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RESUMO

A velocidade das mudangas que ocorrem no mundo desafia o0 homem a buscar novos meios de conduzir uma
organizacdo, de modo a garantir seu crescimento e obter vantagem competitiva no mercado. Os ambientes estéo
mais complexos e dindmicos. Sdo transformacdes irreversiveis que forcam a adocdo de novas estratégias pelas
empresas. Para leva-las para essa nova era, este trabalho apresenta um Modelo de Gestdo do Conhecimento.
Este Modelo conjuga alicerces fundamentais como a estratégia organizacional, os processos de negdcios, a
competéncia dos colaboradores, a infra-estrutura tecnoldégica e o ambiente organizacional numa base de
conhecimentos. Apds a implantagdo do Modelo, a empresa passa a dispor de um acervo que representa a
explicitagdo da identidade, da personalidade e da competéncia da organizacdo e dos individuos que nela
trabalham, preservando sua memdria e sua cultura num determinado momento.

PALAVRAS-CHAVE
Gestéo, Estratégia, Conhecimento, Competéncia, Tecnologia
1.0 - INTRODUGAO

Estamos na Era do Conhecimento em que o eixo da riqueza e do desenvolvimento vem se deslocando de setores
industriais tradicionais intensivos em mao-de-obra, matéria-prima e/ou capital financeiro para setores com
produtos e servigos intensivos em conhecimento e tecnologia. Nesses setores, a competicdo é cada vez mais
baseada na capacidade de transformar informacdo em conhecimento e conhecimento em decisdes e acdes de
negécios. Segundo a Organizagéo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE, aproximadamente
65% da geracgédo da riqueza mundial advém de produtos e servigos intensivos em conhecimento e tecnologia.

O individuo é o ator que desempenha o papel principal nesse novo cenério dos negdcios. A valorizacéo dos ativos
intangiveis, a transparéncia das informagdes e o compartilhamento de conhecimento sdo diretrizes fundamentais
para o sucesso de qualquer organizagdo nesta nova Era. Hoje, os ativos intangiveis sdo responsaveis por até 90%
do valor de mercado de muitas empresas, que pode ser até dez vezes maior que o valor contabilizado em seu
balanco patrimonial.

Contudo, o grande desafio é gerir esses ativos intangiveis e transforma-los em valor e vantagem competitiva.
Estima-se que quase 90% dos conhecimentos organizacionais sdo tacitos e residem dentro da base de
conhecimentos mental de cada individuo que trabalha na organizagcdo. Como motivar esses colaboradores a
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compartilharem seus conhecimentos ? Que elementos precisam ser mapeados e trabalhados nas organizagfes
num processo de gestdo do conhecimento e de gestdo documental ? Como encontrar a informacgéo certa na hora
certa ? Como alocar as pessoas certas no local certo ? Como trabalhar a cultura organizacional ? Essas e outras
questdes sdo discutidas e tratadas pela gestdo do conhecimento numa organizagao.

Nesse cenario, observa-se que os produtos e servigos desenvolvidos pelo Setor Elétrico sédo, cada vez mais,
intensivos em conhecimento e tecnologia. O conhecimento €, hoje, o principal fator de produgéo desse Setor. As
pessoas e seus conhecimentos constituem a matéria-prima fundamental de seus processos de negocios.

Nesse contexto, a Eletrobras tem a faca e o queijo na méo para liderar uma revolugido na area de Gestédo do
Conhecimento do setor elétrico. Uma pesquisa que abrangeu 16 companhias do setor demonstrou que 69% das
que responderam ao questionario - formulado pelo Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE) da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e aplicado pela autora dentro do grupo de trabalho instituido pelo
Seminario Nacional da Gestédo da Informacdo e do Conhecimento no Setor de Energia Elétrica (SINCONEE) para
mapear o panorama da gestdo do conhecimento (GC) no setor elétrico - estdo implantando programas de GC e
outras 23% estudam fazé-lo. A Eletrobras faz parte daqueles 69% que estdo implantando GC — foi realizado um
projeto-piloto no Departamento de Informatica sob coordenacédo da autora, mas tem uma vantagem sobre as
outras empresas do setor que estdo no mesmo caminho: possui uma metodologia prépria, completamente
adaptada a sua realidade. A metodologia foi desenvolvida como tese de doutorado da autora na Coppe/UFRJ e
encontra-se descrita no livro “Gestdo do Conhecimento”, que foi publicado em 2003 pela Editora Interciéncia,
podendo ser usada como base para a implantagcdo da GC em qualquer empresa da area elétrica do Brasil.

