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RESUMO

O conhecimento esta sendo considerado como um dos principais recursos das
organizacOes, e estas, cada vez mais, estdo se preocupando e investindo na gestdo desse
recurso. A atividade basica de um banco de fomento é a concesséo de crédito com a finalidade
de promover o desenvolvimento. A concessdo de crédito depende basicamente de
conhecimento. Assim, qudo melhor gerenciado o recurso conhecimento, melhor a qualidade
das decisdes dos gestores. Essa pesquisa tem como objetivo identificar os principais
elementos de gestdo de conhecimento existentes em um banco de fomento. Para tal, sera
apresentado um estudo de caso em uma instituicdo financeira da regido sul, que possui a
missdo de fomentar o desenvolvimento da regido. Nessa instituicdo procurou-se identificar as
principais convergéncias entre os elementos definidos em diversos modelos de gestdo de
conhecimento existentes na literatura e aqueles encontrados no estudo de caso. O resultado da
pesquisa, apresentado ao final desse trabalho, mostra os elementos considerados como
essenciais para essa instituicdo no gerenciamento do conhecimento para a melhoria das
decisbes de crédito, tais como, estruturacdo do conhecimento organizacional, plataforma

tecnoldgica que facilite o contato pessoal e criagcdo de comunidades de prética, entre outros.



ABSTRACT

Knowledge has become one of the major resources of organizations. As a
consequence, organizations have focused attention and investments on the management of
this resource. The basic task of a development bank is the provision of credit to promote
development. Since credit depends basically on knowledge, the quality of a manager’s
decision will directly depend on how well knowledge is managed. The aim of this research is
to identify the main elements of knowledge management in a development bank. In order to
achieve this objective, a case study of a financial institution located in the Southern region of
Brazil was conducted. An attempt was made to identify, within this institution, the main
convergences among the elements defined in different knowledge management models
proposed in the literature and those found in this case study. The result of this research, which
is presented at the end of this work, shows the elements considered essential for the
improvement of the institution’s credit decisions through knowledge management. These
elements are: structuring of organizational knowledge, technological platform that allows

personal contact, and development of communities of practice, among others.
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1. INTRODUCAO

O interesse pela gestdo do conhecimento é relativamente recente. Drucker foi um dos
precursores ao prever em 1959 a “era do conhecimento” no seu livro “The landmarks of
tomorrow” e em 1993, anunciando a chegada de uma nova economia chamada de “Sociedade
do Conhecimento” em seu livro Sociedade Po6s-Capitalista. Para se tornar eficiente nessa
sociedade do conhecimento, as organizagdes estdo sendo obrigadas a aprender a administrar
seu capital intelectual.

Os principais pesquisadores da area indicam que é mais lucrativo investir no capital
intelectual do que em ativos materiais. Handy (apud BONTIS, 1998) afirma que o valor do
capital intelectual de uma organizacédo é freqlientemente varias vezes o valor de seus ativos
materiais. As riquezas das organizacdes estdo cada vez mais dependentes da qualidade da
informacdo, do conhecimento especializado e da competéncia organizacional. Sendo assim,
um capital intelectual bem gerenciado cria eficiéncias e oportunidades de negocios
(DRUCKER, 1999).

O crescimento exageradamente rapido das tecnologias de comunicacdo e informacéo,
a crescente globalizacdo e a necessidade de cada vez mais obtermos resultados rapidos
acentuam a importancia do conhecimento. Nos paises industriais modernos, as indudstrias
intensivas em conhecimento sdo responsaveis por uma propor¢do em constante crescimento
no Produto Nacional Liquido (PNL) (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002).

Apesar de o conhecimento ter sido reconhecido como um recurso critico para criar
vantagens competitivas, a implantacdo da gestdo do conhecimento continua a ser um desafio
para as organizagdes. A experiéncia nas organizagcdes mostra que o conhecimento, diversas
vezes, fica concentrado em individuos chaves que acabam se tornando funcionarios
insubstituiveis e, ao se afastarem, criam perdas dificeis de serem recuperadas. Ativos
intelectuais ndo-codificados de valor incalculavel ndo sdo administrados (SVEIBY, 1998).

O fator determinante para o sucesso empresarial passa a ser sua eficiéncia no processo
de transformacao do conhecimento existente no plano das idéias para conhecimento aplicado
no plano das acBes, em comparacao com a eficiéncia da concorréncia (KOGUT e ZANDER
1993 apud OLIVEIRA JUNIOR 2001).
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A literatura mostra um grande esforgo de pesquisa na tentativa de criar modelos que
facilitem a captura de conhecimento tacito para transforma-lo em explicito, tornando-o
compartilhavel, conhecido e administravel.

A anélise de crédito, trabalho principal do tipo de organizacdo pesquisada, Bancos de
Fomento, € extremamente dependente de conhecimento. Uma decisdo errada pode trazer
sérias consequéncias. Segundo o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES), dez decisbes de concessbes de créditos acertadas podem ser anuladas por uma
decisdo de crédito errada. A questdo é tdo importante que o Banco Central (BC), através da
Resolucdo 3.105, de 25 de junho de 2003, estabeleceu limites em que os bancos de fomentos
podem trabalhar. A inadimpléncia - fator responsavel por 35% do custo de crédito (Banco
Central, 1999) - pode vir a ter uma reducdo nas organizacbes que tenham gestdo do
conhecimento.

Raramente as organizagdes tomam decisdes erradas por ndo possuir o conhecimento, e
sim pelo fato do mesmo manter-se escondido em algum lugar da organiza¢do onde ndo pode
ser achado no momento correto. Como Polanyi (1983) afirmou; “existe muito mais
conhecimento na organizagdo do que a quantidade de conhecimento documentado”. Dai a
importancia da gestdo do conhecimento para organizagdes de investimentos, como 0s bancos
de fomento.

Os fatos acima mostram a importancia e significancia de uma gestdo do conhecimento
eficiente. Por isso, € imprescindivel que as organizac@es, principalmente bancos de fomento
como o BNDES, entendam o seu modelo e os elementos que implicam no mesmo. Sendo
assim, algumas questdes permeiam esta pesquisa: “Qual o0 modelo de gestdo de conhecimento
destas organizac¢des? Quais 0s principais elementos da gestdo de conhecimento envolvidos em
determinados processos cruciais da operacdo deste negocio? Como os bancos de fomento

gerenciam seu conhecimento para melhoria dos seus principais processos?”

1.1 Objetivos da Pesquisa

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é identificar os principais elementos de gestdo de

conhecimento envolvidos nos processos cruciais da operagdo de um banco de fomento,

visando a melhoria desses processos através do uso de melhores préticas.
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1.1.2 Objetivos Especificos

Os seguintes objetivos especificos também deverdo ser atingidos no decorrer da

pesquisa:

e ldentificar os principais modelos de gestdo de conhecimento constantes na
literatura vigente, tendo como resultado um protocolo para analise dos elementos
de gestdo de conhecimento;

e ldentificar as principais dimensdes e elementos de um modelo de gestdo do
conhecimento a partir de um modelo aplicado em bancos de fomento;

e Buscar elementos e melhores préaticas de gestdo do conhecimento para bancos de

fomento.

1.2 Justificativa para a escolha do tema

O elevado interesse, no mundo empresarial, pela gestdo do conhecimento vem do
fenbmeno do conhecimento ter se tornado o0 recurso econdmico mais importante para a
competitividade das organizagcbes e dos paises (TERRA, 2000). O conhecimento
organizacional deve ser conhecido e gerenciado.

O risco de credito tem um potencial impacto social devido ao nimero e diversidade de
entidades afetadas. Um nego6cio que falha afeta os stakehoders, gerentes, lenders,
fornecedores, clientes, comunidade financeira, governo, organismos reguladores, entre outros.
Para efetivamente minimizar esses riscos, cada vez mais sdo necessarios, sistemas sofisticados
de suporte a decisdo, baseados no conhecimento organizacional (EMEL et al., 2003).

A analise para concessdo de crédito é uma atividade que apresenta todas as
caracteristicas de trabalho de conhecimento, necessitando de informagdo externa e interna
(BOFF, 2000). Um conhecimento organizacional bem estruturado e mapeado em um banco de
fomento pode contribuir substancialmente para a melhoria da qualidade e rapidez de execuc¢éo
de suas andlises de projetos, na melhoria das decisdes de crédito visando a reducdo de
inadimpléncias e na capacidade de alavancar novos negécios. Outra grande vantagem que um
modelo de gestdo de conhecimento aplicado a um banco de fomento pode trazer é permitir a
retencdo do conhecimento organizacional diminuindo as perdas quando um funcionario se

afasta da organizagéo.
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O Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul (BRDE) ndo tem condi¢cfes
de identificar o porqué da falha de um determinado negocio, o que dificulta o aprendizado
pelo erro, um dos elementos do modelo de gestdo do conhecimento defendido pela KPMG.
Também podemos notar em uma atividade simples, como a busca dos indices da construgao
civil a falta de organizagdo do conhecimento e a dificuldade de acesso ao mesmo, elementos
de gestdo do conhecimento considerados por diversos autores (BUKOWITZ e WILLIANS,
2002; MALONE, 2002). Cada engenheiro civil do banco tem sua propria tabela, montada e
mantida por cada um deles, aumentado o risco de obter informacdes divergentes. O BRDE
também esta passando por um processo de aposentadoria e precisa criar condi¢cdes de
gerenciar esse conhecimento diminuindo a perda do mesmo na saida de funcionarios.

Academicamente, a discussdo sobre gestdo de conhecimento tem aumentado ano a
ano, mas, ainda, sdo apresentados poucos artigos cientificos no Brasil. O ENANPAD, revistas
como a RAE, RAC e RAUSP apresentam um percentual muito baixo de artigos sobre o tema,
sendo que a maioria apresentada ndo explora modelos de gestdo do conhecimento, limitando-
se a tratar da questdo de forma genérica, conforme demonstrado na tabela do anexo C. Dos
seiscentos e cinglienta e cinco artigos publicados nesses ultimos trés anos, nessas revistas
apenas trinta e um eram sobre gestdo de conhecimento e desses trinta e um apenas dois sdo de
gestdo de conhecimento em bancos.

Assim sendo, pode-se supor que a realizacdo de uma pesquisa sobre os elementos de
gestdo do conhecimento para um banco de fomento pode trazer consideracGes relevantes
sobre o tema e proporcionar condi¢cdes de melhoria na gestdo de organizaces nessa area de

negocio.

