organizacGes para estruturar seus programas de implantacdo da GC
bem como selecionar os indicadores mais apropriados para 0 seu contexto.

A secdo seguinte apresenta os fatos considerados limites para esta pesquisa.

7.2 LIMITES DA PESQUISA

Atualmente, poucas organizacbes de desenvolvimento de software possuem
experiéncia na utilizacdo de indicadores de GC. Além disso, poucas empresas possuem um
processo formal de GC. O fato de apenas uma organizacdo (Empresa “B”) possuir um
processo estruturado é considerado um limite para esta pesquisa.

Outro fator considerado limitador é o fato das entrevistas da Empresa “A” terem sido
realizadas pessoalmente e, a0 mesmo tempo, as entrevistas da Empresa “B” terem sido
realizadas por telefone devido a distancia do entrevistador e da Empresa “B”.

Além disso, considerando que apenas duas empresas de desenvolvimento de software
foram consultadas, os resultados ndo podem ser generalizados, sendo que os dados expressam
as opinides pessoais dos entrevistados.

A seguir, apresenta-se as sugestdes para trabalhos futuros.
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7.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Com base nos resultados, é possivel sugerir topicos que poderdo ser abordados em
pesquisas futuras. Em primeiro lugar, seria interessante analisar os processos de GC em
organizacOes de diferentes setores e verificar se existe uma preocupacdo em estruturar as
iniciativas de GC, ou seja, se existe a preocupacdo em criar um processo formal para as
atividades de GC. Além disso, seria importante verificar como ocorreu o processo de
implantacdo da GC em organizagOes de diferentes setores. Outra sugestdo é analisar como se
da a selecdo dos indicadores de GC, se as organiza¢des utilizam algum modelo que ajude a
identificar as métricas mais adequadas e se a sele¢do ocorre de acordo com o processo de GC
e/ou de acordo com seus objetivos de negocio. Por fim, seria de grande valia trabalhar na
composicdo do indice de desempenho da gestdo do conhecimento (KMPI) j& que este

despertou interesse por parte dos entrevistados.
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APENDICE A - RESUMO DOS INDICADORES

Os quadros a seguir apresentam um resumo dos indicadores citados no capitulo 4.

Indicadores de processo

Autores

Quantidade de grupos de discusséo relativos a inovacéo de processos

L O
° ’§« / produtos Teixeira, Silva e Pousa
§ S ¢ Quantidade de contribui¢des validas para a memoria organizacional / (2004)
intranet
o e Quantidade de mensagens ou documentos armazenados no sistema
§ e NUmero de usudrios cadastrados que utilizam o sistema
3 % e Qualidade do conhecimento armazenado
% S e Avaliacdo de experts para verificar a qualidade Robertson (2003)
(I e Quantidade de edi¢des ou atualizacOes feitas
% e  Grau de atualizacdo do conhecimento
e  Feedback dos usuérios
o e Quantidade de comunidades de pratica ativas
@ ’§« e Estatisticas de uso da memdria organizacional / ir_ltranet _ Teixeira, Silva e Pousa
£ e Percepcéo dos colaboradores em relagéo aos meios de comunicagéo 2004
o= _ D Hos ©9 (2004)
F & interna disponiveis
(2]
(%)
© e  Custo de distribuicéo Armistead (1999)
e Quantidade de sugestdes Uteis incorporadas aos processos produtivos | Teixeira, Silva e Pousa
Y = e/ou produtos (2004)
O
cﬁ s - -y ~ .
LN o  Estatisticas de utiliza¢do do sistema R
= . T . obertson (2003
i = o  Estatisticas de utilizagdo dos mecanismos de busca ( )
e NUmero de idéias ou patentes Armistead (1999)
o
K '% e Comparagdo entre quantidade de horas planejadas para as atividades
@ 5 de mensuragéo e a quantidade de horas utilizadas Paulk et al. (1999)
= e NUmero de avaliacGes realizadas em comparacdao com o plano
[«5)
S

indice de desempenho da gest&o do conhecimento (KMPI)

Chen e Chen (2005)
Lee, Lee e Kang (2005)