Essa Metodologia combina as caracteristicas e os alicerces fundamentais da gestéo do conhecimento em torno da
organizagdo, resultando na andlise das competéncias dos individuos e da organizacéo, funcionando como uma
arma competitiva para leva-los ao sucesso, orientando o desenvolvimento organizacional, humano e social nesta
nova Era e auxiliando na gestdo dos ativos intangiveis e de todos os pontos estratégicos a eles relacionados.
Esses alicerces sdo: a estratégia organizacional, os processos de negdcios, a competéncia dos colaboradores, a
infra-estrutura tecnolégica e o0 ambiente organizacional.

Desse modo, a definicdo do Planejamento Estratégico da empresa, atualmente em curso, é 0 primeiro passo para
a correta implantacdo de GC. Baseada nesse Planejamento, a companhia deve definir seus processos de
negocios e as atividades que devem ser executadas para garantir a geracéo de produtos e servicos competitivos
aos clientes. Conhecidas as atividades, deve-se definir que competéncias humanas e tecnolégicas séo
necessarias para executa-las com sucesso. A partir de entrevistas com todos os empregados, sdo conhecidas as
competéncias realmente existentes no corpo funcional e tecnolégico. A diferenca entre as competéncias
necessarias e as competéncias existentes constitui a caréncia humana e tecnolégica da empresa, que a gestéo do
conhecimento procura minimizar ou mesmo eliminar, de modo a garantir o cumprimento do Planejamento
Estratégico.

Cabe ressaltar que a gestdo do conhecimento ndo surgiu para tomar o lugar de ninguém, mas apenas para
aumentar a eficiéncia dos processos da empresa gracgas a possibilidade de acesso direto, principalmente por parte
da alta cupula da empresa, as informacdes corporativas e pessoais que ficam numa base de conhecimentos.
Assim, a empresa ganha agilidade e se torna mais forte. Uma empresa, muitas vezes, deixa de ganhar dinheiro
porque as informagbBes e as pessoas com as competéncias necessarias para um projeto estratégico estdo
espalhadas pelos seus diversos setores e sdo desconhecidas pelos gestores.

Apo6s a implantacéo da gestdo do conhecimento, com a manutencdo da base de conhecimentos sempre historica,
integra, consistente e atualizada, a empresa passa a ser depositaria de um verdadeiro tesouro ndo encontrado no
mercado tradicional e com papel fundamental e decisivo para a sua sobrevivéncia e para o seu crescimento. Esse
acervo representa a explicitagdo da identidade, da personalidade e da competéncia da organizacdo e dos
individuos que nela trabalham, representando sua memodria e sua cultura num determinado momento as quais,
sem duvida, devem ser preservadas.

2.0 - MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO [1]

A Era do Conhecimento revolucionou o trabalho, a competicdo, o mercado e o pensamento. Por ser o
conhecimento uma criagdo humana, uma organizagdo ndo consegue implantar um modelo de gestdo do
conhecimento se ndo considerar os individuos como os atores que encenam o papel principal no cenario dos
negécios dentro da nova realidade.

Esses individuos e seus conhecimentos, competéncias, habilidades e experiéncias constituem o capital
intelectual da empresa, o qual € um dos responsaveis pela alta diferenciacdo entre seu valor de mercado e o
presente em seu balango patrimonial contabil. Além disso, uma organizagdo ndo consegue existir sem o0s



individuos que sdo os agentes da criagdo e difusdo dos conhecimentos internamente e externamente a ela, se
constituindo num fator critico de sucesso da gestéo do conhecimento.

Essa diferenciacdo resulta, também, da imagem e reputagdo da empresa no mercado, as quais sdo altamente
influenciadas pela sua capacidade de resolver os problemas e atender as necessidades dos clientes, encantando-
os, e de desenvolver projetos sociais que contribuam para melhorar a educacdo, a moradia e o bem-estar da
populacdo menos favorecida, diminuindo a distancia entre os ricos e pobres. Esses ativos intangiveis, juntamente
com as marcas e relacionamentos com clientes, fornecedores, terceirizados e prestadores de servigo, constituem
seu capital de relacionamento.

