desenvolvimento /,,

QUESTAO

TECNNICAS E FERRAMENTAS NO PROCESSO
DE GESTAO DO CONHECIMENTO EM UMA EMPRESA
DE BASE TECNOLOGICA

http://dx.doi.org/10.21527/2237-6453.2022.58.11736

Recebido em: 20/11/2020
Aceito em: 17/11/2021

Vandoir Welchen," Joel Tshibamba Mukendi,” Ana Cristina Fachinelli,’
Ederson de Almeida Pedro*

RESUMO

Empresas de Base Tecnoldgica (EBTs) sdo dependentes de conhecimento, recurso fundamental para a criagdo de valor,
a inovagdo e a obtengdo de vantagem competitiva. A habilidade em identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
esse conhecimento permeia as EBTs, constituindo-se fundamental sua gestdo. O objetivo deste estudo consiste em
identificar, de acordo com o manual de técnicas e ferramentas de Gestdo do Conhecimento (GC), de Young (2010,
2020), técnicas e ferramentas utilizadas no processo de GC em uma EBT do sul do Brasil. Para tanto, adotou-se uma
abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso Unico, com objetivos exploratdrio e descritivo e com uso de
dados primarios e secundarios. A partir da andlise desses dados, realizada por intermédio da andlise de conteido com
auxilio do software NVivo® 12, identificaram-se técnicas e ferramentas para cada uma das cinco fases do processo de
GC. A organizagdo dessas fases revelou potencial para transformar o conhecimento em vantagem competitiva. Assim,
este estudo contribui com a literatura sobre o assunto, confirmando, mediante evidéncias empiricas, que o manual
constitui um caminho eficaz para identificar técnicas e ferramentas do processo de GC. Além disso, o framework do
processo de GC apresentado a partir do manual pode auxiliar a identificar as dreas que devem concentrar as iniciativas
de GC na empresa, instituindo oportunidades de melhoria que possam refletir ainda mais no desempenho empresarial.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Empresa de Base Tecnoldgica; asian productivity organization; micro e
pequena empresa.

TECHNIQUES AND TOOLS IN THE KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESS
IN ATECHNOLOGY-BASED COMPANY

ABSTRACT

Technology-based companies (EBTs) are dependent on knowledge, a fundamental resource for the creation of value,
innovation and competitive advantage. The ability to identify, create, store, share and apply this knowledge permeates
EBTs, and its management is fundamental. The objective of this study is to identify, according to Young’s (2010, 2020)
manual of techniques and tools for knowledge management (KM), techniques and tools used in the KM process in a
EBT in the South of Brazil. Therefore, a qualitative approach was adopted, through a single case study, with exploratory
and descriptive objectives and using primary and secondary data. From the analysis of these data, carried out through
content analysis with the aid of the NVivo® 12 software, techniques and tools were identified for each of the five phases
of the KM process. The organization of these phases revealed potential to transform knowledge into competitive advan-
tage. Thus, this study contributes to the literature on the subject, confirming, through empirical evidence, that the
manual is an effective way to identify techniques and tools in the KM process. In addition, the KM process framework
presented in the manual can help identify the areas that should focus KM initiatives in the company, instituting opportu-
nities for improvement that can further reflect on business performance.

Keywords: Knowledge management; Technology Based Company; asian productivity organization; small and micro
enterprise.
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INTRODUCAO

A relacdo entre Gestdo do Conhecimento (GC) e inovagdo nos ambientes organizacio-
nais favorece a obteng¢do de vantagem competitiva. Segundo Ogiwara (2009), desde o inicio da
década de 90 do século 20, o paradigma de competicdo mudou da eficiéncia para a inovacao, e,
conforme Young (2010, 2020), o conhecimento tornou-se o recurso mais relevante para criagao
de valor, inovacdo continua e obtencdo de vantagem competitiva. Nesse cendrio, o processo de
GC é fundamental para a identificacdo, a criacdo, o armazenamento, o compartilhamento e a
aplicacdo do conhecimento nas organizacGes (YOUNG, 2010, 2020).

Nesse contexto também encontram-se as Empresas de Base Tecnolégica (EBTs), que
sdo essencialmente dependentes do conhecimento, porque nascem a partir de conhecimento
técnico e cientifico dedicado a produgdo de produtos e/ou servicos, sendo esses conhecimen-
tos insumos diferenciados (TUMELERO et al., 2011). Assim, tais empresas podem ser definidas,
conforme Abernathy e Utterback (1978), como aquelas que apresentam processos de producao
flexiveis, sdo empreendedoras e envolvem mdo de obra altamente qualificada, possuindo
estruturas organizacionais enxutas, informais e fluidas no que respeita ao padrao de inovacao.

De acordo com Storey e Tether (1998), a tecnologia é o diferencial competitivo das EBTSs,
pois impulsiona o desenvolvimento tecnoldgico e a economia por meio de novos produtos e
servicos baseados no conhecimento. Essas empresas também desenvolvem alto potencial
de inovagao, como novos produtos e servicos, mas, em contrapartida, sao de alto risco, uma
vez que dependem de constante atualizagdio tecnoldgica (CORTES et al., 2005; IACONO;
ALMEIDA; NAGANO, 2011). Por conseguinte, o conhecimento é considerado o principal ativo
dentro das organiza¢des de base tecnoldgica, de modo que a habilidade de criar, armazenar,
distribuir e aplicar esse conhecimento se torna-se fonte de vantagem competitiva continua
(SUBRAMANIAM; VENKATRAMAN, 2001; VICK; NAGANO; SANTOS, 2012).

Tumelero et al. (2011) destacam que as EBTs desempenham um papel importante no
desenvolvimento socioecondmico da sociedade. Morantes, Guevara e Molano (2016), por sua
vez, afirmam que EBTs sdo micro e pequenas empresas (MPEs) com conhecimento intensivo e
imerso em setores de alta tecnologia, baseados no grau de intensidade de Pesquisa, Desenvol-
vimento e Inovac¢do (P&D+l). O processo de inovagdo dessas organizacdes, que geralmente
funcionam por projetos, é baseado na aplicagdo sistematica de conhecimento técnico e
cientifico e ligado, em seu inicio, ao contexto académico, com ideias de negdcio inovadoras, em
colaboragdo com incubadoras de empresas, centros de pesquisa, parques cientificos e universi-
dades.

Nessa conjuntura, a competitividade acirrada e a necessidade de melhores posi¢des no
mercado tém levado as MPEs a formacdo de redes de cooperacdo interempresarial, tendo como
meta se manterem no mercado competitivo pelo compartilhamento de recursos e conheci-
mento (SOUZA et al.,, 2015). Essa insercao de fontes de conhecimento externo no processo
de inovacdo das organizacbes tem feito com que muitas empresas, como é o caso das MPEs,
obtenham bons resultados de inovagao e elevado desempenho de mercado (SILVA; DACORSO,
2016). Além disso, Nesello et al. (2019) destacam que o uso das Tecnologias de Informacdo
e Comunicagdo (TICs) passa a ser fundamental no suporte aos processos/projetos e torna a
colaboragdo entre as partes envolvidas mais facil e interessante, permitindo analisar aspectos
relacionados a colaboragdo com agentes externos.
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No ambiente dindmico contemporaneo, informacdo e conhecimento constituem um
dos ativos mais essenciais da organizacdo e as principais fontes de inova¢do. Assim, a gestao
deliberada desses recursos facilita o desenvolvimento mais rdpido dos paises e auxilia as
organizagdes a criarem uma produ¢do de maior valor agregado e a aumentarem a vantagem
competitiva. Conforme evidenciam estudos tedricos e empiricos sobre o tema, a criacdo de
inovagdes pode ser influenciada por varios fatores, como recursos financeiros, estratégia e
estrutura organizacional, cultura empresarial, aprendizado, tecnologias da informacao e gestao
do conhecimento (GIRNIENé; ATKOCInNIENE, 2015).

Ao encontro disso, a literatura apresenta algumas propostas para aplicagdo da GC em
organiza¢Oes, mas solugdes para MPEs ndo sdo tdao numerosas quanto aquelas destinadas as
grandes empresas, mesmo com os indicadores de que, em grande parte dos paises, as MPEs
representam a maioria dos empreendimentos locais (TRINDADE et al., 2016). Assim o conheci-
mento, que permeia as EBTs e é a base de sua constituicdo, necessita ser gerido para garantir
gue tais empresas se desenvolvam por meio de boas praticas e de processos conhecidos por
todos os seus integrantes (YOUNG, 2010, 2020).

Em vista disso, este estudo de caso objetiva identificar, de acordo com o manual de
técnicas e ferramentas de gestdo do conhecimento,” de Young (2010, 2020), técnicas e
ferramentas no processo de GC em uma EBT do Sul do Brasil e, a partir da analise do processo
de GC, elaborar um framework que representa o processo de GC da empresa analisada. A
empresa investigada relne as seguintes caracteristicas de uma EBT: comercializa produtos de
alta densidade tecnolégica; possui colaboradores altamente capacitados; apresenta investimen-
tos em P&D+l; vale-se de fontes externas de conhecimento, como universidades e clientes; tem
foco gerencial na inovagdo; e possui nivel elevado de colaboragdo (JONG; MARSILI, 2006). Ainda,
conforme prevé Young (2010, 2020), a organizagdo pratica a GC sem ter realizado a introducdo
de processos formais para isso, contando com técnicas e ferramentas pertencentes as cinco
fases da GC: identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo (YOUNG,
2010, 2020).