Quadro 46 — Indicadores de processo
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Indicadores de resultado Autores
e  Melhoria das habilidades dos funcionérios
e Melhoria da qualidade das estratégias
e Melhoria dos processos de negdcio essenciais
. Desenvolv!mento de relac!onamentos com clientes Chen e Chen (2005)
g e Desenvolvimento de relacionamentos com fornecedores
= e Desenvolvimento de cultura inovadora
§ e Reducdo do tempo de ciclo do produto
< e Aumento da produtividade da operagdo
é e  Tempo médio de resolugdo de problemas . .
4 e Grau de reducao de reclamagdes de clientes sobre produtos e servigos Teixeira, Silva e Pousa
e  Grau de reducdo do retrabalho (2004)
e Grau de aprendizado individual
e  Grau de aprendizado organizacional Armistead (1999)
e Evidéncia de melhores praticas
e Reducdo dos custos operacionais Chen e Chen (2005)
” e Aumento do market share Teixeira, Silva e Pousa
£ (2004)
3 e Aumento da equidade dos acionistas
é e Aumento dos rendimentos sobre as patentes Chen e Chen (2005)
(I e EVA - Economic Value Added Bontis et al. (1999)
Bose (2004)
e Ganhos por agéo
e Posicédo no rank da industria Buren (1999)
e Retorno total dos acionistas

Quadro 47 — Indicadores de resultado
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APENDICE B - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO

1 - VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO

OBJETIVO:
Identificar a percepcdo dos profissionais de organizagOes de desenvolvimento de

software quanto aos indicadores para avaliacdo do processo de gestdo do conhecimento.

LEITURAS APROPRIADAS:
a) conceitos e caracteristicas da GC;
b) definicdo de dado, informagéo e conhecimento;
c) processo de GC;
d) modelos de mensuracao para GC;

e) indicadores para avaliagdo da GC.

FONTES DE INFORMACAO:
a) reunido previamente agendada com duragdo média de uma hora;

b) documentos produzidos pela empresa relacionados a GC.



ATIVIDADES:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

selecionar os conhecedores que serdo entrevistados;

elaborar e validar o instrumento da fase 1,

marcar as reunioes;

realizar as reunides;

transcrever as fitas gravadas durante as reunides;

analisar o material coletado, confrontando com a teoria;
selecionar os conhecedores e as empresas que serao entrevistadas;
elaborar e validar o instrumento da fase 2;

identificar os respondentes de cada empresa;

marcar as reunioes;

realizar as reunides;

transcrever as fitas gravadas durante as reunides;

analisar o material coletado, confrontando com a teoria;

elaborar e validar o instrumento da fase 3;

identificar os respondentes de cada empresa;

marcar as reunioes;

realizar as reunides;

transcrever as fitas gravadas durante as reunides;

analisar o material coletado, confrontando com a teoria existente;

redigir o relatério.

2 - PROCEDIMENTOS

SELECIONAR AS EMPRESAS (critério — possuir gestdo do conhecimento):

a)

verificar se a empresa utiliza a gestdo do conhecimento;
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b) localizacdo da empresa

MARCAR AS REUNIOES:
a) identificar os respondentes;
b) explicar o objetivo do trabalho para os respondentes;

C) marcar as entrevistas.

REALIZAR AS REUNIOES:
a) explicar o objetivo do trabalho e destacar que as informacdes obtidas ndo serdo
associadas ao nome da empresa;
b) pedir autorizacdo para gravar as entrevistas;
c) fazer anotagOes obre principais pontos destacados pelo entrevistado;
d) utilizar o roteiro de entrevista como instrumento de coleta de dados;
e) identificar a documentacdo existente na empresa relacionada ao processo de

GC.

ANALISAR OS DADOS:
a) transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas;
b) analisar os dados confrontando com a teoria;

c) comparar os dados obtidos nas duas empresas.