1.3 Estrutura do Trabalho

Neste capitulo 1, foram apresentados os fatores que mostram a importancia da gestao
do conhecimento nas organizacgOes (especificamente em bancos de fomento), a questdo da
pesquisa e seus principais objetivos.

O capitulo 2 contém o referencial teérico que inclui definigdes de conhecimento e suas
classificagbes, definiches sobre gerenciamento de conhecimento e seus processos,
conceituacdo de processos decisorios para analise de crédito, modelos conceituais de gestdo
do conhecimento encontrados na literatura e um modelo preliminar de pesquisa com 0s

elementos de gestdo de conhecimentos a serem pesquisados em um banco de fomento.
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O capitulo 3 descreve a metodologia de pesquisa utilizada. Através de um estudo de
caso em um banco de fomento. Essa pesquisa buscou elementos da gestdo do conhecimento
durante o processo de andlise de crédito, entrevistando analistas de projetos e 0s principais
decisores do processo.

O capitulo 4 apresenta as técnicas aplicadas e os resultados obtidos na analise de
conteddo das entrevistas.

O capitulo 5 sintetiza os resultados mostrando os elementos convergentes da pratica
com a teoria de gestdo de conhecimento em bancos de fomento. S&o apresentados nesse
capitulo as melhores préticas e tecnologias de informacdo para a gestdo de conhecimento nas
atividades dos bancos de fomento.

O capitulo 6 apresenta as consideracdes finais mostrando as possiveis contribui¢fes
que o trabalho trara tanto para a area académica quanto para as instituicdes financeiras de
fomento, objeto dessa pesquisa. Complementam este capitulo as limitagdes encontradas, e

sugestdes para a continuidade de estudos.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Como o conhecimento tem se tornado cada vez mais importante para as organizacoes,
foi se percebendo a necessidade de gerencid-lo como qualquer outro valor da organizacédo
(WIGG et al., 1997). Davenport e Prussak (1998) consideram o conhecimento a maior fonte
de vantagem competitiva das organizagdes. O termo “Capital Intelectual”, utilizado pelos
pesquisadores da area, mostra o valor associado ao conhecimento.

O objetivo bésico da gestdo do conhecimento, conceito surgido no inicio da década de
90 (WIGG, 1997), é aperfeicoar a capacidade intelectual da organizagdo. Turban (2002)
define gestdo de conhecimento como o processo de identificar, selecionar, organizar,
disseminar e transferir informacao e expertise que sdo parte da memoria da organizacao e
estdo guardadas de forma ndo estruturada.

Neste capitulo sera realizada uma breve revisdo dos conceitos, dos modelos e dos
principais componentes da gestdo do conhecimento, serdo descritos processos decisorios de
concessdo de crédito e a influéncia do conhecimento nos mesmaos e, ao final, seré apresentado

0 modelo preliminar desta pesquisa.

2.1 Gestdo do Conhecimento

A definicdo de conhecimento é uma questdo que tem gerado discussdo entre 0s
filosofos ao longo do tempo sem que se tenha chegado a um consenso — nao sendo
identificada, portanto, uma defini¢do Unica da palavra aceita de modo geral (SVEIBY, 1998).
Existe um grande nimero de defini¢des de conhecimento na literatura. Além disto, a gestéo
do conhecimento pode apresentar trés conceitos co-relacionados; o conceito de dados, de
informacdes e de conhecimento. Este tdpico aborda os principais conceitos e definicGes de

dados, informagdes e conhecimento.

2.1.1 Conceitos de Dados, de Informacéo e de Conhecimento

Vérios autores apresentam distingdo entre os trés conceitos relacionados a gestdo de
conhecimento. Davenport (1998) considera a distin¢cdo entre eles nitidamente imprecisa. O
autor afirma que informacdo € um termo que envolve todos os trés. Ja Turban (2002)

considera esses conceitos bem distintos. Para ele, dados sdo colecGes de fatos, medidas e
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estatisticas. Informacédo € a organizacdo ou processamento desses dados, e conhecimento é a
informacao relevante dentro de um contexto e que permite a tomada de decisdo. Isto &, o
conhecimento possui fortes elementos experimentais e reflexivos que o distinguem da
informagdo em um contexto.

Apesar de considerar a distingdo entre esses conceitos imprecisa, Davenport (1998)
afirma que os dados sdo simples observacbes sobre algo, que podem ser facilmente
estruturados e, podem ser obtidos por maquinas e sdo de facil transferéncia. Isto é, é facil
capturar, comunicar e armazenar dados.

Peter Drucker (apud ANDERSON e WESTELIND, 1999) define informagdo como
sendo dados dotados de relevancia e propdsito. Parikh (2001) diz que dados sdo fatos brutos
coletados nas atividades de negdcio, e estes, quando estruturados dentro de um significado,
transformam-se em informacdo. Somente apOs a interpretacdo dessas informacdes que
obtemos o conhecimento.

As definigdes acima demonstram uma convergéncia dos autores com relacdo aos
conceitos, evidenciando uma hierarquia entre eles. Por exemplo, um dado pode existir
eventualmente sozinho, mas pode n&o significar nada. No entanto, se processados compdem
uma informacéo que pode ser interpretada de vérias formas dependendo do individuo e do uso
que esta sendo feito dela. Na sequiéncia encontra-se o conceito de conhecimento que pode e
deve conter dados e informag6es acumulados, permitindo interpretacdes e acdes subsequentes
gue se mostrem relevantes dentro de determinados contextos.

Outros autores definem conhecimento isoladamente, tratando-0 como um processo
sistémico e hierarquico de aquisicao e aprendizado.

Liebowitz et al. (1998) definem praticamente o conhecimento como sendo qualquer
fato, texto, exemplo, evento, regra, hipétese ou modelo que aumenta a compreensdo ou
desempenho em um dominio ou disciplina. Para os autores o conhecimento realmente possui

uma hierarquia conforme mostra a figura 1.

Inputs Dados Conhecimento

y

Informacao Expertise Capacidade

A 4

A 4

A 4

A 4

Figura 1 — Hierarquia do Conhecimento
Fonte: Liebowitz et al., 1998

Na figura acima se percebe que quanto mais se desloca para a direita, mais aumenta a
amplitude, a profundidade, o significado, a conceituacdo e o valor do conhecimento.
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Nonaka e Takeuchi (1997), como os outros autores citados abaixo, possuem uma
definicdo bem diferente das defini¢cbes acima. Eles definem conhecimento como o processo
humano de justificar a crenca pessoal com relagéo a verdade. Isto é, o individuo faz parte do
conhecimento. Essa, para os autores, é a visdo oriental do conhecimento. Segundo eles, a
epistemologia tradicional ocidental enfatiza a natureza absoluta, estatica, e ndo humana do
conhecimento, em geral expressa em proposicoes e pela l6gica formal.

A definicdo de conhecimento para Davenport e Prusak (1998) é:

“Conhecimento é wuma mistura fluida de experiéncias
condensada, valores, informacéo contextual e insights experimentado
que criam uma estrutura para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informacdes. Ele se origina e € aplicado na mente das
pessoas. Nas organizacdes, normalmente, vem embutido ndo somente
em documentos e repositorios, como também nas rotinas

organizacionais, processos, praticas e normas.”

Leonard e Sensiper (1998) definem conhecimento, no contexto organizacional, como
um subsistema da informacdo. Dizem que o conhecimento é subjetivo, ligado ao
comportamento significativo e tem seus elementos tacitos surgidos na experiéncia.

Bender e Fish (2000) fortificam a importancia do individuo no conhecimento,
diferenciando-o assim da informacdo. Os autores afirmam que o conhecimento surge na
mente do individuo e é moldado sobre a informacdo que € transferida e enriquecida pela
experiéncia pessoal, crencas e valores com proposito de decisdo e relevancia de acéo.
Reforcam ainda mais a participacdo do individuo, quando resumem conhecimento como o
estado mental de idéias, fatos, conceitos, dados e técnicas, gravados na memdaria do individuo.

Para Gupta e MCDaniel (2002) o conhecimento é criado apenas quando as
informacdes séo interpretadas e avaliadas dentro de um modelo mental. Como as pessoas e as
organizagbes possuem modelos mentais diferentes as mesmas informagdes podem se

transformar em conhecimentos diferentes.
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2.1.2. Classificagao do Conhecimento

Na literatura o foco de classificacdo do conhecimento esta em duas dimensdes. A
dimensdo tacito/explicito e a dimensdo individual/coletivo. A preocupacdo dos pesquisadores
é de criar sempre uma forma de transformacéo de um tipo de conhecimento em outro.

Polanyi (1983) definiu a existéncia de dois tipos de conhecimento: explicito e tacito.
Sua teoria foi desenvolvida no final da década de 40 e inicio da de 50. A distin¢do entre esses
dois tipos de conhecimento € critica para entendermos os mecanismos do gerenciamento do
conhecimento. (GUPTA e MCDANIEL, 2002).

2.1.2.1. Conhecimento Tacito e Explicito

O conhecimento explicito é aquele que pode ser expresso por palavras e nimeros. Esta
nas organizacdes sob a forma de relatorios, praticas, orientacdes, dados brutos, formulas
cientificas ou principios universais. Ele é facilmente compartilhado. Conhecimento tacito é o
que é detido pelo individuo na forma de know-how (habitos, padrdes, comportamentos,
perspectivas, emogdes, valores ou ideais). Esse tipo de conhecimento é extremamente pessoal
e dificil de formalizar, o que dificulta seu compartilhamento.

O conhecimento tacito possui elementos cognitivos e técnicos. Os elementos
cognitivos séo os “modelos mentais”, esquemas, paradigmas, crencas e pontos de vista. Com
eles as pessoas analisam o mundo. Ja os elementos técnicos sdo o know-how ou habilidades.
Nesses elementos a interacdo social € imprescindivel para que o conhecimento criado em
nivel individual seja expandido em redes dentro das organizacdes. (Nonaka e Takeuchi,
1997). Levitt (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997) considera o conhecimento tacito o mais
precioso. Para compartilha-lo é preciso codifica-lo em forma explicita.

A literatura converge para a idéia de que o conhecimento tacito que determina a
competitividade da organizacdo. Que o conhecimento explicito é o mais facil de ser
gerenciado, mas o conhecimento tacito € o que traz mais valor. Com isso as pesquisas se
voltam para modelos que permitam a transformacédo de conhecimento tacito em explicito.