Com o intuito de atingir o objetivo proposto, este artigo esta estruturado em outras
guatro se¢Oes além desta introdutdria. Na proxima se¢do encontra-se o referencial tedrico
sobre GC e suas fases. Apds, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos, bem como a
analise e discussao dos resultados. E, por fim, sdo expostas as considerag¢des finais do estudo.

REFERENCIAL TEORICO

Gestao do Conhecimento

Segundo Dalkir (2017), GC é uma darea de estudos multidisciplinares, com varias defini¢cbes
na literatura, propostas por autores atuantes nos campos da administracdo de negdcios, das
ciéncias da cognicdo e do conhecimento e de processos e tecnologia. A definicdo classica e,
provavelmente, a mais sucinta de GC foi apresentada por Tom Davenport: processo de capturar,
distribuir e efetivamente usar o conhecimento (DAVENPORT, 1994). Mais tarde, Wiig (1997)

> Neste trabalho, “manual” é a nomenclatura adotada para se referir ao conjunto de ferramentas e técnicas de GC
proposto por Young (2010, 2020).
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argumentou que o conhecimento é um fator competitivo diferenciador para individuos,
corporacoes e nacdes, aspecto que constitui a forca motriz por tras da adocdo e do desenvol-
vimento continuo de métodos e ferramentas poderosas para gerenciar o conhecimento. Além
disso, Wiig (1997) destacou que o objetivo geral da GC consiste em maximizar a eficacia da
empresa relacionada ao conhecimento e aos retornos de seus ativos de saberes e em renovar
tais ativos constantemente.

O sucesso das organiza¢des depende, assim, da capacidade de criar, utilizar e desenvolver
seus ativos baseados no conhecimento. Nessa perspectiva, GC pode ser interpretada como a
arte de criar valor alavancando ativos intangiveis (SVEIBY, 1997), de modo que as organizagoes
de sucesso devem ter a habilidade de criar, reunir e frutificar conhecimento entre as pessoas e
as unidades operacionais. Nesse sentido, a colaboragao é um caminho potencial para a criagao
de conhecimento, posto que as aliancas, quando bem geridas, podem ser veiculos muito
poderosos para a criagdo de novos conhecimentos organizacionais. A criagao do conhecimento,
entretanto, é um processo dindmico, que envolve interagdes em muitos niveis organizacionais e
abrange uma comunidade de individuos, que aspiram ampliar e disseminar seus conhecimentos
(INKPEN, 1996).

Ademais, o mercado exigente e competitivo tem imposto as empresas o desenvolvimen-
to de um ambiente organizacional apto a mudancas rapidas e continuas, com vistas a tornar
as estruturas e os sistemas mais adaptaveis e eficientes para atender as rapidas mudancas. Na
sociedade atual, conhecida como sociedade do conhecimento, este tem sido considerado um
recurso valioso e estratégico para as organizacGes (TREVISAN; DAMIAN, 2018), e a gestdo desse
recurso deve estar embasada em uma filosofia gerencial voltada a organizar tal conhecimento
de forma a transforma-lo em vantagem estratégica para as organiza¢des. Assim, a GC nasce
para gerenciar o capital intelectual, ou seja, o conhecimento que se encontra na mente das
pessoas e em suas experiéncias, com a finalidade de criar diferencial competitivo em beneficio
das empresas (LONGO et al., 2014).

O conhecimento é considerado o principal recurso produtivo das empresas, que tém
o papel de integrar os conhecimentos das pessoas, uma vez que as capacidades organizacio-
nais sao evidenciadas por meio dessa integracdo. Ressalta-se, ainda, que o conhecimento tem
cinco propriedades: transferibilidade, capacidade de agregacdo, apropriabilidade, especializa-
¢do e capacidade de ser transformado a partir de um processo (GRANT, 1996). Tais proprie-
dades fazem com que a GC tenha sido reconhecida como um elemento que pode estabelecer
a inovacgdo, a criagdo, o armazenamento, a transferéncia e a aplicacdo do conhecimento
(HONARPOUR; JUSOH; NOR, 2012).

Além do mais, o conhecimento pode ser individual ou coletivo, tacito ou explicito, de
estoque ou de fluxo e interno ou externo. E sua gestao estd intrinsecamente ligada a capacidade
das empresas de utilizar e combinar diferentes fontes e tipos de conhecimento organizacio-
nal para o desenvolvimento de competéncias especificas e de capacidade inovadora, que se
traduzem em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e liderancas de mercado. Em
outras palavras, o conhecimento é considerado por diversos autores como a principal fonte de
criacdo de valor no ambito empresarial (GRANT, 1996; SPENDER; 1996; TAKEUCHI; NONAKA,
2008; RIBEIRO et al., 2017).
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Para que a GC impacte os resultados da empresa com inovagdes e vantagens competi-
tivas, entretanto, é necessario integra-la a estratégia organizacional (LONGO et al., 2014;
TREVISAN; DAMIAN, 2018; ZIVIANI et al., 2019). Apesar de existirem estudos que apontam a
correlacdo entre GC, desempenho e estratégias organizacionais, na prdtica, mesmo cientes da
importancia da GC, as empresas ainda precisam sair do campo do discurso e converter suas
acOGes em resultados (ZIVIANI et al., 2019). A GC é um processo ciclico formado por um conjunto
de atividades que visam a adquirir, armazenar, disseminar, compartilhar e aplicar o conhecimen-
to de forma eficiente e alinhada com os objetivos da organizacdo. Assim, existem na literatura
diversas pesquisas que caracterizam esse ciclo, porém cada autor apresenta um grupo distinto
de atividades que compdem cada ciclo de GC

Processo de Gestao do Conhecimento

A partir de uma abordagem holistica, a GC descreve métodos, instrumentos e ferramentas
gue contribuem para a promocado dos processos centrais do conhecimento — gerar, armazenar,
compartilhar e aplicar conhecimento — apoiando-se na identificacdo do conhecimento e na
definicdo de metas de conhecimento em todas as areas e niveis da organiza¢do (MERTINS;
HEISIG; VORBECK, 2003; SAMIEI; HABIBI, 2020). Desse modo, conforme explicita Jager (1999), a
GC é importante para vdrios processos nas organizacoes, incluindo criacdo, identificacdo, coleta,
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo de conhecimento. Ao encontro disso, Alavi e
Leidner (2001) destacam que a GC é amplamente considerada um processo que envolve quatro
atividades basicas: criagdo, armazenamento/recuperacdo, compartilhamento e aplicacio.

Becerra-Fernandez e Sabherwal (2001), por sua vez, enfatizam a satisfacdo do conheci-
mento percebido pelo individuo, em uma avaliacdo subjetiva, ao invés de uma avaliacdo objetiva
da eficacia do conhecimento. Elas sugerem, ainda, que o gestor da organizacdo deve entender
as caracteristicas das tarefas e desenvolver processos adequados de GC, a fim de aumentar a
satisfacdo da GC organizacional, o que resulta em mais eficidcia do conhecimento.

Segundo Wee e Chua (2013), o processo de GC ocorre naturalmente em uma organizacéo,
independentemente de ter sido estabelecido ou ndo um estatuto formal de GC. Esses autores
também destacam fatores que influenciam os processos de GC em MPEs, com énfase ao
conhecimento e a lideranga dos proprietarios, a flexibilidade e a adaptabilidade da organizagao
e a cultura aberta para permitir a capitalizacdo de ativos de conhecimento da empresa com a
finalidade de que sobreviva e permaneg¢a competitiva (WEE; CHUA, 2013).

Nesse sentido, o controle ndo é o principal recurso estratégico dos processos de GC, mas
a colaboracgdo e o compartilhamento de informagées (MAHDI; NASSAR; ALMSAFIR, 2019). Além
disso, atividades sociais compdem o processo de GC e dao suporte a coleta de conhecimento
e ao conhecimento individual, bem como a intera¢do entre individuos (ALAVI; LEIDNER, 2001).
Desse modo, o capital social e humano dos recursos do conhecimento constitui um fator que
contribui para a realizagdo das atividades (MAHDI; NASSAR; ALMSAFIR, 2019).

Assim, a base do processo de GC depende da capacidade dos membros de uma
organizacdo de trazer mais valor aos seus processos de negdcios essenciais, criando,
comunicando, coordenando e codificando disposi¢Bes tdcitas e explicitas de conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA, NISHIHARA; KAWADA, 2018). Na perspectiva de Nonaka
e Takeuchi (1995), a transicdo do fluxo de conhecimento comega com a socializagdo e continua
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com a externalizacdo, seguida da combinacdo e, depois, da internalizacdo. Nessa otica, a
experiéncia pratica é o ponto de partida do conhecimento transicional, que leva a compreensao,
categorizacdo e, finalmente, a criacdo de modelos mentais privados que ultrapassam essa
experiéncia e proporcionam novos conhecimentos.

Estudos de diferentes dreas destacam a relevancia de processos estabelecidos de GC
e como estes podem auxiliar organizacdes, conferindo, inclusive, vantagem competitiva. O
impacto dos processos de GC na criagdo de inovagdes foi tema de uma pesquisa com gerentes
e funcionarios de um grupo de empresas do setor de Tecnologia da Informacdo (TI) voltada
a analisar ciclos de GC, modelos e estudos tedricos e empiricos empregados para identificar
os principais processos de GC: compartilhamento, criacdo, aquisi¢ao, identificacdo e armaze-
namento. Os autores destacam, ainda, que inovacdes sdao o resultado de uma aplicacao
produtiva de conhecimento, podendo constituir um produto, um servico, um método ou uma
tecnologia nova ou aprimorada. Sabe-se, além disso, que o compartilhamento, o armazenamen-
to e a criacdo de conhecimento sdao os processos mais importantes para o desenvolvimento de
inovacgdes, enquanto que a identificacdo e a aquisicdo de conhecimento tém um impacto menor
nesse aspecto (GIRNIEN€é; ATKOCInNIENE, 2015).