3 - INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS
FASE 1:

a) identificar a importancia dos indicadores para a GC;



b)

d)

FASE 2:

FASE 3:
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identificar a percepcdo dos entrevistados sobre como selecionar os indicadores
mais adequados;

identificar a percepcdo dos entrevistados quanto aos tipos de indicadores
(processo/resultado, quantitaivo/qualitativo e financeiro/ndo-financeiro);

validar e completar lista de indicadores obtida na literatura.

identificar como a GC esta presente na organizacao;

identificar se existe algum processo definido para as atividades de GC e quais
as etapas deste processo;

identificar em quais processos organizacionais a GC esta presente;

identificar o processo de implantagéo da GC nas organizagdes;

identificar as motivacgoes, as dificuldades e as melhorias obtidas através da GC;
verificar se a organizagdo faz uso de indicadores e como estes sdo selecionados

e monitorados.

identificar como a GC esta presente na organizacao;

identificar a percepcdo dos entrevistados quanto aos indicadores de processo da
gestdo de conhecimento;

identificar a percepcdo dos entrevistados quanto aos indicadores de resultado

da gestdo de conhecimento;

4 - GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

a)
b)

c)

revisar as referéncias bibliograficas;
revisar a metodologia;

redigir a minuta do relatorio;
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d) submeter a minuta para reviséo dos entrevistados;

e) atualizar a minuta de acordo com a revisdo realizada pelos entrevistados.
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APENDICE C - RESUMO DOS COMENTARIOS DOS ESPECIALISTAS

A seguir, apresenta-se as sugestfes e comentarios para os roteiros de cada etapa de
entrevistas. As sugestdes e comentarios foram recebidos dos especialistas através de correio
eletronico. Apos a andlise as sugestdes foram incorporadas aos roteiros de entrevistas.

As sugestdes de melhoria para o roteiro de Entrevistas da Fase 1 foram:

a) adicionar a pergunta “Quais os principais elementos envolvidos na GC?”;

b) reformular as pergunta 4, 5 e 6 para ndo induzir o respondente a dizer “sim”;

c) juntar algumas perguntas que sdo semelhantes e adicionar sub-itens;

d) modificar a ordem das perguntas para facilitar o entendimento dos entrevistados;

e) reformular a pergunta 3 para facilitar o entendimento dos entrevistados;

f) adicionar uma explicacdo para indicadores de resultado e indicadores de processo

nas perguntas 4, 5 e 6;

As sugestdes de melhoria para o roteiro de Entrevistas da Fase 2 foram:

a) adicionar exemplos para indicadores de processo na pergunta 3;

b) adicionar algumas perguntas sobre motivacoes, dificuldades e melhorias geradas
pela implantacdo da GC na empresa (perguntas 7, 8 e 9);

c) modificar a ordem das perguntas para facilitar o entendimento dos entrevistados;



168

As sugestdes de melhoria para o roteiro de Entrevistas da Fase 3 foram:

a) adicionar uma questdo aberta ao final do roteiro questionando os entrevistados se
existe outro indicador importante que ndo tenha sido tratado;

b) reformular as perguntas 5-a e 5-b para facilitar o entendimento dos entrevistados
com relacdo a definicdo de indicadores de resultado;

c) revisar a lista de indicadores e agrupar os indicadores semelhantes que foram
citados pelos entrevistados da fase 1 e da fase 2;

d) reformular a pergunta 4-f para refletir o conceito de indice.
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTAS DA FASE 1

ROTEIRO DE ENTREVISTAS DA FASE 1

Obijetivo: a) identificar a importancia dos indicadores para a GC;
b) identificar a percepcdo dos entrevistados sobre como selecionar
os indicadores mais adequados;
c) identificar a percepgéo dos entrevistados quanto aos tipos de
indicadores (processo/resultado, quantitativo/qualitativo e
financeiro/ndo-financeiro);
d) validar e completar lista de indicadores obtida na literatura.
Participantes: Conhecedores de GC
Duracédo das Aproximadamente 1h atraves de teleconferéncia
entrevistas:

1) O que vocé entende por gestdo do conhecimento (GC)? Quais sdo 0s elementos
envolvidos?

Caso o conceito descrito pelo entrevistado for diferente do conceito adotado pela dissertagéo,
descrever o conceito que serd utilizado na dissertacéo.