Outros ativos intangiveis que provocam essa diferenciacdo sdo as patentes, os conceitos, os modelos, 0s
manuais, as atitudes, os sistemas administrativos e computacionais, o estilo gerencial, a cultura, a estrutura e a
estratégia organizacionais, a infra-estrutura tecnoldgica e os processos de negécios da empresa. Esses ativos
constituem seu capital estrutural. Os trés capitais juntos formam o balan¢o patrimonial intangivel da empresa.
Esse balango somado ao seu valor contabil origina seu valor de mercado, o qual, muitas vezes, é bem superior ao
valor contabil.

Esse patriménio intangivel da organizagdo é rico em conhecimentos tacito e explicito, os quais precisam ser
compartilhados e difundidos pelas suas areas de negdcios e para fora dela, de modo a serem transformados em
valor de negdcio e vantagem competitiva. Isso implica a necessidade de um ciclo continuo e interativo de
conversdo do conhecimento que propicie sua comunicacdo e transmissdo para os individuos, que ndo o
recebem de forma passiva mas interpretando-o, ativamente, através de suas experiéncias e habilidades anteriores
armazenadas em sua base de conhecimentos mental.

Esse ciclo de conversdo depende principalmente da participacdo das pessoas. Isso se deve ao fato de um novo
conhecimento nascer de um individuo, pois a organizacdo ndo é capaz de cria-lo sozinha sem a iniciativa de

alguém e a interagdo dindmica e continua de seus membros. Sendo assim, o ser humano & o principal e
imprescindivel agente da converséo.

Desse modo, a conversdo do conhecimento nao pode ocorrer isoladamente, sendo imprescindivel a interacdo dos
individuos e a ocorréncia de diversas a¢c6es que garantam todo o processo e propaguem os conhecimentos pela
empresa. Isso significa que, ao longo do ciclo de converséo, os conhecimentos vao sofrendo as ag¢ées, gerando
novos conhecimentos ou se combinando aos existentes, sendo validados e testados pelas pessoas e se
transformando em conhecimentos organizacionais.

A ocorréncia dessas acdes depende da (re)definicdo dos dispositivos organizacionais que constituem o0s
mecanismos capacitadores e facilitadores do funcionamento da empresa e o0s alicerces da sua sustentagdo no
mercado, direcionando-os para as diretrizes da nova economia. Esses dispositivos sdo cinco: a estratégia
organizacional, os processos de neg6cios, 0 ambiente organizacional, a competéncia dos colaboradores e
a infra-estrutura tecnolégica da empresa. Uma organizagdo com alicerces soélidos e bem definidos tem mais
condi¢cBes de obter vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Como em qualquer construgdo ou modelo, de qualquer area, esses alicerces devem ser indissolUveis e
responsaveis por sua sustentacéo. Na gestdo do conhecimento, seus alicerces sao, também, armas competitivas
que podem levar ao crescimento ou fracasso da empresa, dependendo de sua solidez, de seu sucesso de
implantacéo e da capacidade da organizacdo de manté-los, continuamente, adaptados a suas necessidades.

Sendo assim, se considerarmos que o processo de gestdo do conhecimento esta inserido num ciclo continuo e
dindmico de evolugBes sociais, politicas, econdmicas, tecnoldgicas e de mercado, investimentos nos capitais
intelectual, estrutural e de relacionamento e a construcéo de alicerces soélidos se fazem necessarios como meio da
empresa se manter e crescer no mercado e ganhar vantagem competitiva. O comportamento dos concorrentes,
clientes e fornecedores e essas evolugfes constantes precisam ser acompanhados e considerados em algumas
das etapas desse processo.

Todos esses pontos grifados anteriormente constituem elementos fundamentais do Modelo de Gestdo do
Conhecimento [1], os quais séo interdependentes e devem ser analisados e tratados pela organizacdo de modo
integrado, sintonizado e sincronizado em todo o processo de gestéo.