O quadro 1 mostra algumas diferencas entre os dois tipos de conhecimento.
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Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito

(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento seqtencial

(aqui e agora) (14 e entdo)

Conhecimento analogo Conhecimento digital

(prética) (teoria)

Quadro 1 — Diferencas entre o conhecimento tacito e explicito
Fonte: NONAKA e TAKEUCHI, 1997

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a criacdo de conhecimento resume-se a conversao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito. Eles criaram o conceito de espiral de
conhecimento. Para os autores a compreensao da criacdo de conhecimento na organizacéo,
reside na separacdo entre tacito e explicito e na forma como a organizacdo fomenta e
aproveita as quatro formas de conversdo de conhecimento: socializagdo, combinagéo,
externalizacdo e internalizacdo. Para visualizar estas quatro fases, apresenta-se abaixo a

Figura 2, que ilustra a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi.(1997)

Figura 2 — Espiral de conhecimento
Fonte : NONAKA E TAKEUCHI, 1997

A conversdo de tacito para tacito chama-se socializa¢do. Acontece quando uma pessoa
aprende olhando ou copiando outra. E um processo longo e nenhum dos participantes
identifica o conhecimento. Raramente esse conhecimento se torna explicito. A conversdo de
conhecimento de explicito para explicito chama-se combinacédo, ocorre quando um individuo

combina vérias pecas de conhecimento explicito numa nova peca. A conversdo de tacito para
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explicito acontece quando o conhecimento € externalizado, ou seja, expresso por regras
escritas, disponiveis para difusdo na organizacao e utilizagcdo por outros individuos, e por fim
a conversdao de explicito para tacito acontece quando os individuos internalizam, ou seja,
quando absorvem informag&o numa organizac¢ao. Fazem-no de uma forma pessoal.

Schultz e Jobe (2001) acreditam que qualquer conhecimento tacito pode ser
codificado. O que limitara isso sera o custo. Consideram, também, que a codificacéo total do
conhecimento técito pode trazer desvantagens, j4 que facilita a transferéncia desse
conhecimento codificado para o concorrente.

Jimes e Lucardie (2003) tém uma idéia um pouco diferente do que vem se lendo na
literatura. Dizem que, apesar de til na teoria para lembrar as organizacGes de gerenciar a
totalidade de sua base de conhecimento, a distin¢do entre tacito e explicito ndo é adequada
para guiar a organizacdo no processo de gestdo do conhecimento, j& que essa distingdo entre
os dois tipos de conhecimento ndo liga as metas da organizacdo e o papel essencial do
conhecimento para alavancar essas metas. Ndo fazer essa vinculacdo com as metas da

organizacdo diminui o valor da atividade de gerenciar o conhecimento para os autores.

2.1.2.2. Conhecimento Individual e Coletivo

A classificacdo do conhecimento em individual e coletivo tem recebido muitas
atencdes dos pesquisadores, pois introduzem a discussdo sobre redes de conhecimento e
comunidades de pratica.

O conhecimento individual é aquele que se acha representado pela educacdo, pela
experiéncia, habilidades e atitudes das pessoas que trabalnham na organizacdo. O
conhecimento coletivo € o conjunto formado por parcelas de conhecimentos individuais e
moldado a uma filosofia empresarial. (ARMISTEAD e MEAKINS, 2002).

E facil perceber que, quando um conhecimento individual se torna coletivo, reduz-se a
dependéncia da organiza¢do com um unico individuo. Para a transformacéo do conhecimento
individual em conhecimento coletivo sdo necessarias a comunicacdo, a transparéncia e a
interacdo entre o individuo e o grupo. O conhecimento coletivo, por sua vez, tem efeito sobre
0 conhecimento individual, ja que o individuo pode aumentar seu conhecimento acessando o
conhecimento coletivo (PROBST et al., 2001). A figura 3 mostra as dimensdes-chave no

surgimento do conhecimento coletivo.
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Interagdo/comunicacgao
transparéncia
integracéo

Individuo

Z Grupo

A

Figura 3 — Dimensdes-chave no surgimento do conhecimento coletivo
Fonte: PROBST et al. 2001

A comunicacéo entre os individuos detentores de conhecimento permite a comparacgao
das idéias e experiéncias, criando assim um ambiente propicio para o desenvolvimento do
conhecimento organizacional. OrganizacBes onde existem barreiras significativas a
comunicacdo entre departamentos tém dificuldade em desenvolver solugdes conjuntas e
passam a ter ilhas de conhecimento ineficientes.

A dimenséo transparéncia € a capacidade que a organizacao possui de conhecer e fazer
conhecer seus centros de conhecimento. Publicacbes ndo utilizadas, especialistas
desconhecidos ou atividades paralelas tornam o conhecimento mais caro e demorado de se
obter.

A integracdo entre as habilidades individuais e 0s componentes de conhecimento em
um todo funcional é o outro fator-chave no desenvolvimento do conhecimento coletivo. A
influéncia do individuo sobre o grupo e a influéncia do grupo sobre o individuo caracteriza o

aspecto central para o processo de integracdo (PROBST et al., 2001).

2.1.3 Gestédo do Conhecimento Organizacional

Conhecimento organizacional é o conhecimento acumulado pelos individuos que
formam uma organizagdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). O conhecimento nas
organizacbes esta em documentos, banco de dados, rotinas, processos e normas
organizacionais. A maior parte dele, no entanto, estd internalizado em seus funcionarios.
Como cada vez mais o conhecimento organizacional tem sido visto como valor (WIIG et al.,
1997), este deve ser gerenciado. A atividade de gerenciar o conhecimento tem recebido a

denominacdo gestdo do conhecimento ou gerenciamento do conhecimento.
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As definigdes sobre gestdo do conhecimento variam desde a descricdo de todos 0s
esforcos de aprendizado organizacional a ferramentas de gerenciamento de banco de dados.
O quadro abaixo apresenta diversas definicGes de como 0s pesquisadores pensam

sobre o0 assunto.

Autor (ano) Definicéo Foco

Davenport (1997) Tentativa sistematica de criar, agrupar, distribuir e usar o conhecimento. | Método

Neef (1997) Habilidade de capturar e alavancar o que os empregados sabem para | Mercado
explorar novos mercados e criacdo de novos produtos e servicos.
Sveiby (1998) Forma de criar valor a partir dos ativos intangiveis da organizacdo. | Valor

Gerir conhecimento ¢ atuar sobre a competéncia dos funcionarios e nas
estruturas internas e externas das organizacoes.

Alavi e Esforco de gestdo que procura identificar, desenvolver, disseminar e | Inovacdo

Leidner(1999) atuallgar 0 co_nhecmjento coletivo (_ja organizagéo para aumentar a
capacidade de inovagdo e resposta e ajuda-la a competir.
O’Leary (2002) Esforcos de uma organizagdo para capturar o conhecimento, converter o | Pessoas

conhecimento pessoal em conhecimento coletivo, ligar pessoas a
pessoas, pessoas a conhecimento, conhecimento a pessoas e
conhecimento a conhecimento e finalmente conseguir mensurar o
conhecimento da organizacéo.

Quadro 2 — DefinicGes de gestdo de conhecimento com seu respectivo foco.

Pelas definicbes acima, podemos concluir que o principal objetivo da gestdo do
conhecimento em uma organizagao é proporcionar meios para a rapida construcdo e utilizacao
do conhecimento organizacional. Em uma organiza¢do, o conhecimento pode ser criado e
incrementado. A gestdo do conhecimento € a criagdo de um ambiente de aprendizagem que
deve fomentar a inovacao e a criacdo de mais conhecimentos dentro da organizacdo. Dentro
do objeto de estudo da gestdo do conhecimento estd o que a organizacdo sabe sobre seus
produtos, processos, mercados, clientes, empregados e fornecedores e como combinar esses
elementos para transformar a mesma em uma organizagdo competitiva. Para a efetivacdo da
gestdo do conhecimento é necessaria uma mescla de iniciativas de cunho social e tecnologico
capazes de produzir repositorios e bibliotecas de conhecimento. Esses repositérios sdo
planejados para suportar interagdes entre o conhecimento gerado pela comunidade de pratica
e conhecimento tacito, e para suportar 0 conhecimento explicito contido em documentos.
Nesses repositorios, o conhecimento individual torna-se coletivo a medida que toda
organizacdo passa a ter acesso. E, como cada individuo tem acesso ao repositorio, 0
conhecimento coletivo passa a ser também conhecimento individual. Como exemplo de
iniciativa de gestdo do conhecimento pode ser citado o projeto EUREKA da XEROX, que
tem como funcdo a captura e o compartilhamento de conhecimentos de reprografia adquiridos

através de milhdes de clientes visitados. Nesse repositério, as experiéncias dos técnicos sdo
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compartilhadas, isto é, conhecimento tacito é transformado em explicito e o individual em

coletivo.

2.1.3.1 Processos da Gestao do Conhecimento

Conforme citado por diversos autores (DAVENPORT e PRUSSAK, 1998, PROBST
et al., 2001, MALONE, 2002), gestdo do conhecimento € uma atividade extremamente
complexa que envolve questdes como cultura da organizacdo, estilo de lideranca, estrutura
organizacional. Para ter sucesso na gestdo do conhecimento é necessario um conjunto
integrado de intervencbes que aproveitem as oportunidades para dar forma a base de
conhecimento. Os administradores necessitam de métodos para conhecer os ativos intelectuais
da organizacao e orientar seu desenvolvimento (PROBST et al., 2001).

A maior parte da literatura mostra o processo de gestdo do conhecimento como um
ciclo de etapas. O modelo de Turban (2002) apresenta um ciclo de seis etapas, descritas a
sequir:

1. Criacdo do conhecimento — O conhecimento é criado quando as pessoas
apresentam novas formas de fazer ou desenvolver know-how. A criagdo do
conhecimento também pode ser a importacdo do meio externo de conhecimentos.

2. Captura do conhecimento — A partir do momento em que o0 conhecimento € criado,
ele tem que ser reconhecido na organizacdo com um valor.

3. Refinamento do conhecimento — Conhecimento novo deve ser colocado no
contexto organizacional para se tornar utilizavel. E nessa etapa que o
conhecimento tacito deve ser capturado junto com o conhecimento explicito.