Conceito de GC: A GC ¢ vista como conjunto de processos que visa a criagdo,
armazenamento, disseminagdo, utilizagdo e mensuragdo do conhecimento dentro da
organizacao.

2) Na sua visdo, é possivel mensurar a gestdo do conhecimento? Quais as vantagens em fazé-
lo e quais as limitagdes?

3) Como as organizacGes devem selecionar (ou elaborar, definir, validar) o conjunto de
indicadores mais adequados para sua realidade? Existe alguma ferramenta que auxilie esta
identificacdo?

4) Pensando na mensuracdo da Gestdo do Conhecimento em termos de indicadores de
processo (indicadores associados as etapas do processo) e resultado (associados ao alcance
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dos objetivos da organizacao através da GC), como a organizagdo poderia utilizar indicadores
para mensurar a gestdo do conhecimento? Em termos de processos? E, em termos de
resultado?

a) Quais sao os principais indicadores de processo para a GC?

b) Quais s&o os principais indicadores de resultado para a GC?

5) Pensando na mensuracdo da Gestdo do Conhecimento em termos de indicadores
quantitativos (expressos através de quantidades) e indicadores qualitativos (evidenciam a
percepcao ou satisfacdo), como a organizagédo poderia utilizar estes indicadores para mensurar
a gestdo do conhecimento?

a) Quais sdo os principais indicadores quantitativos para a GC?

b) Quais sdo os principais indicadores qualitativos para a GC?

6) Pensando na mensuracdo da Gestdo do Conhecimento em termos de indicadores
financeiros (expressos atraves de unidades monetarias) e indicadores ndo financeiros
(expressos através de frequéncia, tempo e quantidades), como a organizacao poderia utilizar
estes indicadores para mensurar a gestdo do conhecimento?

a) Quais sao os principais indicadores financeiros para a GC?

b) Quais s&o os principais indicadores ndo financeiros para a GC?

7) Através da revisdo da literatura, foram identificados indicadores de processo e indicadores
de resultado associados a GC (conforme quadro 1 e quadro 2). Considerando esta lista de
indicadores:

a) Vocé poderia comentar 0s aspectos positivos e negativos de cada indicador?

b) Vocé tem sugestdes de novos indicadores?

Indicadores de processo Autores
o o ¢ Quantidade de grupos de discussdo relativos a inovagdo de processos
° ’§ / produtos Teixeira, Silva e Pousa
f S . Quantidade de contribuicdes vélidas para a memaria organizacional / (2004)
intranet

o e Quantidade de mensagens ou documentos armazenados no sistema

§ e NUmero de usudrios cadastrados que utilizam o sistema
3 % e Qualidade do conhecimento armazenado
% S e Avaliacdo de experts para verificar a qualidade Robertson (2003)
(I e Quantidade de edi¢des ou atualizagdes feitas

£ e  Grau de atualizacdo do conhecimento

© , .

e  Feedback dos usuérios

o e Quantidade de comunidades de pratica ativas
@ ’§~ . Estatisti(jas de uso da memoria organizzjcional / ir_1tranet | Teixeira, Silva e Pousa
° = e Percepcéo dos colaboradores em relagdo aos meios de comunicacéo (2004)
&£ interna disponiveis
L2

= e  Custo de distribuicao Armistead (1999)

e Quantidade de sugestdes Uteis incorporadas aos processos produtivos | Teixeira, Silva e Pousa

3 ,§ e/ou produtos (2004)
@ § | e Estatisticas de utilizacdo do sistema
il o  FEstatisticas de utilizagdo dos mecanismos de busca Robertson (2003)

> e NUmero de idéias ou patentes Armistead (1999)
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Fase de
mensuragao

Comparacdo entre quantidade de horas planejadas para as atividades
de mensuracao e a quantidade de horas utilizadas
NUmero de avaliacOes realizadas em comparagdo com o plano

Paulk et al. (1999)

e Indice de desempenho da gest&o do conhecimento (KMPI)

Chen e Chen (2005)
Lee, Lee e Kang (2005)