Essa interdependéncia e interacédo entre os elementos atingem seu ponto maximo nos ativos intangiveis (capital
intelectual, capital de relacionamento e capital estrutural) da empresa, cuja criacdo e valorizacdo envolve uma
intensa troca de conhecimentos e uma forte interagdo entre as pessoas e estdo diretamente relacionadas ao
sucesso da implantacdo dos demais elementos fundamentais. Forgas motrizes como trabalho em equipe,
motivacao, satisfacéo, recompensa e confian¢a séo facilitadoras da ocorréncia desses elementos.



Além disso, o processo de gestdo do conhecimento, por ser complexo e dinamico, torna necesséria a utilizagédo de
uma Metodologia de Gestdo do Conhecimento [1] que estabelega um conjunto de etapas a serem cumpridas,
facilitando, direcionando, acompanhando e otimizando todo o processo, de modo que seus elementos
fundamentais sejam implantados com sucesso.

Adicionalmente, a eficacia da sua implanta¢@o requer a existéncia de um patrocinador responsavel por montar
uma estratégia negociada e acordada politicamente, mesmo implicando mudancas culturais e organizacionais. Tal
estratégia deve investir numa politica de disseminacdo de informacBes na empresa, buscando eliminar a
resisténcia de algumas pessoas em divulga-las e evidenciando, dessa forma, o equivoco do conceito de que
informacao é poder.

Finalmente, deve-se enfatizar que a interagdo entre 0s elementos fundamentais do Modelo de Gestdo do
Conhecimento e a sinergia produzida séo imprescindiveis para o sucesso das empresas na Era do Conhecimento
e constituem sua fonte de maior riqueza.

3.0 - METODOLOGIA DE GESTAO DO CONHECIMENTO [1]

Uma Metodologia de Gestdo do Conhecimento é um conjunto de fases que visa, continuamente, analisar as
caracteristicas da organizacao, avaliar suas capacidades, potencialidades, oportunidades, ameacas, limitagcdes ou
distor¢bes, identificar as turbuléncias e incertezas do mercado e as necessidades dos clientes, criticar os
pressupostos ou as implicacdes da utilizagdo do modelo de gestdo, gerar ou experimentar novos métodos
relacionados com o uso do Modelo e conduzir todo o processo de gestdo do conhecimento, de modo que 0s
elementos fundamentais da teoria do conhecimento sejam implantados com sucesso [1]. Sendo assim, deve ser
vista como uma ferramenta fundamental para a alta geréncia implantar o processo de gestdo do conhecimento e
obter vantagem competitiva no mercado.

Adicionalmente, a utilizacdo desta Metodologia facilita a visualizacdo da empresa como um todo, tornando suas
caracteristicas mais palpaveis tanto para os gerentes que a administram quanto para os clientes e investidores,
que necessitam avalia-la continuamente. Com relagdo aos colaboradores, a Metodologia visa subsidiar seus
conhecimentos sobre a estratégia da organizagdo, seus processos de negdcios, sua infra-estrutura tecnoldgica,
seu ambiente organizacional e suas proprias competéncias, identificando caréncias a serem trabalhadas.

Consequentemente, objetiva-se a geracdo de um ambiente onde as pessoas possam compartilhar conhecimentos
e informacgdes e utiliza-los de maneira estratégica, o que conduz a uma empresa eficiente e competitiva. Esses
conhecimentos devem ser administrados com o objetivo de focar a organizagéo no seu negadcio principal.

Assim, a empresa passa a ter condigdes de gerir suas informag8es e conhecimentos estratégica e continuamente,
de modo a estar sempre preparada para reagir as mudancas politicas, tecnoldgicas e financeiras futuras e gerar
novas oportunidades de negocios. Nesse escopo, as técnicas e ferramentas gerenciais e estratégicas tém
importancia significativa e contribuem para a melhoria da eficiéncia e eficacia organizacional.

Considerando todos esses pontos, a Metodologia de Gestdo do Conhecimento tem como objetivo orientar a
organizacdo durante todo o processo de implantacdo do Modelo de Gestdo do Conhecimento descrito
anteriormente. Para tanto, considera a estratégia organizacional, os processos de negdcios, o ambiente
organizacional, a competéncia dos colaboradores, a infra-estrutura tecnoldgica e os indicadores de
avaliacdo da empresa como alicerces fundamentais a sua sustentacdo, os quais trabalham integrados, alinhados
e sintonizados com suas diretrizes e mantém um relacionamento indissoltvel com os individuos.