Em um estudo destinado a averiguar de que forma e por qual razdo a vantagem
competitiva pode ser criada pelos processos de GC no ambiente educacional universita-
rio privado, Mahdi, Nassar e Almsafir (2019) concluem que, para alcangar uma vantagem
competitiva melhor, as instituicGes devem gerar, armazenar, compartilhar e aplicar conheci-
mentos, processos que sdo apoiados pela identificagdo do conhecimento e pela formulagao de
metas em todos os aspectos da organizagdo. Para auxiliar os paises membros da Asian Producti-
vity Organization (APQO) a atingir seus objetivos relacionados a GC, foi desenvolvido um manual
que contém as principais tendéncias identificadas nesse tipo de gestdo. Esse manual apresenta,
assim, ferramentas, tecnologias, técnicas e métodos voltados as MPEs (YOUNG, 2010, 2020).

Manual Para Gestao do Conhecimento

A GC é um processo ciclico formado por um conjunto de atividades que visam a adquirir,
armazenar, disseminar, compartilhar e aplicar o conhecimento de forma eficiente e alinhada
com os objetivos da organizacdao. Nesse contexto, existem na literatura diversas pesquisas
gue caracterizam esse ciclo, porém cada autor apresenta um grupo distinto de atividades que
compdem cada ciclo de GC, a exemplo de Wiig (1997), Davenport (1994), Sveiby (1997), Alavi
e Leidner (2001), Becerra-Fernandez e Sabherwal (2001), Wee e Chua (2013) e Dalkir (2017),
conforme apresentado na seg¢do anterior.

Sabe-se, ainda, que a economia mundial estd estruturada no conhecimento, que é recurso
fundamental para o crescimento e para a inovacdo. Assim, as organizacdes sdo dependentes do
conhecimento, o qual deve ser gerenciado para que as economias possam crescer e ter sua
produtividade aumentada (OGIWARA, 2009). Com vistas a auxiliar tal processo, a APO, uma
organizacdo regional intergovernamental sem fins lucrativos, criada em 1961 e aberta aos paises
da Asia e do Pacifico que sdo membros da Comiss3o Econémica e Social das Na¢des Unidas para
a Asia e o Pacifico (ADEBANJO et al., 2019), desenvolveu um manual de GC com foco na missdo
e visdo da empresa, que contempla trés niveis para a instituicdio de um processo de GC em
MPEs (OGIWARA, 2009):

Desenvolvimento em Questao
Editora Unijui e ISSN 2237-6453 ¢ Ano 20 e n. 58 ¢ 2022

Pagina
6




desenvolvimento L’em
QUESTAO

TECNICAS E FERRAMENTAS NO PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
EM UMA EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA

Vandoir Welchen — Joel Tshibamba Mukendi — Ana Cristina Fachinelli — Ederson de Almeida Pedro

aceleradores do processo de GC, como lideranga, tecnologia, pessoas e processos;

b. processo de GC, que envolve identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o
conhecimento, gerando nas organiza¢des aprendizagem e inovag¢do, aumento das
capacidades do individuo, das equipes, da organizacao e da sociedade;

c. resultados desse processo, que abarcam produtividade, qualidade, lucratividade e
crescimento.

De acordo com Ogiwara (2009), embora o manual de GC seja desenvolvido para MPEs,
ele pode ser utilizado em qualquer organizacdo em razdao de sua caracteristica genérica.
Desse modo, as técnicas e ferramentas de GC serviram de modelo para Erpen et al. (2015),
gue aplicaram o roteiro do manual de GC de Young (2010, 2020) junto a representantes de dez
empresas de uma associacdo comercial e industrial, com o objetivo de caracterizar e analisar
técnicas e métodos de GC. Constataram que existe um conjunto de técnicas ja adotadas, porém
ndo completamente utilizadas para suportar uma adequada gestao do capital intelectual.

Borba, Knoll e Todescat (2013), em sua pesquisa no Centro de Empreendedorismo
Inovador (CEl), da Fundac¢do Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras (Certi), situada
no Estado de Santa Catarina, realizaram um diagndstico de niveis de maturidade em GC por
meio do modelo de maturidade de GC, também desenvolvido por Young (2010, 2020). A partir
desse modelo, em uma escala de 1 a 5, os autores classificaram o CEl no nivel 2, visto que
este estava comecando a reconhecer a necessidade de gerir o conhecimento. No mesmo
sentido, Ferro, Gonzalez e Bolafios (2014) estudaram aplica¢cdes de software livre, de conteldo
gratuito e cédigo aberto, que contemplassem elementos essenciais, técnicas e ferramentas do
manual de Young (2010, 2020) capazes de oferecer suporte adequado a GC para preservar o
capital intelectual de MPEs sem muitos recursos financeiros para adquirir ferramentas pagas,
destinadas a grandes organizacoes.

Além disso, Junaedi e Rosmansyah (2016) realizaram um estudo a respeito de um sistema
de gestdo do conhecimento (SGC) em um servico postal estatal, o PT POS Indonésia, destinado
a capturar e disseminar o conhecimento. No relatério final do estudo os autores destacam que
a GC ndo é feita devido a falta de consciéncia acerca de seu potencial e de seus beneficios e
sim ao fato de que a cultura organizacional ndo fornece suporte para o compartilhamento de
informacdes e conhecimento. Ja Vaz e Selig (2016) entrevistaram fabricantes de refrigeradores
do Estado de Santa Catarina com processo de logistica reversa instalado. Identificaram que tais
fabricantes ainda ndo estdo muito focados nos custos e ndo tém a percepcao de investimento
em capital humano para agregar valor a empresa e se tornarem mais competitivos.

A caracteristica genérica do manual levou Khajouei e Khajouei (2017), em seu estudo, a
identificarem e priorizarem as técnicas e ferramentas de GC do manual aplicaveis ao ambiente
hospitalar. Os resultados indicam que, das 26 ferramentas do manual, 12 s3o apropriadas para
esses estabelecimentos.

Com base em tais estudos, percebe-se que o manual é aplicidvel em organizacGes de
diferentes setores e tamanhos. Diante disso, esta pesquisa, baseando-se nas cinco fases
sugeridas por Young (2010, 2020), bem como em suas técnicas e ferramentas, conforme o
Apéndice A, discorre sobre o processo de GC em uma empresa brasileira.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para investigar o processo de GC em uma EBT e identificar, de acordo com o manual
de Young (2010, 2020), as técnicas e ferramentas utilizadas em cada fase, optou-se por uma
abordagem de pesquisa qualitativa, posto que a investigagdo visou a anadlise de um caso
concreto, em profundidade, averiguando suas peculiaridades locais e temporais, ao partir das
expressoes e atividades das pessoas em seus contextos locais (FLICK, 2018). Ainda, pesquisas
gualitativas envolvem a coleta e andlise de uma variedade de materiais empiricos que
descrevem momentos e significados rotineiros e problematicos na vida dos individuos. Assim,
pesquisadores qualitativos empregam praticas interpretativas interconectadas para obter uma
compreensdo mais aprofundada de determinado assunto (DENZIN; LINCOLN, 2018).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como exploratéria e descritiva. E
exploratéria porque auxilia a entender em detalhes um problema, com o objetivo de estabelecer
prioridades, desenvolver definicbes operacionais e melhorar pesquisas em desenvolvimento em
relacdo a fendmenos ainda sem solu¢des conhecidas (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2012).
Além disso, esse tipo de pesquisa apresenta a vantagem de ser flexivel e adaptavel a mudancga,
de modo que os pesquisadores devem estar dispostos a mudar de dire¢ao quando novos dados
surgem e geram novos insights (Ibidem, 2012).

E descritiva porque os objetivos da pesquisa estdo relacionados a descri¢do das
caracteristicas de dada populagdo ou fendmeno para determinar o entendimento ou a relagao
de associa¢Oes entre variaveis (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2012). Tal etapa incluiu, assim,
a identifica¢cdo das caracteristicas do processo de GC na empresa para averiguar as técnicas e
ferramentas utilizadas em cada fase.

Com relacdo a estratégia, esta investigacdo caracteriza-se como um estudo de caso
(YIN, 2018). Como unidade de andlise, foi escolhida por conveniéncia uma EBT, que atua no
mercado de desenvolvimento de softwares desde 2009, localizada no municipio de Caxias do
Sul, Rio Grande do Sul. A empresa desenvolve softwares inovadores em um modelo escaldvel e
padronizado para todo o Brasil e, inclusive, em escala global, para paises como Bolivia, Estados
Unidos e Irlanda. Como resultado do objetivo de entregar ao mercado inovag¢des que sejam
solugdes reais para problemas reais, aos mais diversos mercados, a empresa foi vencedora do
Prémio Nacional de Inovagdo (PNI), em 2014, na categoria Agente Local de Inovagdo — Servigos,
gue premia os esforgos bem-sucedidos de inovagdo e gestdo da inovagao nas organizagoes
atuantes no Brasil.