4. Armazenamento do conhecimento — Conhecimento util deve ser armazenado em
repositorios de forma facilmente acessivel.

5. Gerenciamento do conhecimento — Manter os conhecimentos armazenados
atualizados.

6. Disseminacdo do conhecimento — Tornar o conhecimento conhecido em toda a
organizacao.

Probst et al. (2001) incluem nesse ciclo mais duas importantes etapas: a identificacdo

das metas do conhecimento antes de iniciar o processo e a mensuracdo do conhecimento no

fim de um ciclo.

23



Apesar de falar na etapa 3 em capturar o conhecimento tacito, Turban (2002) defende
como Nonaka e Takeuchi (1997) que o conhecimento tacito é impossivel de ser extraido e
codificado dos individuos. Ele diz que os esforcos para capturar o conhecimento
organizacional conduzem a dois modelos de armazenamento: rede e repositorio.

O modelo de rede de conhecimento ndo tenta codificar e extrair o conhecimento do
individuo. Ao invés disso, o individuo que tem o conhecimento transfere 0 mesmo através de
contato pessoal. Um exemplo simples desse tipo de modelo sdo as “Paginas Amarelas”, lista
de pessoas da organizagdo com suas especialidades. Elas simplesmente informam quem sabe,
que ja é o suficiente para a solucdo de problemas. Muitas organizac¢des iniciam seus projetos
de gestdo de conhecimento utilizando esse modelo, muitas vezes por acharem facil de
implementar, outras por acharem facil de entender.

No modelo de repositério o conhecimento é capturado e armazenado em repositdrios
de conhecimento. Um repositério de conhecimento é a colecdo de conhecimento interno e
externo em um unico lugar. O conhecimento explicito, nesse modelo, ndo € apenas capturado
e armazenado. Ele necessita ser filtrado e organizado para se tornar eficiente e efetivo. Os

manuais de melhores praticas sdo exemplos desse tipo de modelo.

2.1.3.2 Componentes da Gestdo do Conhecimento

Verna Allee (1999) define como elementos para a pratica da gestdo do conhecimento:
a dindmica organizacional, a engenharia de processo e a tecnologia de informacdo. A
complexidade da gestdo do conhecimento esta na conciliacdo de recursos tecnologicos com
conhecimentos pessoais. Estas idéias sdo reforcadas por Lee e Kim (2001), os quais
consideram a organizagdo do conhecimento e seus trabalhadores como componentes da
dindmica organizacional.

Pessoas sdo o componente fundamental no processo de gestdo do conhecimento, pois
sdo as responsaveis pelo conteddo a ser guardado na memoria organizacional. As
organizacGes sO aprendem por intermédio de individuos. O aprendizado individual nao
garante o aprendizado organizacional, mas, sem ele, o aprendizado organizacional ndo
acontece (SENGE, 1990).

Stewart (1998) também colabora com a idéia destes componentes quando afirma que a
importancia do capital humano deriva de sua capacidade de inovar e renovar o conhecimento,

compartilhando-o e transmitindo-o.
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Davenport, no seu livro Ecologia da Informacéo (1998), ressalta a dimensao pessoas,
trazendo novamente o homem como ponto essencial no mundo da informacdo. Para o autor,
deve-se ter a preocupacdo em modelar o sistema de informacdo centrado no ser humano.
Denominou essa nova abordagem de “ecologia da informagédo”, definindo na mesma, os seres
humanos como parte essencial para conceber e interpretar complexos tipos de informacao.

A importancia do fator humano na gestdo do conhecimento pode ser percebida através
de indicadores estatisticos onde os administradores tendem a obter, de fontes humanas, dois
tergos da informagéo que usam. Sendo que a maior parte dessas informacgdes vem de contatos
pessoais.

Na maioria das organizacdes, 0s elementos vitais de conhecimento estdo concentrados
em poucas pessoas. E quando essas pessoas deixam a organizacdo, o valor mais caro, isto €, 0
conhecimento do trabalho também deixa a organizagdo com o funcionario.

A tecnologia da informacdo (TI) € outro componente crucial para o sucesso de
qualquer processo de gestdo de conhecimento. Ela ajuda a estabelecer parte das condicdes
associadas a gestdo do conhecimento, apoiando a geracdo de vantagens competitivas. E
necessario, no entanto, sempre ter em mente que considerar a implantacdo de gestdo de
conhecimento como uma tarefa de Tl é um erro radical. Em um modelo aplicado, a
necessidade de se definir as tecnologias que auxiliaram a tarefa de gerir é de suma

importancia, sendo por isso tratado como um item separado.

2.1.3.3 Tecnologias de Informacéo para Gestao do Conhecimento

De acordo com a literatura existente (ANGUS et al., 1998; JACKSON, 1999;
RUGGLES, 1997; WENSLEY, 2000 apud. TYNDALE, 2002) sao apresentados um elevado
numero de tecnologias comumente associadas com o termo gestdo do conhecimento. Podendo
ser divididas em trés conjuntos de tecnologias: comunicacdo, colaboragdo e amazenamento.
As tecnologias de comunicagcdo permitem ao usuario acessar 0 conhecimento e se comunicar
com qualquer outro empregado da organizacdo. As tecnologias de colaboragdo sdo as que
permitem o trabalho em grupo. Elas criam a oportunidade de grupos trabalharem em
documentos comuns ao mesmo tempo e de lugares diferentes. S&o tecnologias extremamente
importantes para as comunidades de pratica. E, por fim, as tecnologias de armazenamento
(storage) que sdo os sistemas de gerenciamento de dados que permitem armazenar e gerenciar

0 conhecimento. (TURBAN, 2002).
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No anexo D, serd apresentado um glossario, segundo Tyndale (2002), com as

tecnologias mais frequentemente utilizadas em gestdo do conhecimento.

2.2 Compartilhamento de Conhecimento

Apesar de grande dificuldade, os pesquisadores continuam a acreditar que o0
compartilhamento representa uma alternativa barata de criar, codificar e capturar novos
conhecimentos. Segundo Pederson (apud Ladd e Ward, 2002), a frase “Conhecimento é
poder” deve ser dita como “Compartilhar é poder”. O autor continua dizendo que é de vital
importancia que o conhecimento seja compartilhado entre os trabalhadores de uma
organizacdo para que os conhecimentos isolados possam ser usados por toda a organizacao.
Essa distribuicdo do conhecimento é uma das tarefas mais dificeis. Colocar a informacao
certa, para a pessoa certa, na hora certa tem se tornado um dos objetivos maiores da gestédo do
conhecimento (PEDERSON, 2000). Terra (2000) também aponta o conhecimento como um
recurso altamente reutilizavel. Segundo o autor quanto mais utilizado e difundido, mais o
conhecimento agrega valor.

Sveiby (1998) sugere que a principal atividade nas organiza¢des do conhecimento € a
transferéncia de conhecimento. O trabalho em grupo incentiva o compartilhamento do
conhecimento, ou melhor, o sucesso de grupos de trabalho estd intimamente ligado a
capacidade que eles possuem de compartilhar conhecimento entre si.

Vergara (1999) sugere que o trabalho em grupo tem as vantagens de agilizar a
captacdo e o uso de informacGes, bem como propiciar o surgimento de idéias tidas como mais
ricas, alem de estimular a assuncao de riscos e 0 comprometimento.

Os grupos podem ser formais ou informais. Os grupos formais sdo agrupamentos
criados pela direcdo da organizacdo, cuja finalidade € a execucdo de tarefas especificas
estreitamente vinculadas a organizacdo maior (CARVALHO e SERAFIM, 1995). Os grupos
informais séo aqueles que surgem em funcéo de interesses comuns que a estrutura formal ndo

consegue atender.

E preciso também definir que tipo de conhecimento pode e deve ser compartilhado. A
distribuicdo do conhecimento tem limites. Em determinadas situagdes tornam-se positivas,
pois ndo permitem uma disseminacdo desnorteada de qualquer informacdo, em outras

negativas, pois dificultam a expansdo do conhecimento pela organizacéo.
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Os fatores psicolégicos dos trabalhadores sdo uma das maiores barreiras na
disseminacdo do conhecimento em uma organizagdo. Roda et al. (2003) mostram alguns
desses fatores que tornam dificil a tarefa de implantar comportamentos de gestdo de

conhecimento:

e Diversos trabalhadores consideram que partilhar conhecimento vai de encontro
com seus proprios interesses, pois podem perder o poder que possuem quando

outros tiverem a mesma capacidade que possuem;

e Outros trabalhadores ndo se consideram com capacidade de utilizar as tecnologias
que facilitam a disseminagdo do conhecimento. Como atualmente grande parte da
gestdo do conhecimento utiliza-se de tecnologia de informacao, isso gera barreiras

nos trabalhadores com menor intimidade com essa tecnologia;

e Um terceiro grupo de trabalhadores acha que ndo se deve utilizar o conhecimento

adquirido por outros em uma equipe de trabalho;

e E, por fim, véarios afirmam que o trabalho que se deve ter para partilhar o

conhecimento é maior do que o ganho que a disseminacdo do conhecimento traré.

Um conceito muito utilizado no compartilhamento de conhecimento é o de
“comunidades de pratica’, grupos de pessoas que trabalham juntas por um periodo de tempo
e que permanecem juntas por um senso comum de objetivo e uma real necessidade de saber o
que cada um sabe. O valor das comunidades de pratica estd na habilidade em conectar
desenvolvimento pessoal e a identidade profissional dos praticantes de estratégias da
organizacdo. (WENGER et al., 2000).