Desse modo, a gestdo do conhecimento passa a ser vista como um processo estratégico de negdcios que
viabiliza o compartilhamento, a conceituagdo, a sistematizacdo e a operacionalizagdo do conhecimento na
empresa, com base na sua estratégia organizacional, nos seus processos de negdcios, no seu ambiente
organizacional, na sua infra-estrutura tecnolégica e na competéncia de seus colaboradores [1].

Nesse contexto, a figura 1, a seguir, apresenta as fases que compdem a Metodologia de Gestdo do
Conhecimento [1], as quais estao descritas apds a figura.
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FIGURA 1 — Metodologia de Gestdo do Conhecimento [1]

Fase 1 — Definir a estratégia organizacional

Nesta etapa, objetiva-se definir os pontos fundamentais do negécio que irdo orientar a organizagdo e seus
individuos no sentido da gestdo do conhecimento, do novo modelo do setor elétrico e da obtencdo de vantagem
competitiva. Essa definicdo inclui o estabelecimento do foco do negdcio, visdo, missdo, valores, pontos fortes e
fracos, oportunidades e ameagas, clientes estratégicos, objetivos estratégicos, metas e indicadores de
desempenho que irdo nortear o funcionamento da empresa no mercado e constituirdo o seu planejamento
estratégico.

Fase 2 — Definir os processos de negdcios.

Nesta etapa, objetiva-se mapear os processos de negécios da empresa e suas atividades, estabelecendo um
caminho légico e fluente para a concretizacdo dos objetivos estratégicos, que é fundamental ao cumprimento da
estratégia organizacional e a obtencdo e sustentacdo da vantagem competitiva. Esses processos de negocios
constituem as competéncias da empresa, funcionando como um elo de ligagdo entre o seu planejamento
estratégico e seus colaboradores.

Fase 3 — Definir o Ambiente Organizacional

Essa fase objetiva trabalhar as caracteristicas culturais, gerenciais e estruturais que direcionam o funcionamento
da empresa, tomando como base o seu planejamento estratégico e os seus processos de negdécios. Logo, envolve
mudangas na sua cultura, no seu estilo gerencial e na sua estrutura organizacional, de modo a minimizar as
barreiras culturais e sociais que impedem a implantagdo de mudancgas na empresa e estimular o desenvolvimento
da competéncia dos colaboradores.

Fase 4 — Definir as competéncias dos colaboradores

Nesta etapa, objetiva-se mapear as competéncias técnicas, emocionais e académicas atuais de cada colaborador,
identificar as competéncias requeridas para garantir a eficiéncia e eficacia dos processos de negécios da
organizagdo e identificar a caréncia de competéncias existente em seus recursos humanos, de modo que a
empresa possa supri-la no menor intervalo de tempo sem prejudicar a sua competitividade no mercado. Esse
mapeamento de competéncias serve de base para o treinamento, a avaliacdo de desempenho e a contratacéo de

colaboradores, em prol da eficiéncia e da eficacia dos processos de negocios. O resultado é um perfil de
competéncias de um individuo com pontos fortes e fracos que se compensam.

Fase 5 — Definir a infra-estrutura tecnoldgica



Nesta etapa, objetiva-se mapear a infra-estrutura tecnoldgica atual da organizacéo, identificar a tecnologia
requerida para garantir a eficiéncia e eficacia dos processos de negdécios da empresa e identificar a caréncia de
tecnologia existente em seu parque tecnolégico, de modo que a empresa possa supri-la no menor intervalo de
tempo sem prejudicar a sua competitividade no mercado, minimizando as barreiras técnicas que dificultam a
implantacé@o dos processos.

Fase 6 — Definir os Indicadores de Avaliagcéo

Essa fase objetiva a geracdo de medidas comparativas que sejam chave para demonstrar o desempenho da
empresa, 0 cumprimento da sua estratégia organizacional e a eficiéncia e eficacia dos seus processos de
negocios ao longo de um periodo, além de garantir a manutengdo do seu ambiente organizacional, da
competéncia de seus colaboradores e da sua infra-estrutura tecnoldgica sempre consistentes com 0s requisitos
dos seus processos de negécios e melhorar sua imagem e sua reputacdo no mercado.