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, foram empregados dados primarios e
secundarios. Os dados primadrios foram obtidos entre outubro e novembro de 2019, por meio
de entrevistas de carater individual, semiestruturadas e em profundidade (Apéndice A), além de
observacdo ndo participante, que seguiu o protocolo de Marietto (2018). Foram entrevistados
os dois sécios fundadores da empresa (DIR1 e DIR2) e dois dos colaboradores (COL1 e COL2)
com mais de cinco anos de atuacdo na empresa. O roteiro das entrevistas, fundamentado nos
processos do manual de GC, abordou os métodos, as ferramentas, as tecnologias e as técnicas
dos processos de: identificacdo do conhecimento; criacdo do conhecimento; armazenamento
do conhecimento; compartilhamento do conhecimento; e aplicagdo do conhecimento (YOUNG,
2010, 2020).
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Como dados secundarios, além do levantamento bibliografico, foram utilizados materiais
extraidos do site da empresa acerca das ferramentas comercializadas, dos perfis da empresa
em midias sociais (Facebook, LinkedIn e Instagram), para entender o relacionamento com os
clientes e parceiros; de algumas atas de reunides, para analisar e revisar processos citados nas
entrevistas; do canal do YouTube em que a empresa divulga, por meio de videos, seus produtos
e suas a¢des semanalmente, e do blog que a empresa mantém, com textos relacionados aos
produtos, a inovacdo e ao empreendedorismo, os quais sdo escritos por integrantes da empresa
ou convidados externos. Essas diferentes fontes de dados, por intermédio de sua triangulagao,
asseguram a confiabilidade e a validade em pesquisas qualitativas (DENZIN; LINCOLN, 2018).

O conteuldo das entrevistas, 3h45min, foi transcrito, interpretado e analisado juntamente
com os demais dados coletados, por intermédio do procedimento da andlise de conteudo,
uma técnica para o tratamento de dados que visa a identificar o que é dito sobre determinada
tematica, ou seja, as significacBes, a forma e a distribuicdo dos contelddos (BARDIN, 2013).
Utilizou-se, ainda, o software NVivo® 12 para auxiliar a anélise de contelido, a partir de categorias
estabelecidas a priori, baseadas no manual.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Identificagdo do Conhecimento

Na fase de identificagdo do conhecimento, segundo Ogiwara (2009), deve-se identificar o
conhecimento a ser capturado e/ou desenvolvido na empresa. Trata-se, portanto, de uma fase
de suporte ao processo de GC, com capacidade de impactar a criagdo de inovacdes (GIRNIENE;
ATKOCVIII\JNIENE, 2015; MAHDI; NASSAR; ALMSAFIR, 2019).

Nesse contexto, “os cafés do conhecimento” sdo definidos por Ogiwara (2009) e Young
(2010, 2020) como discussdes em grupo para refletir, desenvolver e compartilhar conhecimento,
de maneira informal e natural. Ao encontro disso, neste estudo, o entrevistado nomeado como
DIR1 destacou que, para identificar conhecimento, primeiro é preciso gerar oportunidade e dar
liberdade para despertar nas pessoas essa habilidade. O DIR2 complementou afirmando que,
no seu entendimento, esse seria o conhecimento colaborativo e organico, sobre o qual nao se
tem controle. Ja o COL2 destacou que “ndo tem um hordrio definido, no café a gente comega
a conversar e surgem essas ideias, nos momentos de descontrac3o. E o lugar onde surgiram a
maioria das ideias, no cafezinho com os colegas”. E o COL1 mencionou a importancia desses
momentos e como eles contribuem para a melhoria de produtos ja existentes ou para a criagdo
de novos:

Essa parte de ideias, a gente conversa sobre varias coisas bem loucas durante o dia, tipo
hordrio de almogo e tal. Entdo, vem meio que assim por acaso: as vezes a gente para tomar
um café, todos os dias a gente toma café; as vezes dd para tomar café todo mundo; de ma-
nh3, as vezes de tarde e no horario do almogo, comenta, conversa bastante sobre assuntos.
Sempre surge um monte de ideia para resolver probleminha sobre o dia a dia. Sempre ha
uma ideia para um aplicativo novo ou alguma melhoria para alguma coisa que a gente ja
tem (COL1).

A empresa explora comunidades de pratica e o cluster de conhecimento para identificar,
inovar e divulgar novos conhecimentos (OGIWARA, 2009; YOUNG, 2010, 2020). Utiliza, assim,

Desenvolvimento em Questao
Editora Unijui e ISSN 2237-6453 ¢ Ano 20 e n. 58 ¢ 2022

Pagina
9




desenvolvimento L’em
QUESTAO

TECNICAS E FERRAMENTAS NO PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
EM UMA EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA

Vandoir Welchen — Joel Tshibamba Mukendi — Ana Cristina Fachinelli — Ederson de Almeida Pedro

conhecimento de clientes para auxiliar com ideias para os projetos, expandindo sua comunidade
para o cluster do seu mercado, com relacGes bem estreitas com os clientes, que colaboram com
os produtos e servicos oferecidos. Os entrevistados destacaram esse relacionamento, atribuindo
a ele grande parte do conhecimento da empresa (COL1, COL2 e DIR2). Percebe-se até certa
dependéncia da empresa em relagdo aos clientes, como relatou o DIR2: “existem os projetos
disruptivos, os projetos inovadores; esses projetos, cada vez que a gente vai fazer um deles, vai
em busca do mercado”. Esse aproveitamento dos clientes para colaboracdo foi destacado por
Jong e Marsili (2006) como caracteristico de EBTs.

Sabe-se, ainda, que as empresas se beneficiam dos espacos de trabalho virtuais colabo-
rativos, que permitem que as pessoas trabalhem juntas, independentemente de onde estejam
localizadas fisicamente (OGIWARA, 2009; YOUNG, 2010, 2020). Todos os entrevistados
destacaram que a empresa usa os ambientes colaborativos de redes sociais e solu¢des por meio
de nuvem, o que permite interacdes instantaneas entre a empresa e seus clientes e parceiros
para a organizagdo de ideias (COL1, COL2, DIR1 e DIR2). Conforme DIR2, “internamente, tem
uma ferramenta que é grande centralizadora [para identificar conhecimento]. Claro, a gente tem
grupo no WhatsApp, a gente usa o Talk, midias sociais como Facebook, LinkedIn e YouTube”. O
COL1, por sua vez, destacou que em uma das midias sociais “tem um grupo da empresa que é
‘Ideias Malucas’, um grupo fechado que é para ir jogando ideias e fazendo uma discussao”. Tais
dados confirmam os achados presentes na literatura de que a colaboracdo e o compartilha-
mento de informacdes sdo muito importantes estrategicamente nos processos de GC (MAHDI;
NASSAR; ALMSAFIR, 2019).

Além desses espacos de trabalhos virtuais e colaborativos, a empresa beneficia-se de
ferramentas de busca avancada de conhecimento. A esse respeito, o COL1 destaca que ha muito
conhecimento na Internet, mas é preciso saber utiliza-lo para encontrar resultados que possam
ser aproveitados: “na drea de desenvolvimento do software, tem muita documenta¢do na web,
muita ajuda em féruns e repositérios”. O DIR1 complementou tal aspecto, afirmando que a
empresa trabalha para despertar nas pessoas essa habilidade de realizar buscas eficientes na
Internet e auxilia com metodologias: “aonde vai buscar, como se busca, como estuda, qual é o
passo a passo para dar sequéncia na busca por conhecimento”.

As outras ferramentas que completam essa fase de identificagdo tiveram pouco destaque
na andlise dos dados. O ponto de partida de avaliagdo do manual, entretanto, é a compreensado
da visdo organizacional, da missdo, dos objetivos de negdcios e das dire¢des estratégicas. Assim,
a ferramenta de avaliagdo da GC, segundo Ogiwara (2009) e Young (2010, 2020), aborda lacunas
identificadas no processo de GC e busca entender a visdo organizacional, a missdo, as metas e as
orientacGes estratégicas por meio dos aceleradores (pessoas, processos, tecnologia e lideranca).

Ademais, as organiza¢des podem praticar a GC sem perceber, como no caso estudado,
gue apresentou entendimento e pratica de vdrias técnicas e ferramentas de GC, além de uma
cultura de fortalecer suas a¢Oes com a estratégia organizacional e resultar em inovagbes e
vantagem competitiva (LONGO et al., 2014; TREVISAN; DAMIAN, 2018; ZIVIANI et al., 2019).
Nas segundas-feiras ocorre a Reunido Semanal Tatica e Estratégica, que tem como objetivo o
alinhamento estratégico com todos os colaboradores da empresa e em cuja abertura é realizada
a leitura da missao, da visdao e dos valores da empresa. O COL1 destacou essa atividade integrada
a rotina: “a gente discute o que aconteceu semana passada e o que a gente pretende fazer na
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semana que vai comegar, debate sobre o que aconteceu, o que a gente gostaria de ter feito e
nao deu tempo com as prioridades”.

H4, ainda, uma lista de seis técnicas e ferramentas (APENDICE A - 21-26) apresentada por
Young (2010) como recomendada para ser considerada quando a empresa tem processos de GC
ja postos em pratica. Na organizagdo analisada, as seguintes ferramentas que fazem parte do
processo de identificagdo de conhecimento e da lista suplementar do APO ndo tiveram muito
destaque entre os entrevistados: mapeamento de conhecimento, modelo de maturidade de GC
e mentoria/assisténcia.