2.3 Modelos de Gestdo do Conhecimento

Diversos modelos séo apresentados na literatura para a implantagdo de um processo de
gestdo do conhecimento. Esses modelos podem estar desenhados em dimensdes ou em
estratégias. A seguir serdo apresentados modelos de gestdo do conhecimento, que sdo

baseados em dimensdes e modelos que sdo baseados em estratégias.
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2.3.1. Modelos baseados em dimensdes

2.3.1.1 Modelo de Planos e Dimensdes do Conhecimento

Terra, em seu livro “Gestdo do Conhecimento — O grande desafio empresarial (2000)”,

define seu modelo em sete planos a partir das sete dimensdes da pratica gerencial:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Plano da Alta Administracdo: definir as estratégias empresariais, tornado-as
conhecidas, as metas e os campos de conhecimento, nos quais os funcionarios da
organizagao devem focalizar seus esforgos de aprendizado;

Plano da Cultura Organizacional: desenvolver a cultura organizacional voltada a
inovacdo, experimentacdo, aprendizado continuo e comprometida com o0s
resultados de longo prazo;

Plano da Estrutura Organizacional: criar estrutura onde os cargos tém menos
importancia do que as competéncias individuais. A estrutura basica da organizacao
deve ser formada por grupos de trabalho multidisciplinares com alto grau de
autonomiga;

Plano das Politicas de Recursos Humanos (RH): definir as préaticas e politicas de
recursos humanos associadas a aquisicdo de conhecimentos externos e internos a
organizacdo, assim como a geracdo, difusdo e armazenamento de conhecimentos
na organizacdo. Os processos de selecdo devem ser mais rigorosos, o investimento
em treinamento é alto e os salarios devem estar mais vinculados as competéncias
do que aos cargos;

Plano dos Sistemas de Informacdo: contribuir para os processos de geracao,
difusdo e armazenamento de conhecimento nas organizagdes. O foco da
organizagdo de dados ndo deve ser o controle, mas o compartilhamento das
informacdes;

Plano de Mensuracdo dos Resultados: avaliar as varias dimensdes do capital
intelectual. As realizagbes devem ser medidas sob Véarias perspectivas e serem
amplamente divulgadas entre os funcionérios;

Plano Ambiente Externo: criar processo de aprendizado com o ambiente externo,
principalmente através de aliancas e do estreitamento de relacionamento com o0s
clientes. Buscar fontes alternativas de conhecimento em universidades e institutos

de pesquisa.
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A figura 4 representa a interacao entre os planos e dimensdes do modelo de gestdo do

conhecimento do autor Terra (2000).

EMPRESA
Mivel . . . v
Estratégico Yisao Estratégica - Alta Administragao
Fornecedores - Mivel Politicas gy Cultura | |  Estrutura Clientes
i Organizacional de RH Organizacional Organizacional
Parceiros Concorréncia
________ @ T T T T
Infra- Sistemas Mensuragio
Universidades estrutura de o - dos Governo
Informagao Resultados

Figura 4 - Modelo de planos e dimensdes do conhecimento
Fonte: Terra, 2000

No modelo acima, pode se ver a gestdo do conhecimento como elemento estratégico e
corporativo. A gestdo do conhecimento nesse modelo passa pelos trés niveis da
administracao.

A alta administracdo tem o carater estratégico, pois deve estimular o conhecimento
voltado para as metas da organizagdo. Uma boa administragédo de capital intelectual cria novas
oportunidades de negdcios ou valoriza 0s negocios ja existentes.

No nivel organizacional é onde a base do conhecimento deve ser criada. A gestdo do
conhecimento é caracterizada e planejada para atingir seus objetivos atraves das politicas de
recursos humanos, da definicdo da cultura e da estrutura organizacional. Uma cultura
organizacional voltada para o aprendizado e compartilhamento de conhecimento deve ser
formada através de politicas de recursos humanos de incentivo e de uma estrutura
organizacional menos hierarquizada.

Para se colocar em pratica esse modelo, a infra-estrutura deve ser montada. Os
sistemas de informag&o facilitam a captura, a analise e a difusdo dos dados sobre a forma de
informacdo. A andlise dos resultados serve para revisar o processo, fazendo as devidas

mudancas de rumo quando necessario.
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2.3.1.2 Modelo KM-SIG

Esse modelo foi desenvolvido pelo Knowledge Management Special Interest Group
(KM-SIG) do Consortium for Advanced Manufacturing-International (CAM-I). David
Malone, que participou do grupo, apresentou esse modelo em 2002.

Esse modelo apoia-se nos dominios de conhecimento que existem no ambiente
organizacional. O modelo identifica a rota que o conhecimento faz para selecionar os
conhecimentos que existem na organizacdo e que podem ser usados para produzir valor para a

firma. A figura 5 representa graficamente o modelo.
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Figura 5 — Modelo KM-SIG
Fonte: MALONE, 2002

O primeiro componente do modelo, chamado “Dominios de Conhecimento™, forma a
base do modelo. Os dominios representam o conhecimento que existe em qualquer trabalho
da organizacdo. Os dominios de conhecimento sdo dados relevantes, informacéo,
conhecimento articulado. Esses conhecimentos devem ser canalizados para 0 negdcio
principal (core business) da organizacdo. Em geral uma organizacao possui diversos dominios
de conhecimento a sua disposicao.

O segundo componente chamado “Redes de Conhecimento”, é considerado o veiculo
através do qual o conhecimento é comunicado ou transportado. O avango mais significativo
em termos de rede de conhecimento foi a Internet. Estas redes ndo necessariamente utilizam
recursos tecnoldgicos. A gestdo do conhecimento frequentemente € consumada através de
gerenciamento cuidadoso e estratégico dos recursos humanos.

O terceiro componente chamado “Alinhamento Estratégico”, é representado no
modelo pela linha central. A identificacdo captura e a transferéncia do conhecimento deve
estar em alinhamento com o0s objetivos estratégicos da organizacdo. A area formada pelas

linhas curvas préximas a linha estratégica representa a regido onde o dominio de
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conhecimentos tem valor estratégico. A organizacao sai dessa area quando o custo para obter
0 conhecimento excede 0s resultados obtidos.

O quarto componente chamado “Equipes de Projeto”, composto pelos grupos criados
pela organizacdo com objetivos bem definidos para projetos estratégicos. Equipes de Projeto
assumem tarefas de uma extensa variedade de assuntos, normalmente estratégicos para a
organizacdo, como, por exemplo, a implantacdo de um sistema ERP, a criagdo de um novo
produto para uma linha de produto ja existente ou a criagdo de uma nova linha de produto.

O quinto componente chamado de “Core Business”, € 0 que demanda os maiores
esforcos no gerenciamento das informagfes. A meta principal dos sistemas de decisdes é
suportar decisdes com respeito a €sses Processos, que Sdo 0S gque mais impactam na
lucratividade da organizacdo. O modelo mostra que o conhecimento incorporado nos sistemas
gue apoiam o core business tendem a ser explicitos e ter seu real valor conhecido.

Malone (2002) explica que para as organizagbes conseguirem identificar, e
desenvolver novos dominios de conhecimento devem ir além das fronteiras do core business e
das equipes de projeto. Isso pode ser feito através do comando das organizacdes ou através
das comunidades que se formam organicamente entre 0os empregados da organizacdo que séo
as comunidades de conhecimento e as comunidades de pratica. Estes podem ser considerados
como o sexto elemento do modelo.

As Comunidades de Conhecimento sdo grupos identificados pela organizacdo com
areas de interesse em comum, mas sem objetivos bem definidos. Eles sdo formados porque a
organizacao acredita que existam dominios de conhecimento que suportam o potencial valor
da firma, e que interesses comuns da organizacdo podem facilitar a sinergia atraves de
compartilhamento de melhores praticas, problemas comuns e suas solugdes, etc.

As Comunidades de Praticas tém o mesmo papel no modelo que as comunidades de
conhecimento, porém ndo sdo formadas pela organizacdo e sim espontaneamente. O que
mantém esses grupos juntos € o senso comum de proposito e a real necessidade de saber o que
0s outros sabem. O grupo que montou esse modelo é um exemplo de comunidade de pratica
(BROWN E GRAY, 1995 apud MALONE, 2002).

2.3.1.3 Modelo de Gestao de Conhecimento da KPMG Consulting

O modelo criado pela KPMG tem uma visdo mais aplicada na gestdo de
conhecimento. Foi desenvolvido para responder a seguinte questdo: “quais sdo os fatores que
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condicionam o aprendizado de uma organizacdo e quais sao os resultados produzidos por
esse aprendizado?”.
Uma das caracteristicas essenciais desse modelo € a interacao de todos seus elementos,

formando um sistema complexo com influéncias em todos os sentidos como mostra a figura 6.

Cultura

Compromisso /\

com o :
aprendizado Mecanismos de

: / aprendizagem :
Infraestrutura j

Estratégia

Pessoas
Sistema de

Informacéo

Estrutura

Lideranca

Gestéo de
Pessoas

Organizacéo

Figura 6 - Modelo de Gestdo do Conhecimento da KPMG
Fonte: http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm , 1998

A estrutura organizacional, a cultura, a lideranga, os mecanismos de aprendizagem, as
atitudes das pessoas, a capacidade de trabalho em equipe ndo sdo elementos independentes,
estdo todos conectados entre si.

Para os autores do modelo, os fatores que condicionam a aprendizagem em uma
organizacdo estdo agrupados em trés blocos: compromisso com o aprendizado,
comportamentos e mecanismos de aprendizagem e infra-estrutura para favorecer a
aprendizagem e a troca de conhecimento.

O primeiro requisito para o éxito de uma iniciativa de gestdo do conhecimento é
reconhecer explicitamente que o aprendizado é um processo que deve ser gerenciado e, para
isso, deve comprometer-se com todo tipo de recursos.

Os comportamentos, atitudes, habilidades, ferramentas, mecanismos e sistemas de
aprendizagem que esse modelo considera séo:

e A proé-atividade das pessoas;

e A habilidade de questionar os modelos mentais;

e A capacidade de analisar as inter-relacfes existentes dentro do sistema;

e A capacidade de trabalhar em equipe;

e Processos de elaboracgéo de visdao compartilhada;

o Capacidade de aprender com a experiéncia;

o Desenvolvimento da criatividade;
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e Criacdo de memdria organizacional;

e Mecanismos de aprendizagem atraves dos erros;

e Mecanismos de captacdo de conhecimento externo;

e Mecanismos de transmisséo de conhecimento.

A infra-estrutura organizacional deve estar preparada para favorecer o aprendizado e a
troca constante de conhecimento de seus participantes. O modelo se preocupa com os fatores
dessa infra-estrutura que criam obstaculos, blogueando o desenvolvimento pessoal, a
comunicacéo e a criagdo de conhecimento.

As caracteristicas das organizacGes tradicionais que dificultam um melhor
gerenciamento do conhecimento sao:

o Estruturas burocraticas;

« Lideranga autoritaria ou paternalista;

e Isolamento do mundo;

e Autocomplacéncia;

e Cultura de ocultacdo de erros;

o Busca de homogeneidade;

o Orientacdo de curto prazo;

e Planejamento rigido;

e Individualismo.

O modelo considera os elementos de gestdo que afetam diretamente uma organizagao
sdo: cultura, estilo de lideranca, estratégia, estrutura organizacional, gestdo de pessoas e
sistemas de informacéo e comunicacao.