Quadro 48 — Indicadores de processo

Indicadores de resultado Autores
e Melhoria das habilidades dos funcionarios
e Melhoria da qualidade das estratégias
e  Melhoria dos processos de negdcio essenciais
. Desenvolv!mento de relac!onamentos com clientes Chen e Chen (2005)
g e Desenvolvimento de relacionamentos com fornecedores
= e Desenvolvimento de cultura inovadora
e e Redugéo do tempo de ciclo do produto
,:_E e Aumento da produtividade da operagéo
Q e  Tempo médio de resolucao de problemas L. .
pd e Grau de reducdo de reclamagdes de clientes sobre produtos e servicos Teixeira, Silva e Pousa
e  Grau de reducéo do retrabalho (2004)
e Grau de aprendizado individual
e  Grau de aprendizado organizacional Armistead (1999)
e Evidéncia de melhores praticas
e Reducdo dos custos operacionais Chen e Chen (2005)
” e  Aumento do market share Teixeira, Silva e Pousa
= (2004)
5] e Aumento da equidade dos acionistas
§ e Aumento dos rendimentos sobre as patentes Chen & Chen (2005)
(I e EVA - Economic Value Added Bontis et al. (1999)
Bose (2004)
e Ganhos por acéo
e Posicdo no rank da indUstria Buren (1999)
Retorno total dos acionistas

Quadro 49 — Indicadores de resultado
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APENDICE E - ROTEIRO DE ENTREVISTAS DA FASE 2

ROTEIRO DE ENTREVISTAS DA FASE 2

Obijetivo: a) identificar como a GC esta presente na organizacgéo;
b) identificar se existe algum processo definido para as atividades de
GC e quais as etapas deste processo;
c) identificar em quais processos organizacionais a GC estd
presente;
d) identificar o processo de implantacdo da GC nas organizagdes;
e) identificar as motivacgdes, as dificuldades e as melhorias obtidas
através da GC;
f) verificar se a organizacao faz uso de indicadores e como estes séo
selecionados e monitorados.

Entrevistados:  Responsaveis pela GC na organizacao

Duracdo das Aproximadamente 1h

entrevistas:

1) O que a organizacdo entende por gestdo do conhecimento (GC)? Como a GC esta presente
na organizacgdo atualmente?

2) Como foi implantada a GC na organizagdo? Descreva o processo de implantacéo.

3) Existe algum processo de GC utilizado na organizagéo? Quais as etapas deste processo?
a) como ocorre a criagdo/aquisi¢cao do conhecimento?
b) como ocorre o0 armazenamento do conhecimento?
¢) como ocorre a disseminacao do conhecimento?
d) como ocorre a utilizagdo do conhecimento?
e) como ocorre a mensuragdo do processo de GC?

4) Quais 0s processos da organizagdo em que a GC esta presente?

5) Como a organizacdo seleciona o conjunto de indicadores mais adequados para sua
realidade? Existe alguma ferramenta que auxilie esta identificagdo?

6) Quais séo os indicadores relacionados a GC utilizados na organizacéo?
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7) Como estes indicadores sdo monitorados?
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APENDICE F - ROTEIRO DE ENTREVISTAS DA FASE 3

ROTEIRO DE ENTREVISTAS DA FASE 3

Obijetivo: a) identificar como a GC esta presente na organizacgéo;
b) identificar a percepgdo dos entrevistados quanto aos indicadores
de processo da gestdo de conhecimento;
c) identificar a percepgédo dos entrevistados quanto aos indicadores
de resultado da gestdo de conhecimento.

Entrevistados:  Colaboradores e gestores das organizagdes

Duracédo das Aproximadamente 1 hora

entrevistas:

1) Como a GC esta presente na organizacdo atualmente?
2) Quais as melhorias ja alcancadas atraves da GC?
3) Quiais as principais dificuldades enfrentadas com a GC?

4) Considerando o contexto da sua organizacao, responda as questdes abaixo relacionadas aos
indicadores de processo:

a) Para a etapa de criacdo do conhecimento, os indicadores citados abaixo poderiam ser
aplicados na sua organizacdo? Quais aspectos do contexto faz com que o indicador seja
aceitavel ou ndo aceitavel? Com qual objetivo de negdcio o indicador estaria relacionado?