Criacao do Conhecimento

A segunda fase do processo de GC do manual — criagdo do conhecimento — implica
realizar as melhores praticas e processos e usar as melhores ferramentas para criar conheci-
mentos (OGIWARA, 2009). Essa fase, ao encontro do que afirma Inkpen (1996), consiste em
um processo dinamico, que envolve interagdes entre todos os niveis organizacionais e abarca a
comunidade de individuos que visa a ampliar e disseminar seus conhecimentos.

Segundo Ogiwara (2009) e Young (2010, 2020), brainstorming ou debate sdo utilizados
para a geracdo de ideias nas organizagGes, ndo sendo recomendados para problemas conhecidos
ou solugdes conhecidas de problemas. Ademais, constitui uma metodologia eficaz, posto que a
GC tem sido reconhecida como um elemento que pode estabelecer a inovagdo (HONARPOUR;
JUSOH; NOR, 2012). Uma vez que a empresa analisada tem, entre suas diretrizes, propor
solucdes para problemas reais, essa ferramenta auxilia na geragdo de inovacao.

Os entrevistados destacaram os momentos informais de conversas e debates, em que
sempre surgem ideias para solucdo de problemas (COL1, COL2 e DIR2). O depoimento do COL2
enfatiza esses momentos: “Ndo tem horario definido. No café a gente comeca a conversar, e
surgem essas ideias nos momentos de descontragdao. Geralmente ndo ocorrem se vocé esta
muito focado, concentrado. Parar e dizer: ‘vou fazer ideias, vou fazer um brainstorming’, vocé
acaba ndo sendo espontaneo, acaba sendo for¢cado aquilo”.

Apds a geragdo de ideias, o passo seguinte, conforme Ogiwara (2009) e Young (2010,
2020), consiste no registro dessas ideias e do que foi aprendido para poder analisar e melhorar
continuamente esse conteldo. Para isso, a empresa utiliza uma ferramenta, desenvolvida
internamente e oriunda de ideias — Autiva — que faz toda a gestdo desse processo, conforme
destacado por todos os entrevistados. O fluxo dessa ferramenta foi destacado pelo COL2: “o
Autiva é um analisador de atividades, em que vocé tem o projeto, uma ideia, o que for, vira um
projeto [...]”. O DIR1 complementou tal informacdao mencionado que “o Autiva é o registro das
solicitacOes, tem o workflow, que sdo as etapas, em que momento estd aquela solicitacao: se
ela estd em andlise, rejeitada, desenvolvimento, e assim vai seguindo as etapas”.

Para Ogiwara (2009) e Young (2010, 2020), as avaliagdes ap0s as fases de projetos ou
finalizagdo de projetos, sdo importantes. Todos os entrevistados citaram em seus depoimentos
essas fases do processo de GC. O COL1, resumidamente destacou que, “[...] no final do projeto,
é feita uma reunido de entrega, chamamos o cliente ou a gente vai no cliente, e a gente faz um
teste geral”. O COL2 e o DIR2 detalharam mais essas duas fases, destacando a Reunido Semanal
Tatica e Estratégica, que esta alinhada com o que Young (2010, 2020) explicita sobre a relagdo
de um modelo de GC com a estratégia da empresa:
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A reunido acontece semanalmente, indiferente se tem um projeto no meio da semana, ele
vai ser discutido na segunda-feira. [...] se tiver um projeto com entrega no meio da sema-
na ou que vai ter uma entrega na frente ou que ja ocorreu, é debatido esse projeto entre
todos, é falado o que ndo saiu como planejado, que deu muito certo, o que temos que
continuar fazendo ou mudar. Vai se tirar um termometro, também se pergunta o que cada
um achou individualmente do projeto, o que agregou para ele, o que ele aprendeu e ndo
aprendeu (COL2).

[...] inicialmente o pessoal disse: “ndo, toda a semana a gente vai fazer isso?!” Porque na
segunda semana a gente repete o assunto. Ela acontece até hoje e nunca é igual, por incri-
vel que pareca. [...] nds iniciamos a semana refletindo e discutindo por que estamos aqui,
entdo a gente faz a leitura da visdo da empresa, da missdo, [...] damos uma revisdo nas
nossas metas, como estamos perante as nossas metas, analisamos os desafios conhecidos
da semana. [...] € uma evolugdo que se define na reunido e vai se desenvolvendo ao longo
da semana e assim semana por semana. Ai vocé vé o que a ata da semana passada dizia e
voceé ja lanca no sistema. Tudo é registrado e tudo é feito ata (DIR2).

1”7

Mahdi, Nassar e Almsafir (2019) ja destacaram que o principal recurso estratégico dos
processos de GC é a colaboragdo e o compartilhamento de informacdes. Acerca dessa fase,
“cafés do conhecimento” e comunidades de prdtica foram novamente destacados pelos
entrevistados. Na empresa investigada essa pratica aparenta estar consolidada, pois ja se faz
presente desde a fase de identificacdo de conhecimento, como mencionaram os entrevistados.
Assim, ideias aproveitadas transformam-se em conhecimento, constituindo base para novos
produtos: “Sempre ha uma ideia para um aplicativo ou alguma melhoria para alguma coisa que
a gente ja tem, [...] melhoria para os produtos” (COL1). Também o COL1 citou as comunidades
de pratica, utilizadas para criar e compartilhar habilidades, conhecimentos e experiéncias entre
os colaboradores: “Cada um tem uma coisa que sabe fazer melhor ou ja faz ha mais tempo,
estdo as vezes, quando surge alguma duvida, a gente usa desse conhecimento”. O DIR2, por sua
vez, mencionou: “Nos utilizamos bastante dessa questdo do conhecimento coletivo”.

Ainda no que respeita ao compartilhamento de conhecimento, percebeu-se nos colabora-
dores o reconhecimento do trabalho dos diretores quanto a utilizagdo da rede social profissional
LinkedIn e do préprio blog da empresa. Essas ferramentas sdo usadas para criagcdo de contetudo
dos produtos e captacdo de clientes: “[...] tem redes sociais, tem varias pdginas dos aplicativos
(produtos da empresa), fazem bastante postagem e coisas no LinkedIn e tem bastante movimen-
tacdo nessa parte” (COL1). O COL2 reforgcou o depoimento do COL1: “Trabalham muito com o
LinkedIn. E um lugar onde temos um publico muito forte para esse tipo de coisa, as pessoas
gue buscam procuram o LinkedIn. [...] tem o jornal também, que mostra os projetos que foram
feitos para o publico geral” (COL2).

O cluster de conhecimento também integra a segunda fase do processo de GC. A empresa
investigada aproveita o cluster em que esta inserida para absorver e compartilhar conhecimen-
to, em uma via de mdo dupla, que impacta a criacdo de conhecimento para a organiza¢do. O
COL2 destacou essa insercdo da empresa em seu cluster: “as pessoas se sentem motivadas
diariamente para participar em eventos como o Startup Weekend, no qual vocé contribui,
recebe conhecimento e aprende muito”. J4 o DIR2 destacou a criacdao de conhecimento a partir
do cluster:
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Num projeto de Startup Weekend, onde nasceu uma ideia na colaboracdo, a gente transfor-
mou num produto. Startup Weekend, Acelera Serra, os eventos do Sebrae, eles sdo organi-
cos, entdo pode ser que algo aconteca ou pode ser que nada acontega. Pode ser que vocé
sé colabore, ajudando individuos entrantes na area (DIR2).

Os espacos de trabalho virtuais colaborativos também contribuem e estdo presentes
na fase de criagdo de conhecimento. Conforme os entrevistados, sdo utilizadas ferramentas
de comunicacdo e registro, que facilitam a criacdo (COL1, COL2, DIR1, DIR2). Em especial, o
COL2 destacou que todo o conteudo é registrado no Google Docs, indicando o conhecimen-
to aprendido na execugdo de processos, para que fique disponivel e conte com a contribui¢do
de todos. Ao encontro disso, o DIR2 mencionou novamente a ferramenta desenvolvida pela
empresa: “[...] uma ferramenta centralizadora, onde tem muita informacdo armazenada, o
Autiva, que é produto nosso, onde a gente pode ter gestdo das ideias, gestdao dos afazeres, o
planejamento semanal e tudo mais”.

Inkpen (1996) ja destacava que a colaboracdo pode ser considerada um caminho
potencial para a criacdo de conhecimento. Corroborando tal aspecto, na empresa estudada as
ferramentas e técnicas voltadas para a coletividade na criagdo de conhecimento contribuem
para o portal de conhecimento. Nele, a empresa acumula o conhecimento a partir do planeja-
mento e da execuc¢do de suas rotinas e seus processos, além de organizar todo o conhecimento
oriundo dos clientes e parceiros (COL1, COL2 e DIR2). O DIR2 explicou que a ferramenta Autiva
foi desenvolvida para ser esse “portal de conhecimento”, pois facilita a busca e a inser¢do de
novas informacdes: “[...] € uma grande lista de coisas a fazer, s6 que ela tem divisdes, projetos,
atividades; dentro das atividades, ela tem registros, responsaveis, gestores, metas, previsoes”.

Outras ferramentas e técnicas da fase de criagdo de conhecimento, como espagos de
trabalho fisico colaborativos, bases de conhecimento, voz e VoIP, busca avancada, localizador de
especialistas, mentor/assistente e compartilhamento de video, foram pouco relacionadas pelos
entrevistados (COL1, COL2, DIR1 e DIR2).