Com o aprendizado continuo os resultados que devem surgir na organizacao Sao
flexibilidade, melhoria da qualidade dos resultados, desenvolvimento das pessoas e, por

consequéncia, da organizagéo.
2.3.2. Modelos baseados em estratégias
2.3.2.1 Modelo de Personalizacao e Codificacdo de Hansen

Nesse modelo os autores definem duas estratégias de gestdo de conhecimento, a
estratégia de codificacdo e a estratégia de personalizacao.

A estratégia da codificacdo focaliza o uso da tecnologia de informagdo. Nela todo
conhecimento relevante para o negdcio deve ser codificado e armazenado em banco de dados

eletrénicos. Esta estratégia permite a reutilizacdo dos conhecimentos da organizagao por todos
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o0s seus colaboradores. A codificacdo do conhecimento é realizada a partir da extracdo do
conhecimento da pessoa que o desenvolveu, tornando-o independe da mesma. A implantagédo
de um sistema de informacdo torna-se imperativo para viabilizar a reutilizacdo do
conhecimento codificado viabilizando assim rendimentos econdmicos.

A estratégia da personalizacdo focaliza o conhecimento do individuo. Nela todo
conhecimento é fortemente conectado ao individuo que o desenvolveu e € compartilhado
principalmente através de contatos diretos de pessoa a pessoa. A tecnologia nessa estratégia é
utilizada para fazer a ligagdo entre as pessoas. Nela o conhecimento néo € caracterizado como
passivel de ser codificado e estocado. A disseminacdo do conhecimento nessa estratégia pode
ocorrer de encontros pessoais, reunides de trabalho, telefone, correio eletrénico, video-
conferéncia. O ganho dessa estratégia estd na criatividade da solucdo proposta pelos
especialistas da organizagdo. As pessoas devem ser treinadas de forma personalizada, para se
sentirem estimuladas a compartilhar conhecimento desenvolvido com outras pessoas.

Os autores acreditam que qualquer organizacdo possa gerenciar o conhecimento
baseando-se em uma dessas estratégias. No entanto, para que a escolha da estratégia de gestédo
do conhecimento seja acertada, a organizacdo deve-se basear na sua estratégia competitiva. A
organizagao precisa compreender como 0 seu conhecimento pode agregar valor ao cliente.

Hansen et al.(1999) afirmam que as organizacdes devem usar, predominantemente,
uma das duas estratégias e a outra servir de suporte a primeira. Para eles as organizacdes que
tentarem utilizar as duas estratégias igualmente correm o serio risco de falharem nas duas.

O quadro 3 abaixo mostra um resumo das caracteristicas de cada estratégia.

Estratégia Competitiva

Codificacdo

Personalizacdo

Modelo Econémico

Reutilizagdo do conhecimento
Investimento Unico na obtencédo do
conhecimento

Equipes grandes

Grandes receitas

Especializacao

Solugdes customizadas
Equipes pequenas
Grandes margens de lucro

Recursos Humanos

Recém-formados

Treinamento em grupo

Recompensas pela geracdo e utilizacéo
de conhecimento codificado

Especialistas

Treinamento personalizado
Recompensas pelo
compartilhamento de
conhecimento direto com 0s
colegas

Estratégias de Gestao do
Conhecimento

Desenvolver sistemas eletrénicos para
codificar, armazenar e disseminar o
conhecimento

Desenvolver redes para conectar
pessoas e compartilhar
conhecimento tacito

Tecnologia de Informacéo

Altos investimentos
Repositorios de conhecimentos
reutilizaveis

Investimentos moderados
Infraestrutura para conversagao e
compartilhamento de
conhecimento tacito.

Quadro 3 — Caracteristicas das estratégias do modelo de Hansen

Fonte: HANSEN et al., 1999
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2.3.2.2 Modelo de Bierly e Chakrabarti: Estratégias Genéricas de Conhecimento

Bierly e Chakrabarti (1996), em sua pesquisa, identificaram os quatro tipos de
decisOes estratégicas que direcionam e moldam o aprendizado organizacional e determinam a
base de conhecimento da organizacdo. As respostas coletivas a estas quatro escolhas
estratégicas formam o modelo o que denomina estratégia de conhecimento da organizacéo. As
decisOes estratégicas identificadas pelos autores s@o balanceamento entre aprendizado interno
e externo, foco no aprendizado radical ou incremental, determinacdo da velocidade 6tima de
aprendizado e balanceamento entre profundidade e amplitude da base de conhecimento. O
modelo relaciona determinadas escolhas estratégicas a melhores niveis de performance
(BIERLY e CHAKRABARI, 1996).

Aprendizado Externo x Interno \

Aprendizado Radical x Incremental

Performance

Velocidade de Aprendizado

Amplitude da Base de Conhecimento /

Figura 7 — Estratégias de Conhecimento do modelo de Bierly e Chakrabarti
Fonte: BIERLY e CHAKRABART]I, 1996
O foco no aprendizado interno permite o desenvolvimento de competéncias proprias
da organizacéo e a apropriacdo de maiores lucros. Este foco proporciona melhor controle do
processo de desenvolvimento e melhor entendimento do conhecimento tacito. Na verdade, o0s
autores consideram impossivel a aquisicdo externa de conhecimento tacito. Eles ressaltam a
teoria de Cohen e Levinthal que diz que através do aprendizado interno as organizagdes
desenvolvem sua capacidade de absorcdo antes de poder aprender de fontes externas. Ja o
aprendizado externo facilita o desenvolvimento de uma base de conhecimentos mais ampla e

0 acesso a tecnologias de ponta permitindo maior flexibilidade a organizacdo. Consideram
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que os dois processos sdo mutuamente interdependentes e complementares e que sdo vitais ao
sucesso da organizacdo. Para eles, cada organizacdo deve determinar o balanceamento
apropriado para maximizar seu aprendizado.

A segunda escolha estratégica é determinar a radicalidade do aprendizado. A
organizacdo deve definir se opta pelo aprendizado radical, que questiona e modifica
pressupostos basicos assumidos, ou pelo aprendizado incremental que gradualmente expande
a base de conhecimentos. Os autores consideram que o aprendizado incremental é mais
efetivo em curto prazo, enquanto que o radical é requisito para o sucesso no longo prazo.

Outra escolha estratégica que a organizacao precisa fazer é determinar a velocidade
adequada para aprender e aplicar novos conhecimentos. O aprendizado acelerado causa um
comprometimento mais rigido com uma trajetéria especifica de conhecimento, que se nédo
estiver no caminho correto, pode trazer consequéncias indesejaveis, todavia a maximizagdo da
velocidade de aprendizado obtém vantagens em primeira méo. O aprendizado mais lento pode
proporcionar que areas complementares de conhecimento progridam conjuntamente com
melhor integracdo e melhores resultados coletivos.

A quarta e Gltima escolha estratégica é a decisdo de qudo ampla ou estreita deve ser a
base de conhecimento da organizagdo. Se os recursos forem limitados a organizagéo deve
optar por dominios de conhecimentos especificos, procurando alcancar a lideranca nestas
areas. Por outro lado, com uma base de conhecimento mais ampla, a empresa estard em uma
melhor posi¢do para combinar as relativas tecnologias de maneira mais complexa o que pode
aumentar a sustentacdo das vantagens competitivas (BIERLY e CHAKRABARI, 1996).

2.3.2.3 Modelo de Von Krogh et al.: Estratégias de Conhecimento

Nesse modelo definido por Von Krogh, Nonaka e Aben (2001), foram definidas quatro
estratégias de conhecimento. Os autores afirmam que as organizacfes tém diversos dominios
de conhecimento a sua disposicdo, e que podem escolher como estratégia enfocar em
dominios existentes ou na criacdo de novos. Em relacdo aos processos de gestdo de
conhecimento, os autores consideram a criacdo e a transferéncia de conhecimento como o0s
dois processos fundamentais.

A associacdo desses quatro fatores levou os autores a propor quatro estratégias
genéricas de conhecimento: alavancagem, expansdo, apropriacdo e sondagem. O quadro 4
demonstra essas estratégias.
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Processo de Conhecimento

Transferéncia

Criagéo

o 2 Existentes Estratégia de Estratégia de

'g @ Alavancagem Expansao

5=

S

s NOVOS Estratégia de Estratégia de
o Apropriagio Sondagem

Quadro 4 - Estratégias de Conhecimento do modelo de Von Krogh
Fonte: VON KROGH et al.,2001

A estratégia de alavancagem parte de dominios de conhecimento existentes e focaliza
a transferéncia deste conhecimento atraves da organizacdo. Essa estratégia leva a obtencdo de
eficiéncia e a reducdo de riscos.

A estratégia de expansdo parte de dominios de conhecimento existentes e focaliza na
criacdo de mais conhecimento para esse dominio. A énfase estd em aumentar 0 escopo e a
profundidade do conhecimento trazendo especializac¢do a organizagao.

A estratégia de apropriacdo tem como objetivo construir um novo dominio de
conhecimento através da obtengdo desse conhecimento do mundo exterior a organizagdo. A
apropriacdo pode ocorrer por meio de aquisi¢cbes ou parcerias estratégicas. Essa estratégia
auxilia na alavancagem das eficiéncias operacionais da organizacéo.

A estratégia de sondagem tem como objetivo a constru¢do de um novo do dominio de
conhecimento utilizando os proprios recursos da organizacdo. Os objetivos de inovacao
radical podem ser buscados a partir desta estratégia (VON KROGH et al, 2001).

2.4 Componentes aplicados na Gestdo do Conhecimento nas organizacdes

Uma pesquisa realizada por Skyrme e Amidon (1997) mostra as iniciativas em Gestéo
do Conhecimento mais comuns, quais sejam:

e Criacdo de grupos de conhecimento — grupos multifuncionais para desenvolver 0s
processos de gestdo do conhecimento;

e Compartilhamento das melhores préaticas entre grupos através de sistemas de
informacdo (Banco de Dados), da interacdo pessoal e eventos compartilhados;

e Desenvolvimento de um banco conhecimento;

e Criacdo de Centro de Conhecimento;

e Uso de tecnologias colaborativas como a Intranet ou rede de dados;
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e Criacdo de grupos de capital intelectual (grupos especializados em identificar e

auditar o conhecimento).