Teixeira, Silva e Pousa (2004)
e Quantidade de grupos de discusséo sobre inovacao de processos ou produtos
e Quantidade de contribui¢des validas para a memoria organizacional / intranet
Entrevistas Fase |
e numero de licdes aprendidas

e participagdo nas comunidades de pratica (demografia das acGes de gestdo do
conhecimento)
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e nivel de conhecimento (background / qualificagdo / senioridade / faixa etéaria) dos
usuarios das comunidades de pratica

e grau de participacdo em foruns de discussao
Entrevistas Fase Il

e ranking de pessoas - pontuacdo para os membros de acordo com a participagdo na
comunidade de pratica (A)

e numero de artefatos (artigos ou paginas) gerados (A)

b) Para a etapa de armazenameto do conhecimento, os indicadores citados abaixo poderiam
ser aplicados na sua organizacdo? Quais aspectos do contexto faz com que o indicador seja
aceitavel ou ndo aceitavel? Com qual objetivo de negdcio o indicador estaria relacionado?

Robertson (2003)

¢ Quantidade de mensagens ou documentos armazenados no sistema

e NuUmero de usuarios cadastrados que utilizam o sistema
¢ Qualidade do conhecimento armazenado

e Auvaliagéo de experts para verificar a qualidade

e Quantidade de edic6es ou atualizagdes feitas

e Grau de atualizacdo do conhecimento

e Feedback dos usuéarios

c) Para a etapa de disseminacdo do conhecimento, os indicadores citados abaixo poderiam ser
aplicados na sua organizacdo? Quais aspectos do contexto faz com que o indicador seja
aceitavel ou ndo aceitavel? Com qual objetivo de negdcio o indicador estaria relacionado?

Teixeira, Silva e Pousa (2004)

¢ Quantidade de comunidades de pratica ativas

e Estatisticas de uso da memoria organizacional / intranet (freqiiéncia de acessos /
namero de acessos)

e Percepcdo dos colaboradores em relagdo aos meios de comunicagdo interna
disponiveis

Armistead (1999)
e Custo de distribuicao
Entrevistas Fase |
e Percentual do tempo em que o portal esta funcionando
Entrevistas Fase |1
e numero de downloads e acessos aos artigos (A)
e quais os papéis (desenvolvedores, testadores, etc.) que mais acessam o site (A)

d) Para a etapa de utilizacdo do conhecimento, os indicadores citados abaixo poderiam ser
aplicados na sua organizacdo? Quais aspectos do contexto faz com que o indicador seja
aceitavel ou ndo aceitavel? Com qual objetivo de negdcio o indicador estaria relacionado?
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Teixeira, Silva e Pousa (2004)

e Quantidade de sugestdes Uteis incorporadas aos processos produtivos e/ou produtos
(melhores praticas)

Entrevistas da Fase |

e quantidade de inovacdes / novos produtos produzidas pela organizacao

Robertson (2003)

e Estatisticas de utilizacdo do sistema

e Estatisticas de utilizacdo dos mecanismos de busca
Armistead (1999)

e NuUmero de idéias ou patentes

e) Para a etapa de mensuracdo das etapas do processo de gestdo do conhecimento, 0s
indicadores citados abaixo poderiam ser aplicados na sua organizagdo? Quais aspectos do
contexto faz com que o indicador seja aceitavel ou ndo aceitavel? Com qual objetivo de
negocio o indicador estaria relacionado?

Paulk et al. (1999)

e Comparacdo entre quantidade de horas planejadas para as atividades de mensuracao e
a quantidade de horas utilizadas

e NuUmero de avaliacGes realizadas em comparacdo com o plano

f) Vocé acredita a sua organizagdo possa utilizar um indice que mensure as etapas do processo
de GC?