Armazenamento do Conhecimento

A fase de armazenamento de conhecimento consiste em utilizar as melhores ferramentas
e ambientes para fazé-lo de forma eficaz (OGIWARA, 2009). Avaliacdo de aprendizagem e
avaliacdo depois da acdo, na fase de armazenamento de conhecimento, sdao lembradas porque
todo o aprendizado decorrente dessas técnicas e ferramentas é armazenado na empresa, a
partir de um padrdo (taxonomia), nas bibliotecas de documentos, que se originam de bases de
conhecimento e, posteriormente, compdem o portal de conhecimento da empresa, conforme
destacaram os entrevistados COL1, COL2, DIR1 e DIR2. Para isso, o conhecimento passa pelo que
Nonaka e Takeuchi (1995) chamaram de codificacdo. Em especial, o DIR1 destacou o processo
de avaliacdo e registro dos aprendizados, inclusive na reunido semanal da empresa: “[...] vocé
registra/escreve o que ficou acordado na conversa, o que aconteceu na reunido, porque vai
se dar continuidade. Entdo ndo precisa ser a pessoa que conversou inicialmente, pode ter dez
pessoas ao longo de dois meses que conversaram, e elas vao contribuir”.

O conhecimento das comunidades de pratica e os espacos de trabalho virtuais e colabo-
rativos, além de identificar e criar, também impactam a fase de armazenamento, uma vez que o
gue é aprendido e repassado entre os colaboradores gera mais conhecimento para todos (COL1,
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DIR2). Esse movimento de colaboracdo e compartilhamento de informacoes ja foi destacado
por Mahdi, Nassar e Almsafir (2019).

Além disso, conforme o COL1, o conhecimento armazenado pode ser facilmente
recuperado: “cada um tem uma coisa que sabe fazer melhor ou ja faz ha mais tempo, entdo as
vezes, quando surge alguma duvida, a gente se usa desse conhecimento”. A empresa também
desenvolveu uma taxonomia para organizar e estruturar o conhecimento armazenado em
bibliotecas, bases e portal de conhecimento. O reflexo desse padrdo adotado na performance
da empresa é percebido nas falas dos entrevistados:

[...] pegamos todo o contelido e comecamos a registrar no Google Docs. E definido um pa-
drdo de como escrever um documento, de qual tamanho ficardo os titulos, como serd orga-
nizado, se é por item ou como vai ser, entao é definido um procedimento de como gerar os
procedimentos, e isso é passado para todos que entram na empresa, como é criado o pro-
cedimento, como criar um conhecimento, como disponibilizar, que pasta e em que padrao
de pasta que se deve deixar, qual a pasta dos documentos que ele fica (COL2).

Uma das coisas que a gente faz é estimular que se utilize dos mecanismos para gravar a
informacdo. Existem documentos, a gente criou uma dinamica de ferramentas. A principal
delas esta mais ligada as acBes [...] taticas. E um documento que esta no drive, |14 tem uma
série de procedimentos, de tudo quanto é coisa (DIR1).

Outra ferramenta que a empresa usa para armazenar e externalizar conhecimento sobre
topicos especificos é seu blog, que mostra os projetos que foram feitos e traz stakeholders
para contribuir com conteldo para o publico geral conhecer os produtos e o mercado (COL1,
COL2 e DIR2). A esse respeito, o DIR2 destacou que, além do blog tradicional, a empresa cria
videos de produtos e disponibiliza uma lista de FAQ, ou seja, de perguntas frequentes, que
“gera uma gama de trabalho muito grande, que n3do é o trabalho de criar ferramentas, mas é o
trabalho paralelo em promover a ferramenta para o mercado”. Alavi e Leidner (2001) ja haviam
destacado que atividades dessa natureza compdem o processo de GC e dao suporte a interagao
entre individuos.

“Cafés do conhecimento”, clusters de conhecimento e localizador de especialistas,
elementos que se destacaram em fases anteriores, ndo demonstraram tanto destaque na fase
de armazenamento de dados. Uma possivel explicagdo para isso diz respeito ao fato de esses
elementos constituirem técnicas e ferramentas do manual que se caracterizam por contribui-
rem mais para a identificacdo e criagdo de conhecimento. Ja voz e VoIP e compartilhamento de
video também apareceram na fase de criagdo de conhecimento, porém se relacionaram mais
com a fase seguinte, de compartilhamento de conhecimento.

Compartilhamento do Conhecimento

No entendimento de Ogiwara (2009), a fase de compartilhamento do conhecimen-
to implica utilizar as melhores préticas, processos, ferramentas e técnicas para transferir e
amplificar o conhecimento. Os relatos e a analise dos dados da empresa investigada em relacao
a avaliacbes de aprendizagem e espacos de trabalho virtuais colaborativos, que também
integram fases anteriores do processo de gestdao do conhecimento, evidenciam que, na reunido
semanal, é reconhecida a importancia da avaliagdo de aprendizagem, do compartilhamen-
to desse processo e dos aprendizados que provém dele (COL1, COL2, DIR1 e DIR2), o que foi
reforcado pelo DIR2: “[...] uma evolugdo que se define na reunido e vai se desenvolvendo ao
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longa da semana e assim semana por semana. A reunido semanal, com o registo, com a revisao,
a questdo da comunicagdo, ela é muito importante. Se ndo tiver lideranga e a comunicagao,
vocé ndo tem nada”. Ao encontro disso, o DIR1 destacou como a reunido semanal auxilia na
fase de compartilhamento de conhecimento, que é convertida em ata e enviada para todos na
empresa:

Toda segunda-feira, ha mais de cinco anos sem falhar nenhuma, a gente faz a reunido se-
manal, onde basicamente a gente olha passado e futuro, o presente é o momento, aquele
instante. Mas o que é o passado? E uma semana antes, a gente olha o0 que aconteceu na
semana anterior e vé se aquilo que a gente tinha mais ou menos planejado aconteceu. Na
reunido de segunda-feira a gente reflete sobre o que saiu de errado e o que deu certo, e
a gente preserva/continua. O que deu errado a gente tenta entender o porqué e, se for o
caso, que acontece mais seguido (porque nds somos pessoas), apesar de ter as regras e
que é sé seguir o procedimento e sempre daria certo, a gente falha as vezes na execugdo
do procedimento. Dai a gente reexplica os objetivos, reexplica os procedimentos e reavalia
nosso comportamento enquanto seres humanos [...] a gente revisa os pontos-chave e vai
melhorando, vai melhorando, melhorando, melhorando. Este é um ponto que a gente tra-
balha bastante (DIR1).

Os espacos de trabalho virtuais colaboram, nessa fase de compartilhamento do conheci-
mento, para a gestdo de ideias, processos e planejamentos e para que as demais atividades
de gestdo sejam compartilhadas com todos na empresa, com as devidas permissdes de niveis
organizacionais de acesso a conteudo (DIR1, DIR2). Técnicas e ferramentas que trabalham a
coletividade, como comunidades de pratica, clusters de conhecimento, localizador de especia-
listas e mentor/assistente, estdo presentes nessa fase e foram citadas pelos entrevistados
por contribuirem para a reunido de agentes e conhecimento no contexto da empresa. Nesse
sentido, faz parte da cultura empresarial colaboradores internos mais experientes auxiliarem
0s mais novos ou os clientes quando se deseja conhecer mais sobre o problema para o qual
uma solucdo é desenvolvida (COL1, COL2 e DIR2), como pode ser observado no depoimento
do COL1: “[...] as vezes uma coisa é mais especialidade do outro funcionario, a gente acaba
pedindo auxilio e a gente recebe uma explicacdo rapida, uma ajuda as vezes e segue fazendo, é
meio que compartilhado, uma pessoa falando para outra diretamente”.

Quando necessita recorrer ao seu cluster para obter conhecimento, geralmente a
empresa busca a contribuicdo de agentes estratégicos e especialistas no assunto. Esse recurso
€ muito utilizado para construir conhecimento e a empresa fornecer seus produtos, o que gera
bons resultados: “[...] o parceiro ndo precisa despender o valor para usar a ferramenta; ele
acaba pagando com o seu conhecimento. E nds utilizamos bastante dessa questdo do conheci-
mento coletivo” (DIR2). Outros aspectos que facilitam o compartilhamento de conhecimen-
to na empresa sdo o padrao adotado nos registros (taxonomia) e a criagdo de bibliotecas de
documentos e de um portal de conhecimento, ja mencionados nas fases anteriores. As técnicas
e ferramentas destacadas até aqui contribuem para manter e desenvolver o ambiente colabora-
tivo que foi identificado nos depoimentos (COL1, COL2 e DIR2) e nos materiais analisados.

Outras técnicas e ferramentas que se destacam nessa fase sdo os blogs e os servigos de
redes sociais e de compartilhamento de video. Os servigos de midias sociais sdo explorados
pela empresa no compartilhamento de contetdo relacionado aos produtos e ao mercado em
que a organizacdo esta inserida. Quando um conteldo é criado, ele é compartilhado em todas
as plataformas, conforme destacado pelos entrevistados e constatado nos canais oficiais da
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empresa; sao meios bem explorados e utilizados pela empresa no relacionamento com seus
stakeholders (COL1, COL2, DIR1, DIR2).

Além dessas técnicas e ferramentas, compdem a fase de compartilhamento de conheci-
mento o auxilio pelos pares e a narrativa (elementos novos) e a avaliagdo depois da agdo, os
espacos de trabalho fisico colaborativos, os “cafés do conhecimento”, as bases de conhecimen-
tos e a voz e VolIP (elementos que ja apareceram em outras fases, porém nao tiveram destaque
para esta).