Em 2001, Sveiby publicou uma pesquisa complementando as iniciativas anteriores
com as novas iniciativas adotadas pelas organizagdes, separando-0s em dois niveis: interno,
composto por mapas de conhecimento e externo, composto por preocupacdo em conhecer 0
cliente e obtencdo de inteligéncia competitiva.

2.5. Gestdo de Conhecimento em Bancos

A gestdo do conhecimento em bancos pode trazer grandes beneficios. Algumas
iniciativas de implantacdo de projetos nessa area estdo obtendo grande éxito. Como exemplo
sera apresentado o caso do World Bank, demonstrando o que foi feito, como foi implantado e

0s beneficios que a gestdo do conhecimento trouxe para a organizagao.

2.5.1. Projeto de Gestao de Conhecimento no World Bank

O projeto de gestdo de conhecimento no World Bank foi motivado pela decisdo de
aumentar a velocidade e a qualidade dos servicos, diminuir 0s custos das operac¢des evitando
os re-trabalhos e acelerar a inovagao.

O projeto iniciou preocupando-se basicamente com o compartilhamento de
conhecimento. Esse processo foi desenhado para compartilhar know-how dos paises e setores,
e as melhores praticas globais e pesquisas no campo de desenvolvimento de produtos.

A visdo de compartilhamento de conhecimento do World Bank foi ambiciosa. Ela
dirigiu a instituicdo a compartilnar o know-how de desenvolvimento tanto internamente
guanto externamente, com seus clientes, parceiros e investidores. Internamente, o publico foi
constituido pelos membros dos grupos tematicos e o objetivo foi coletar e tornar acessiveis as
ultimas e melhores préticas de todos os setores e paises.

O programa de gestdo de conhecimento no World Bank teve seu inicio na area de
tecnologia porque preliminarmente a atencdo foi focada na construgdo de um repositorio de
conhecimento. Depois se voltou a atencdo para a conexao entre as pessoas para acelerar o
aprendizado e trazer os beneficios do compartilhamento de conhecimento para as operacdes.
Finalmente, foram criados grupos tematicos, que complementados pelos help-desks, se

tornaram os principais instrumentos de compartilhamento de conhecimento.
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Hoje o World Bank possui mais de 102 grupos tematicos. Esses grupos, além de
possuirem orcamentos proprios, também possuem Varios instrumentos desenvolvidos para
facilitar o seu trabalho. Neles, o telefone, os e-mails e a video-conferéncia, passaram a ter
importancia central na atividade de compartilhar o conhecimento.

Para fazer com que a gestdo de conhecimento fosse difundida e aceita em toda
organizacao diversas providéncias tiveram que ser tomadas.

O primeiro passo foi o presidente fazer varias reunides com seu staff e demonstrar
bem sua visdo, explicando a importancia do projeto. Depois disso foi distribuido em toda
organizagdo um relatdrio, mostrando, com exemplos concretos de sucesso, 0s ganhos com
compartilhamento de conhecimento.

Uma técnica interessante utilizada foi os contadores de historia. Estes foram usados
pelo programa para sensibilizar os integrantes da organizacdo em relagéo ao tipo de problema
que o compartilhamento de conhecimento poderia ajudar a resolver. Na verdade, os
contadores de historia se tornaram a ferramenta mais forte e eficaz para a comunicagdo dos
valores do conhecimento compartilhado. Esse mesmo recurso era utilizado durante o
programa de acolhimento dos novos funcionarios.

Os incentivos pessoais também foram decisivos na implantacao do projeto.

Algumas modificacOes radicais tiveram que ser feitas, como por exemplo, a mudanca
na estrutura da organizacdo, trocando a tradicional hierarquia vertical que tende a
desencorajar o comportamento de compartilhar o conhecimento, pela ado¢do da organizagéo
em matriz, que promove a troca de informacéo e know-how entre as unidades regionais.

O compartilhamento de conhecimento foi colocado como item de avaliagéo, indicando
um forte sinal para os funcionarios da importancia desse comportamento e foram criados
prémios em dinheiro.

Cada setor ficou responsavel por mapear as competéncias de seus funcionérios e
identificar os gaps de conhecimento. Os grupos tematicos comecaram a oferecer estudos
regulares e clinicas de aprendizagem. O departamento de treinamento foi absorvido pelo
Instituto de Desenvolvimento do banco e hoje os programas de compartilhamento de
conhecimento e de aprendizagem sao supervisionados pelo mesmo érgdo, o Knowledge and

Learning Council.
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2.5.1.1 Grupos Teméticos

Os instrumento centrais do projeto de gestdo de conhecimento no World Bank foram
0s Grupos Tematicos. A intencdo da criagdo desses grupos foi facilitar a aprendizagem e
aumentar o compartilhamento de conhecimento através das regides.

Em cada grupo embrionario foi incluido um técnico ou facilitador, que tinha como
funcdo dar assisténcia aos processos de producao, codificacdo, sintese, distribuicdo e difusdo
do conhecimento. Cada grupo criou um diretério de especialistas, informando o perfil técnico
de cada um. O gerente do programa de compartilhamento de conhecimento fez varias
reunides entre os lideres dos grupos tematicos entre 1998 e 1999 para identificar bem os
temas de cada grupo e determinar acGes imediatas para o fortalecimento dessas estruturas.

Atividades feitas repetidamente pelos grupos tematicos, como entrada em base de
dados, desenvolvimento de website, servico de referéncia, e pacotes de informagdo foram
delegados para os help desks e para os coordenadores do setor de conhecimento.

Os coordenadores do setor de conhecimento, também, ajudaram os lideres dos grupos
teméticos na pesquisa e catalogacdo dos materiais de conhecimento, e juntos organizaram
eventos de aprendizagem tanto com grupo de profissionais do banco quanto com grupos de
profissionais externos.

Redes foram usadas para disseminar rapidamente para todo o banco informacdes sobre
as atividades dos grupos tematicos.

Os procedimentos para obter recursos para as atividades dos grupos tematicos foram
otimizados. O alinhamento das atividades dos grupos tematicos com as estratégias e
prioridades do setor foram revistas por cada diretoria de setor.

Uma ferramenta para receber as criticas foi implementada para encorajar o feedback
dos membros dos grupos tematicos.

Wokshops regulares entre os lideres dos grupos tematicos foram organizados pela
unidade central de conhecimento. Nesse trabalho, a unidade central encorajava a consolidacédo
dos grupos tematicos. Ela também criava sinergia e ajuda de comunicacdo entre 0s grupos
tematicos para ajudar a introduzir boas préaticas de desenvolvimento em outros grupos.

A capacidade de pesquisa dos grupos tematicos foi incentivada através de um

programa interno de conhecimento utilizando estudantes de graduacéo e pds-graduacao.
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2.6. Modelo de Pesquisa

A revisdo da literatura mostrou diversos componentes importantes para a gestdo do
conhecimento. Os modelos encontrados enfatizam componentes e estratégias para todos os
tipos de organizagoes.

Ap0s analise dos modelos de gestdo do conhecimento apresentados, identificando os
fatores comuns definimos elementos de gestdo de conhecimento em um modelo com algumas
caracteristicas particulares para as organizagoes financeiras de fomento.

Os elementos propostos, apresentados na figura 9 abaixo, foram divididos em cinco
dimensoes, todas ligadas entre si, formando uma estrutura sistémica que criara a base de

conhecimento da organizacao.
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Figura 8 — Modelo de Pesquisa
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Como mostrado por Malone (2002) no Modelo KM-SIG os dominios de conhecimento
devem ser canalizados para o core business da organizacdo, por isso 0s elementos das
dimensbes do modelo proposto ajudam a formacdo de uma base de conhecimento que dara
suporte ao processo de tomada de decisdo na analise de concessdo de crédito (core business
do tipo de organizacdo estudada).

A tecnologia da informacédo, componente crucial da gestdo do conhecimento, compde
0 modelo para dar suporte para todas as dimensdes e para a construcdo e organizagédo da base
de conhecimento.

Cada uma dessas dimens0es tem seu papel no gerenciamento do conhecimento em um
banco de fomento, conforme explicado a seguir.

A dimensdo Visdo Estratégica é a capacidade da organizacdo em conhecer seus pontos
fortes de conhecimento e identificar quais sdo as areas que devem ser melhoradas. A visdo
estratégica também engloba a capacidade que a organizacdo possui de fazer com que todos
conhecam essas metas e a capacidade de monitorar a obtencdo das mesmas.

A dimensdo Conhecimento Organizacional é a forma como o conhecimento se
encontra na organizacdo. Nessa dimensdo, esta englobada, também, a importancia que o
conhecimento externo tem sobre a organizagéo.

A dimensdo Pessoas é a forma como as pessoas estdo posicionadas em relacdo ao
processo de gestdo do conhecimento, como sdo selecionadas, quais Sao seus papeéis, quais sao
suas necessidades de conhecimento e como se relacionam e trocam conhecimento.

A dimensdo Cultura Organizacional contempla o conjunto de valores, crengas e
entendimentos importantes que os integrantes de uma organizacdo tém em comum, que
facilitam a gestdo do conhecimento. A cultura oferece formas definidas de pensamento,
sentimento e reacdo que guiam a tomada de deciséo e outras atividades dos participantes de
uma organizagao.

A dimensdo Estrutura Organizacional engloba a necessidade de mudancas nas
estruturas organizacionais e praticas de organizacdo do trabalho para aumentar sua capacidade
de inovagéo, aprendizado e geragédo de novos conhecimentos (TERRA, 2000).

A partir das dimensfes desse modelo de pesquisa, montado a partir dos modelos
encontrados na literatura, operacionalizou-se a pesquisa utilizando os elementos apresentados

nos quadros a seguir.
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DIMENSAO VISAO ESTRATEGICA

ELEMENTO DEFINICAO QUESTOES AUTOR
Grau de conhecimento das metas Voce go_nhece as metas Bukowitz e
R L o estratégicas do banco? L
Visibilidade estratégicas por todos os niveis da - - = Willians,
A Existe divulgacdo das metas para
organizacio P R 2002
todos 0s niveis organizacionais?
N Como sdo definidas as metas de Existe meta de conhecimento?
Definicdo

conhecimento da organizacdo

(nivel banco, nivel setor)

Probst, Raub

Canacidade de monitorar a execucio Os resultados sdo medidos? e Romhardt,
Monitoramento P q - ¢ Que tipo de resultados? 2002
as metas estratégicas —
Os resultados sdo divulgados?
Quadro 5 - Elementos da Dimenséo Visao Estratégica
DIMENSAO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
ELEMENTO DEFINICAO QUESTOES AUTOR
Os especialistas sdo conhecidos?
Grau de conhecimento da Quem sdo os especialistas?
Consciéncia localizacdo do conhecimento na Como vocé os conheceu?

organizacao

Qual sua dificuldade para
encontrar o conhecimento?