A figura 1 mostra o paralelismo que envolve algumas das fases da Metodologia de Gestdo do Conhecimento,
como as de definicdo do ambiente organizacional, da competéncia dos colaboradores e da infra-estrutura
tecnolodgica. Essas fases podem ocorrer simultaneamente, pois utilizam como insumo os fluxos de informacéo
originarios das fases 1 e 2.

Conforme pode ser observado nesta Metodologia, 0 processo de gestdo do conhecimento é linear e ciclico ao
mesmo tempo. A linearidade é expressa através da obrigatoriedade de comecar o processo pela definicdo da
estratégia organizacional, ndo podendo comecar por outra fase. O ciclo é necessario, pois a medida que as fases
vao acontecendo, pode-se identificar a necessidade de rever uma ou mais fases anteriores. Como exemplo, a
ocorréncia de mudancas politicas no cenario externo durante a fase de definicdo dos processos de negécios pode
gerar a necessidade de voltar a fase de definicdo da estratégia organizacional para repensar a missdo da
empresa.

Assim, deve-se enxergar 0 processo de gestdo do conhecimento como um processo iterativo, ciclico e dindmico,
em que o resultado de cada fase serve de insumo para a préxima fase, num processo continuo de refinamento e
complementacéo dos resultados obtidos. A base de conhecimentos construida e atualizada ao longo dos ciclos de
gestdo do conhecimento espelha uma fotografia da empresa num determinado momento.

4.0 - CONCLUSOES

A gestédo do conhecimento € um processo estratégico que visa gerir o capital intangivel da empresa e estimular a
conversao do conhecimento. Sendo assim, € muito mais abrangente que a simples implantagdo de um modelo e a
aplicacéo de uma metodologia. Logo, é fundamental o engajamento total dos colaboradores e da alta geréncia no
processo e a conclusdo, com sucesso, de cada uma das fases envolvidas, principalmente a de implantagédo de
mudancgas na cultura organizacional, a qual demanda mais tempo e esfor¢o que as demais e se constitui num fator
critico de sucesso de todas as etapas da implantagdo do Modelo [1].

Contudo, dependendo das condi¢gdes ambientais, politicas, sociais, econdmicas, tecnoldgicas e de mercado nas
quais a empresa esta inserida, ajustes podem se fazer necesséarios em alguns pontos da implantagdo do Modelo
de Gestédo do Conhecimento [1] ou da Metodologia associada, a qual define requisitos, atividades e instrumentos
gue tomam como base essas condi¢es formadoras da realidade atual da maioria das organizages e do mundo.
Como essa realidade evolui continuamente, torna-se quase impossivel prever o futuro das empresas e utilizar um
modelo estatico.

Assim, o Modelo e a Metodologia de Gestdo do Conhecimento [1] estdo centrados na situa¢do organizacional e na
realidade externa num determinado momento e ndo na previsdo do futuro. Como o processo de gestdo do
conhecimento é ciclico, dindmico, continuo e interativo, cada fase da Metodologia ndo pode ocorrer isoladamente,
sendo imprescindivel uma interacdo entre elas. Além disso, seus resultados precisam ser avaliados,
periodicamente, de modo a se auto-adaptar as evolugfes constantes.

Adicionalmente, sua implantacéo deve envolver todas as areas de negdcios da empresa. O compartilhamento, a
conversao e a difusdo interativa do conhecimento devem ser buscados continuamente.

Por outro lado, ndo se pode deixar de considerar que a implantacdo do processo de gestdo do conhecimento
demanda tempo e esforgo, variaveis dificeis de mensurar ja que sdo sujeitas a imprevistos decorrentes de
evolugbes ou mudangas nos ambientes interno e externo.

Finalmente, cabe ressaltar que o objetivo do Modelo e da Metodologia de Gestdo do Conhecimento [1] ndo é



apresentar uma férmula magica e absoluta para gestdo do conhecimento. Objetiva-se mostrar um conjunto de
elementos, fases, requisitos, atividades e instrumentos cuja conjugagdo pode representar um valioso auxilio na
tarefa de planejar e implantar a gestao do conhecimento nas empresas.
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