Aplicacao do Conhecimento

A quinta e ultima fase do manual de GC, de aplicacdo do conhecimento, representa
as melhores maneiras de acessar o conhecimento e usa-lo eficazmente, a fim de alcangar
os resultados que a empresa esta buscando (OGIWARA, 2009). Depois de identificar, criar,
armazenar e compartilhar conhecimento, a fase de aplicacdo visa a converter o conhecimen-
to da empresa na principal fonte de criacdo de valor no ambito empresarial (GRANT, 1996;
SPENDER; 1996; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; RIBEIRO et al., 2017). Assim, técnicas e ferramentas,
como comunidades de pratica, clusters de conhecimento, localizador de especialistas, espagos
de trabalho virtuais colaborativos e mentoria/assisténcia foram identificadas como meios para
que a empresa possa aplicar o conhecimento de suas rotinas e seus processos.

A conversdo dessas rotinas e desses processos em conhecimento aplicado ocorre por
meio do Autiva, um produto que surgiu dessa intera¢do, para a automacao das atividades da
empresa. Trata-se, assim, de um conhecimento da organiza¢do, dos colaboradores, dos clientes
e dos parceiros para o desenvolvimento de produtos/servicos e do meio em que ela estd inserida
(COL1, CoL2, DIR1 e DIR2), o que reforca o conceito de EBT da empresa estudada, com potencial
de inovagdo mediante novos produtos e servicos (CORTES et al., 2005; IACONO; ALMEIDA;
NAGANO, 2011). No depoimento do DIR2, tal aplicacdo de conhecimento é mencionada para
fazer referéncia ao momento em que uma oportunidade para um produto foi identificada e
aplicada, tornando-se, inclusive, o produto que mais se destaca na empresa, com aplicacao de
Inteligéncia Artificial (IA) para solucdo de problemas em saude e seguranca do trabalho:

As pessoas se sentem motivadas diariamente para participar em eventos como o Startup
Weekend, no qual vocé contribui, recebe conhecimento e aprende muito. Entdo somos
convidados para palestra e eventos, lugares em que o conhecimento é aplicado para so-
lucionar problemas, se incentiva isso. [...] num projeto de Startup Weekend, nasceu uma
ideia na colaboragdo, a gente transformou num produto (DIR2).

Esse conhecimento torna-se facilmente aplicavel devido a organizacdo que a empresa
apresenta em seus processos, mesmo que informais. Ao encontro disso, nas fases anteriores,
os entrevistados destacaram o padrdo que a empresa adota e incentiva (taxonomia) e o portal
de conhecimento que mantém, com contelddo de facil acesso disponivel, para que todos da
empresa possam aplica-lo de maneira facilitada. Na fala do COL1, evidencia-se a facilidade na
aplica¢do de conhecimento gerada por essa organizagdo:

A gente tem pastas no drive, Google Drive, com os projetos. Cada projeto tem uma pasta e
sua documentagdo, mais a documentagdo que é gerada das proprias atividades. Regras de
negdcios, coisas assim, vao sendo langadas para serem desenvolvidas com o tempo. Entdo,
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tem essa parte da documentagdo no préprio Autiva, que é o nosso sistema para fazer essa
geréncia das atividades, e mais o drive, que tem mais coisas técnicas, as vezes, textos gran-
des, documentos, etc. (COL1).

As demais técnicas e ferramentas da ultima fase do manual, de aplicacdo de conhecimen-
to de GC, tiveram pouco destaque.

Framework do Processo de Gestao de Conhecimento na Empresa Estudada

Apds a analise das técnicas e ferramentas do manual de GC, chegou-se a um framework
para representar o processo de GC na empresa investigada, que pode ser visualizado na Figura
1, a seguir. A esse respeito, cabe ressaltar que os processos de GC estdo presentes na empresa,
mesmo que informalmente, por meio de técnicas e ferramentas que podem ser associadas ao
manual de GC, traduzidas para o contexto e a realidade da empresa, algo ja identificado por
Wee e Chua (2013). Esses achados corroboram a perspectiva de Erpen et al. (2015), de que
existem técnicas e ferramentas ja instaladas, porém nao completamente utilizadas. Além disso,
ha técnicas e ferramentas que se repetem em algumas fases, e outras que dependem de fases
anteriores ou posteriores para sua aplicagdo ou seu resultado.

Destaca-se, ainda, a interacdo dos processos de GC na empresa. Como deve ser, tal
interacdo nao se traduz em um processo linear, com inicio, meio e fim definidos, mas em um
ciclo que promove a gestdo e aplicagdo do conhecimento. H4, assim, uma interagdo entre
colaboradores, clientes, parceiros e publico que faz parte do cluster em que a empresa esta
inserida — startups.

A relevancia das pessoas esta presente em cada fase do processo de GC da empresa, o
gue ficou evidente apds a andlise dos dados. Essa importancia deve-se, talvez, ao que defende a
literatura, que considera o conhecimento um recurso valioso e estratégico para as organizacdes
(TREVISAN; DAMIAN, 2018). Uma vez que o conhecimento se encontra na mente das pessoas e
em suas experiéncias, ele precisa ser gerenciado, por meio de um processo, com a finalidade de
criar diferencial competitivo em beneficio das empresas (LONGO et al., 2014).

Cabe mencionar, igualmente, a importancia da lideranga dos diretores para que a GC,
além de alinhada com a estratégia da organizacdo e presente na cultura, possa traduzir-se em
desenvolvimento e evolucgdo para que a empresa se mantenha competitiva (WEE; CHUA, 2013).
Ficaram evidentes, também, o aproveitamento do conhecimento na empresa, o que aumenta
a capacidade de aprender e inovar, e a presenca de aspectos caracteristicos de uma EBT, tais
como: produtos de densidade tecnoldgica; aproveitamento de fontes externas, como universi-
dades e clientes; processos de producgao flexiveis; mao de obra qualificada; estruturas organiza-
cionais enxutas e informais; foco gerencial para inovagao e empreendedorismo e nivel elevado
de colaboragdo (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; JONG; MARSILI, 2006; MORANTES; GUEVARA,;
MOLANO, 2016).
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Figura 1 — Framework do processo de GC na empresa estudada

1 Identificagio 2 Criagio 3 Armazenamento 4 Compartilhamento 5 Aplicagao

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Por fim, a andlise dos dados revela que a empresa percebe que alcanca resultados por meio
do processo de GC, conforme proposto por Young (2010), tais como: produtividade, qualidade,
lucratividade e crescimento. A produtividade e a qualidade podem ser representadas pela
eficiéncia no aproveitamento do conhecimento nas fases do processo de GC. Como consequén-
cia, a organizacao cresce e aumenta sua lucratividade, com processos enxutos e melhorados
continuamente por meio do aproveitamento de seu conhecimento. E assim como evidenciado
por Khajouei e Khajouei (2017), este estudo ndo identificou todas as técnicas e ferramentas do
manual de GC na empresa estudada, algo ja esperado para um manual genérico de GC.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo de caso teve como objetivo identificar, de acordo com o manual de
ferramentas e técnicas de GC de Young (2010, 2020), aquelas presentes no processo de GC em
uma EBT do Sul do Brasil, a partir de uma abordagem inédita, uma vez que esse manual foi
desenvolvido para a introducdo do processo de GC em MPEs. Essa analise permitiu a elaboracao
do framework que representa o processo de GC da empresa. Assim, a abordagem adotada
nesta pesquisa, que, diferentemente dos estudos apresentados na fundamentacdo tedrica,
mostrou-se um caminho eficaz para identificar técnicas e ferramentas do manual no contexto
de EBTs.
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A partir da andlise dos resultados foram identificadas técnicas e ferramentas nas cinco
fases do processo de GC, o que indica que a empresa investigada ja pratica a GC de maneira
informal, algo muito presente em MPEs. Além disso, conforme os resultados apresentados,
algumas técnicas e ferramentas do manual ndo foram identificadas, o que é comum, uma
vez que a singularidade desses empreendimentos revela niveis diferentes de maturidade e
uso dessas técnicas e ferramentas (KHAJOUEI; KHAJOUEI, 2017). Salienta-se, a partir desses
resultados, que a empresa aplica o conhecimento técnico nas suas ideias de negdcio, buscando
organizar esse conhecimento para transforma-lo em vantagem competitiva estratégica, ou seja,
utilizar diversas fontes e tipos de conhecimento para desenvolver competéncias especificas e
inovar, o que se traduz em novos produtos, servigos e processos.

Para que a GC impacte os resultados da empresa com inovacdes e vantagens competiti-
vas, no entanto, é necessario integrar tal gestdo a estratégia organizacional (LONGO et al., 2014;
TREVISAN; DAMIAN, 2018; ZIVIANI et al., 2019), de modo que o processo seja mais formal e
explicito para todos da empresa. Assim, para a organiza¢do, o framework do processo de GC
apresentado a partir do manual pode auxiliar a identificar as areas que devem concentrar as
iniciativas de GC, os pontos fortes e fracos e as oportunidades de melhoria capazes de refletir
ainda mais no desempenho organizacional.