Chen e Chen (2005) & Lee, Lee e Kang (2005)
e Indice de desempenho da gestdo do conhecimento (KMPI)

5) Considerando o contexto da sua organizagao, responda as questdes abaixo relacionadas aos
indicadores de resultado:

a) Os indicadores ndo financeiros citados abaixo poderiam refletir os resultados obtidos
através da GC? Quais aspectos do contexto faz com que o indicador seja aceitavel ou nédo
aceitavel?

Chen e Chen (2005)

e Melhoria das habilidades dos funcionarios

e Melhoria da qualidade das estratégias

e Melhoria dos processos de negdcio essenciais

e Desenvolvimento de relacionamentos com clientes

e Desenvolvimento de relacionamentos com fornecedores
e Desenvolvimento de cultura inovadora

e Reducéo do tempo de ciclo do produto
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e Aumento da produtividade da operacao
Teixeira, Silva e Pousa (2004)
e Tempo médio de resolucédo de problemas
e Grau de reducdo de reclamac6es de clientes sobre produtos e servicos
e Grau de reducdo do retrabalho
Armistead (1999)
e Grau de aprendizado individual
e Grau de aprendizado organizacional
e Evidéncia de melhores préaticas

b) Os indicadores financeiros citados abaixo poderiam refletir os resultados obtidos através da
GC? Quais aspectos do contexto faz com que o indicador seja aceitavel ou ndo aceitavel?

Chen e Chen (2005) e Teixeira, Silva e Pousa (2004)
e Reducéo dos custos operacionais
e Aumento do market share
Chen e Chen (2005)
e Aumento da equidade dos acionistas
e Aumento dos rendimentos sobre as patentes
Bontis et al. (1999); Bose (2004)
e EVA - Economic Value Added
Buren (1999)
e Ganhos por acédo
e Posi¢do no rank da industria
e Retorno total dos acionistas

6) Vocé gostaria de mencionar algum outro indicador que ndo foi tratado pelas questdes
anteriores?
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APENDICE G - REGRAS UTILIZADAS PARA A ANALISE DOS DADOS

Durante a analise dos dados das entrevistas da fase 1, utilizou-se as seguintes regras

para a categorizagao do dados:

a) processo de GC (criacdo, armazenamento, disseminacdo, utilizacdo e
mensuracao);
b) é possivel mensurar (Sim / Nao) & Lista de vantagens e limitacGes;

C) ferramentas de indicadores (BSC, Skandia, COST, EVA);

d) indicador, métrica, medida, mensuracéo;
e) quantitativo;
f) qualitativo;

)] financeiro;

h) nédo financeiro;
)] resultado (indicadores de), desempenho;
)] processo (indicadores de).

Durante a analise dos dados das entrevistas da fase 2, utilizou-se as seguintes regras
para a categorizagao do dados:

a) GC (conceito e como este presente na empresa);
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b) processo de GC,;

C) criacéo;

d) armazenamento;

e) disseminacao;

f) utilizacdo;

9) mensuracao;

h) processos organizacionais;

i) implantacéo da GC;

)] motivos da implantacao;

K) dificuldades enfrentadas;

1) melhorias obtidas;

m) indicadores de GC utilizados;

n) ferramentas de indicadores;
0) monitoramento de indicadores;

p) como ¢ feita a avaliacdo da GC.

Durante a analise dos dados das entrevistas da fase 3, utilizou-se as seguintes regras

para categorizagdo dos dados:

a) GC (conceito e como este presente na empresa);
b) dificuldades enfrentadas;

c) melhorias obtidas;

d) lista de indicadores de processo;

e) lista de indicadores de resultado.
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APENDICE H - QUADRO DE INDICADORES

Os quadros a seguir apresentam o0s indicadores coletados através da revisdo da

literatura, atualizados com os indicadores sugeridos nas fases 1 e 2 de entrevistas.

etaria) dos usuarios das comunidades de pratica

p6- Grau de participacdo em foruns de discussdo

p7- Ranking de pessoas - pontuacgéo para os membros de acordo com a
participagdo na comunidade de préatica