Por fim, destaca-se uma limitagdo desta pesquisa, que estd atrelada a utilizagdo do
manual como um guia para identificar técnicas e ferramentas no processo de GC em um MPE de
base tecnoldgica, partindo do pressuposto de que essas empresas ja apresentam um processo
informal de GC. Dessa maneira, como possibilidade de pesquisas futuras, sugere-se realizar um
estudo de casos multiplos ou de abordagem quantitativa com EBTs, para testar e posteriormen-
te generalizar o manual, a fim de identificar técnicas e ferramentas que essas empresas utilizam
no processo de GC.
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APENDICE A—ROTEIRO SEMIESTRUTURADO APLICADO NA ENTREVISTA

Processos de GC Métodos e Ferramentas a Considerar (Apenas Guia)

8. Ferramenta de avaliagdo da gestdo de conhecimento APO

9. Cafés do conhecimento

10. Comunidades de pratica

17. Ferramentas de pesquisa avanc¢ada

1. Identificagdo do 18. Clusters de conhecimento

conhecimento 19. Localizador de especialistas

20. Espagos de trabalho virtuais colaborativos

22. Mapeamento de conhecimento

23. Modelo de maturidade de GC

24. Mentor/Assistente

1. Brainstorming/Debate

2. Aprendizagem e a captura de ideias

4. Avaliacdo de aprendizagem

5. Avaliacdo depois da acao

7. Espacos de trabalho fisico colaborativo

9. Cafés do conhecimento

10. Comunidades de pratica

13. Bases de conhecimento

2. Criagdo de 14. Blogs

conhecimento
16. Voz e VOIP

17. Busca avancgada

18. Clusters conhecimento

19. Localizador de especialistas

20. Espacos de trabalho virtuais colaborativos

24. Mentor/Assistente

25. Portal de conhecimento

26. Compartilhamento de video

4. Avaliacao de aprendizagem

5. Avaliagdo depois da acao

9. Cafés do conhecimento

10. Comunidades de pratica

11. Taxonomia

12. Bibliotecas de documentos

3. Armazenamento de |13. Bases de conhecimentos

conhecimento 14. Blogs

16. Voz e VOIP

18. Clusters de conhecimento

19. Localizador de especialistas

20. Espacos de trabalho virtuais colaborativos

25. Portal de conhecimento

26. Compartilhamento de video
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4. Compartilhamento de
conhecimento

3. Auxilio pelos pares

4. AvaliagGes de aprendizagem

5. Avalia¢do depois da agdo

6. Narrativa

10.

Comunidades de pratica

7. Espacos de trabalho fisico colaborativos

9. Cafés do conhecimento

10.

Comunidades de pratica

11.

Taxonomia

12.

Bibliotecas de documentos

13.

Bases de conhecimentos

14.

Blogs

15.

Servigos de redes sociais

16.

Voz e VOIP

18.

Clusters de conhecimento

19.

Localizador de especialistas

20.

Espacos de trabalho virtuais colaborativos

25.

Portal de conhecimento

26.

Compartilhamento de video

24.

Mentor/Assistente

5. Aplicagao do
conhecimento

3. Auxilio pelos pares

7. Espagos de trabalho fisico colaborativos

9. Cafés do conhecimento

10.

Comunidades de pratica

11.

Taxonomia

12.

Bibliotecas de documentos

13.

Bases de conhecimento

14.

Blogs

17.

Busca avancada

18.

Clusters de conhecimento

19.

Localizador de especialistas

20.

Espacos de trabalho virtuais colaborativos

21.

Plano de competéncia conhecimento trabalhador

24.

Mentor/Assistente

25.

Portal de conhecimento

. Brainstorming/Debate: geracdo de ideias, convergentes e divergentes. Gerar ideias além do Sbvio.

N3o é recomendado para problemas conhecidos, solugdes dbvias.

. Aprendizagem e a captura de ideias: nivel individual, coletivamente e sistematicamente. Refinar o
conhecimento tacito por meio da documentagdo. Registrar ideias para poder analisar e melhorar

continuamente.

. Auxilio pelos pares: convidar um especialista de fora da equipe para as reuniGes, mas que tenha conhe-
cimento do assunto e objetivos. Pode sugerir solugGes que a equipe ndo vé. Solugdes que podem ou

nao ser utilizadas. Ter a visdo de alguém de fora do projeto.

. Avaliagao de aprendizagem: deve ser realizada apds cada etapa de um projeto. Uma revisao do que
foi proposto/discutido no final de cada reunido, abordando: o que foi proposto nessa reunido/etapa de
projeto? O que realmente aconteceu? Houve diferenga? Por qué? O que se aprendeu? A aprendizagem
acontece quando sucessos e insucessos sdo identificados e discutidos. Capturar os pontos de aprendi-

zagem e rever no inicio do préximo encontro.
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5. Avalia¢do depois da agdo: técnica para avaliar e capturar ligdes aprendidas apds a conclusdo de um
projeto ou uma etapa de um longo projeto. Devem ser consideradas todas as informagdes geradas.

6. Narrativa: transfere a parte tacita do conhecimento, porque transmite conhecimento em contexto
experencial. Transfere conhecimento de especialistas para os jovens ou de participantes para ndo-par-
ticipantes de um projeto.

7. Espacos de trabalho fisicos colaborativos: espagos projetados para promover a criagdo e partilha de
conhecimento. Propicia a interacdo das pessoas.

8. Ferramenta de avaliagdo da gestdo de conhecimento APO: aborda as lacunas identificadas no
processo (identificagdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo) de gestdo do conhe-
cimento. Busca-se entender a visdo organizacional, missdo, metas e orientagGes estratégicas, por meio
dos aceleradores (pessoas, processos, tecnologia e lideranca). OrganizagGes podem praticar a gestdo
do conhecimento sem perceber.

9. Cafés do conhecimento: discussdo em grupo para refletir, desenvolver e compartilhar conhecimento.
Ndo é um momento para apresenta¢des/feedbacks. Deve ser um ato natural.

10. Comunidades de pratica: sdo formadas para criar e compartilhar habilidades, conhecimentos
e experiéncias entre os funcionarios comuns. Deve haver o dominio de algo, uma competéncia ou
habilidade, adota-se uma plataforma para compartilhar e desenvolver o conhecimento comun, que
leva a uma pratica comun com o tempo. Se feito entre empresas, cria o cluster do conhecimento.

11. Taxonomia: técnica que fornece a estrutura para organizar bibliotecas, documentos e informagdes
de forma consistente. Sistema de classificagdo do conhecimento nas organizagdes. Ndo deve ser
detalhista e nem simplista. Deve ser construido sob consenso de todos os usuarios.

12. Bibliotecas de documentos: fundamental para encontrar a informagdo certa, no momento certo.
Ferramenta que gerencia os ativos do conhecimento, em todos os formatos.

13. Bases de conhecimento: permitem que pessoas na organizagdo criem, colaborem, desenvolvolvam e
acessem novos conhecimentos, frequentemente como participantes. Ddo um contexto completo para
um tdpico de conhecimento na organizagao, estrutura “o que, por que, quem, onde, quando, como”.
Podem ser criadas rapidamente pelos usuarios.

14. Blogs: facil de engajar-se na captura e partilha de conhecimento. Externaliza para a audiéncia
informacGes sobre tépicos especificos.

15. Servigos de redes sociais: um grupo de pessoas que partilham um espaco comum de interesse.
Encotrar essas pessoas, agregar elas em grupos e compartilhar contetdo. Qualquer site que permite as
pessoas registrar e manter discussoes.

16. Voz e Voice-over-Internet Protocol (VOIP): envio de dudio e video pela internet. Video-chamada é
uma forma rica de comunicacao.

17. Busca avangada: ferramentas de pesquisa avancada que sdo oferecidas pelos motores de busca.
Compreensdo dessas ferramentas pode resultar em uma melhoria na qualidade dos resultados de
pesquisa.

18. Clusters de conhecimento: é um termo dado a um grupo que, unido, cria, inova e divulga novos
conhecimentos. OrganizagGes, equipes e individuos diferentes podem se juntar para melhor se
comunicar, colaborar, aprender e compartilhar conhecimento por meio do cluster. Por exemplo, para
representar um grupo de empresas no mesmo setor da industria.

19. Localizador de especialistas: conhecer quem sabe pode ser melhor que saber fazer. Ndo ha neces-
sidade de reinventar a roda, se vocé conhece quem sabe, em grandes empresas. Nas menores, se
recorre ao Cluster de conhecimento: pessoas certas, com o conhecimento certo, na hora certa. E
uma ferramenta que permite o uso eficaz e eficiente e/ou compartilhamento do conhecimento
existente, conecta pessoas que precisam de conhecimentos especificos e as pessoas que possuem o
conhecimento.

20. Espagos de trabalho virtuais colaborativos: permitem que as pessoas trabalhem juntos, independen-
temente de onde estejam localizadas fisicamente.

21. Plano de competéncia de conhecimento do trabalhador: plano de competéncia pessoal para os
individuos desenvolver as habilidades criticas necessarias para se tornar um trabalhador de conheci-
mento efetivo.

22. Mapeamento de conhecimento: é um processo pelo qual as organizagdes podem identificar e
categorizar os ativos de conhecimento dentro de sua organizagdo - pessoas, processos, conteudo e
tecnologia.
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23. Modelo de maturidade de GC: ajuda uma organizagdo a avaliar seu progresso relativo na implemen-
tagdo de GC em um nivel.

24. Mentor/Assistente: relacdo de trabalho entre um membro organizacional Sénior e Junior, com uma
agenda intencional, projetada para transferéncia de experiéncia e aprendizagem. Usado em organiza-
¢cOes para preparar os gerentes de nivel baixo e niveis médio para subir um nivel.

25. Portal de conhecimento: além de conter informacgGes estruturadas, contém redes de conhecimento e
comunidades, foruns de discussao e espacos de trabalho colaborativos.

26. Compartilhamento de video: além de compartilhar o contelddo, a maioria dos sites de hospedagem
também permite algum nivel de discussao.
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