Indicador Fonte
pl-Quantidade de grupos de discussdo sobre inovacao de processos ou
produtos Teixeira, Silva e
*g p2- Quantidade de contribuicdes validas para a memdria organizacional / Pousa (2004)
g intranet
S p3- NUmero de ligdes aprendidas
< p4- Participacdo nas comunidades de pratica (demografia das acfes de gestdo
3 do conhecimento) Entrevistas da
S p5- Nivel de conhecimento (background / qualificagdo / senioridade / faixa Fase |
3
O
8
S
@)

Entrevistas da

p8- Numero de artefatos (artigos ou paginas) gerados Fase Il
28 p9- Quantidade de mensagens ou documentos armazenados no sistema
S $ | p10- Numero de usudrios cadastrados que utilizam o sistema
£ E | p11- Qualidade do conhecimento armazenado
S 'S — — - Robertson
S 2 | p12- Avaliacdo de experts para verificar a qualidade (2003)
© S | p13- Quantidade de ediges ou atualizagdes feitas
g o | p14- Grau de atualizagdo do conhecimento
©

p15- Feedback dos usudrios
p16- Quantidade de comunidades de pratica ativas
pl7- Estatisticas de uso da memoria organizacional / intranet (freqiiéncia de

o . Teixeira, Silva e

S o | acessos / numero de acessos)

o E x ~ - — Pousa (2004)

s p18- Percepgéo dos colaboradores em relagéo aos meios de comunicagéo

& E | interna disponiveis

£ 8 | p19- Custo de distribuicao Armistead

25 (1999)

A © | p20- Percentual do tempo em que o portal esta funcionando Entrevistas da
Fase |

p21- Nimero de downloads e acessos aos artigos Entrevistas da
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p22- Quais os papéis (desenvolvedores, testadores, etc.) que mais acessam o Fase Il
site
p23- Quantidade de sugestBes Uteis incorporadas aos processos produtivos Teixeira, Silva e
o o | e/ou produtos (melhores praticas) Pousa (2004)
'g § p24- Estatisticas de utilizacdo do sistema Robertson
@, E | p25- Estatisticas de utilizagio dos mecanismos de busca (2003)
E é p26- Quantidade de inovac6es / novos produtos produzidas pela organizagao Entrevistas da
= Fase |
> 8 p27- NUmero de idéias ou patentes Armistead
(1999)
o | p28- Comparacdo entre quantidade de horas planejadas para as atividades de
§ g mensuracdo e a quantidade de horas utilizadas
R 2
> Paulk et al.
; § p29- Numero de avaliag@es realizadas em comparacgao com o plano (1999)
(5]
p30- Indice de desempenho da gestdo do conhecimento (KMPI) Chen e Chen
(2005),
Lee, Lee e Kang
(2005)
Quadro 50 — Quadro de indicadores de processo
Indicador Fonte
r1- Melhoria das habilidades dos funciondrios
r2- Melhoria da qualidade das estratégias
r3- Melhoria dos processos de neg6cio essenciais
r4- Desenvolvimento de relacionamentos com clientes Chen e Chen
§ r5- Desenvolvimento de relacionamentos com fornecedores (2005)
T r6- Desenvolvimento de cultura inovadora
S r7- Reducdo do tempo de ciclo do produto
L% r8- Aumento da produtividade da operagio
o r9- Tempo médio de resolucéo de problema - .
S ~ ~ - - Teixeira, Silva e
pd r10- Grau de reducdo de reclamagdes de clientes sobre produtos e servigos Pousa (2004)
r11- Grau de reducdo do retrabalho
r12- Grau de aprendizado individual .
- — Armistead
r13- Grau de aprendizado organizacional (1999)
r14- Evidéncia de melhores praticas
r15- Reducéo dos custos operacionais Chen e Chen
(2005),
r16- Aumento do market share Teixeira, Silva e
" Pousa (2004)
o r17- Aumento da equidade dos acionistas Chen e Chen
S r18- Aumento dos rendimentos sobre as patentes (2005)
g r19- EVA - Economic Value Added Bontis et al.
= (1999),
Bose (2004)
r20- Ganhos por agao
r21- Posicdo no rank da industria Buren (1999)
r22- Retorno total dos acionistas

Quadro 51 — Quadro de indicadores de resultado
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