Abrangéncia

Grau de abrangéncia do
conhecimento organizacao

Que tipo de informagéo é
importante para vocé?

Essas informac6es estdo
publicadas no Banco?

As falhas de conhecimento sdo
sistematicamente identificadas e
resolvidas?

Existe algum tipo de “melhores

praticas”, “paginas amarelas”?

Organizacdo

Grau de organizagdo do
conhecimento na organizacao

As informacdes publicadas séo
bem atualizadas?

As informacdes publicadas séo
confidveis?

As informagdes publicadas sdo
bem estruturadas?

AcCesso

Grau de existéncia de instrumentos
Necessarios para encontrar ou captar
informacdes

O que vocé faz para ter acesso a
informagdes que sdo de seu
interesse?

Alguma informac&o chega até
vocé sem que vocé faga forga?

Bukowitz e
Willians, 2002

Quadro 6 — Elementos da Dimensdo Conhecimento Organizacional
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DIMENSAO PESSOAS

ELEMENTO DEFINIGAO QUESTOES AUTOR
Como é o recrutamento interno
para sua area?
Selecio Normas de recrutamento dos Quais sdo as caractesztlcas das Terra, 2002
empregados pessoas de sua area?
(personalidade, cultura,
educacdo formal)
Vocé tem ajuda para achar
informag&o?
. Papéis de pesquisadores de Existem pessoas s0 para
Papeis informacdes existentes na organizacao pesquisa?
Todos os membros da .
organizag&o procuram idéias Bukowitz e
novas? Willians,
As pessoas que trabalham com 2002
Capacidade das pessoas de vocé sabem descrever suas
Articulagdo descreverem suas necessidades de necessidades de informacéo?
informacdo Como vocé descreve sua
necessidade de informacdo?
Existem grupos especificos
especialistas em determinados
. . 5
Comunidades Tipos de agrupamentos existentes na assuntos’ Malone, 2002

organizacao

Os grupos sdo montados pela
administracdo ou
informalmente?

Quadro 7 — Elementos da Dimensdo Pessoas
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DIMENSAO CULTURA ORGANIZACIONAL

EMENTO

DEFINICAO

QUESTOES

AUTOR

Lideranca

Tipos de lideranca da organizacao

Qual é o perfil de lideranca do
banco?

A organizagdo se preocupa no

aprendizado para sustentar as

competéncias existentes e para
criar novas competéncias?

O gerenciamento do
conhecimento é meta estratégica

Compartilhamento

Grau de confianca na organizacédo para
reconhecer o valor do conhecimento
compartilhado

Vocé compartilha o que sabe
com os colegas?

Vocé sente dificuldade em
conseguir informag&o de outras
pessoas?

Existem mecanismos faceis para
vocé compartilhar o seu
conhecimento?

O compartilhamento de
informacdes é valorizado e
estimulado?

Liberdade

Grau de liberdade para agir sobre
idéias novas

Vocé tem liberdade para inovar?

Bukowitz e
Willians,
2002

Valorizacdo

Grau com que recompensas sdo
distribuidas por critérios de
desempenho ou por inovaces, e ndo
por tempo de casa, favoritismo ou
outros fatores

Como é a valorizacdo do seu
servico no Banco?

Quais sdo os critérios para
recompensa?

O auto-desenvolvimento é
valorizado?

Robin e
Coutler apud
Souza, 2002

Quadro 8 — Elementos da Dimens&o Cultura Organizacional
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DIMENSAO ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

ELEMENTO

DEFINICAO

QUESTOES

AUTOR

Ambiente Fisico

Como o espaco de trabalho favorece o
fluxo de idéias

A distribuicdo fisica facilita ou
dificulta troca de
experiéncia/conhecimento?

Existe algum lugar (mesmo
informal) aonde vocé descobre o
que estd ocorrendo no Banco?

Os lay-outs séo conducentes a

troca informal de informacéo

(uso de espagos abertos e salas
de reunido)?

Quais sdo os simbolos de status?

Bukowitz e
Willians,
2002

Forma de
Trabalho

Grau com que as atividades de trabalho
sdo0 organizadas em torno de grupos em
vez de individuos

Como sao formados 0s grupos
de trabalho?

Que tipo de trabalho vocé faz
individualmente?

Que tipo de trabalho vocé faz em
grupo?

O que vocé mudaria nessa forma
de trabalho?

Integracéo

Grau com que as unidades da
organizacdo sdo estimuladas a operar
de uma maneira coordenada ou
interdependente

Existe integracdo entre as areas
do Banco?

Quais sdo as areas mais
integradas?

Aonde seria necessario aumentar
a integracao?

Quais sdo as consequéncias da
ndo integracdo?

Robin e
Coutler apud
Souza, 2002

Permeabilidade

Capacidade das idéias fluirem tanto
para dentro como para fora da
organizacao

A sua area tem parceria com
universidades ou institutos de
pesquisa?

Existe estimulo para aprendizado
através da ampliacéo dos
contatos com pessoas fora do
Banco?

O treinamento dado a vocé é
somente voltado as necessidades
de sua area?

Bukowitz e
Willians,
2002

Quadro 9 — Elementos da Dimensao Estrutura Organizacional
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo desse capitulo é descrever os principais aspectos do método de pesquisa
utilizado.

Esta pesquisa, de natureza exploratdria apresentando foco em analise qualitativa, foi
realizada buscando aumentar o conhecimento da pesquisadora acerca dos fendmenos
pesquisados e levantar variaveis da pratica que possam ser confrontadas com as obtidas
através da literatura, construindo um modelo mais proximo da realidade especifica
(PINSONNEAULT e KRAMER, 1993).

A adocdo de métodos qualitativos para a analise das convergéncias se justifica por esta
pesquisa envolver o estudo de fenbmenos complexos na area de sistemas de informagdo no
seu contexto real, nos quais os fatores contextuais devem foram exaustivamente analisados
(BENBASAT apud. HOPPEN, 1997).

Existem varios métodos para pesquisas qualitativas. Para determinar o método a ser
utilizado deve-se verificar o nivel de envolvimento do pesquisador, o grau de controle
exercido e a temporalidade da pesquisa. Nesta pesquisa que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto real, 0 método de estudo de caso Unico foi o escolhido
devido a pesquisadora ndo exercer controle sobre os fendmenos estudados e o objetivo do
estudo ser a andlise de elementos existentes em um tipo especifico de organizagdo (YIN,
2001). A sua realizacdo deu-se em uma instituicdo financeira composta por trés unidades
individuais localizadas em trés estados da federagdo, com estruturas e pProcessos

organizacionais semelhantes.

3.1 Desenho e Etapas de Pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida em trés grandes etapas, entre conceituais e praticas. A
primeira etapa, conceitual, proporcionou o levantamento dos principais modelos de base sobre
gestdo do conhecimento, suas dimensGes e elementos. A segunda etapa, prética, foi a
realizacdo do estudo de caso aplicado buscando o modelo de gestdo de conhecimento. A
terceira etapa, conceitual, foi realizada a analise de conteudo para obtencdo dos pontos
convergentes entre 0s elementos encontrados nos modelos tedricos genéricos e os elementos
de gestdo do conhecimento encontrados nos processos de andlise de crédito em bancos de
fomento. A Figura 10 a seguir detalha o desenho desta pesquisa.
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ESTUDO DE CASO

EC1 EC?2 EC3
RS SC PR
Modelo Levantamento
Conceitual praticas de Gestao do
Conhecimento utilizadas na
Modelos de organizagéo
Gestdo do Elementos

Conhecimento

g

Protocolo de
Pesquisa

Etapa Conceitual

Il

Analise de
Conteudo

U

Validacdo dos
elementos encontrados
por pessoas chaves
da organizacao.

Etapa Pratica

Consolidacéo
entre os
elementos
conceituais e
aplicados

U

Dimensoes e
Elementos de
Gestdo de
Conhecimento para
0s bancos de
fomento

Etapa Conceitual

Figura 9 — Desenho de Pesquisa

Na descricdo das etapas a seguir, busca-se detalhar melhor o contexto da pesquisa.

Na primeira etapa, conceitual, foi realizada uma pesquisa bibliografica para encontrar

que a pesquisa bibliografica acompanhou todo o desenvolvimento do trabalho.

modelos de gestdo de conhecimento na literatura. Os modelos serviram de base para a
definicdo de um modelo conceitual genérico com elementos de gestdo do conhecimento
aplicavel em bancos de fomento (modelo preliminar de pesquisa, Figura 9). Essa fase foi
muito importante devido ao carater exploratorio do trabalho e para a consisténcia dos
elementos de gestdo do conhecimento encontrados na organizagdo estudada. Cabe ressaltar

O segundo procedimento, dessa mesma etapa, foi a definicdo das dimensfes e dos
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protocolo da pesquisa utilizado durante as entrevistas na realizagdo do estudo de caso. A




utilizacdo de protocolo de pesquisa teve como objetivo a uniformizacdo, aumentando a
confiabilidade do estudo.

Na segunda etapa, de carater pratico, foi realizado o estudo de caso em um banco de
fomento — o BRDE. O estudo de caso foi feito em trés unidades componentes desta
organizacao, localizadas em Porto Alegre, Florianopolis e Curitiba. A escolha do BRDE (ver
contexto organizacional no item 3.3) para o estudo de caso foi devido a pesquisadora ser parte
integrante desta organizacdo e manter contato freqliente com os entrevistados. Para Yin
(2001), a existéncia de um informante-chave dentro do estudo de caso € um fator critico para
0 sucesso deste, provendo ao investigador insights sobre o assunto, sugerindo fontes de
evidéncias e possibilitando o acesso a essas fontes.

Foi aplicado o instrumento de pesquisa através de entrevistas semi-estruturadas e
questionarios de perguntas abertas. Ao mesmo tempo em que o instrumento de pesquisa
estava sendo aplicado, foi executado pela pesquisadora um levantamento da situacao atual do
banco em relagéo as préaticas de gestdo do conhecimento. Esse levantamento foi feito através
de observacdo direta e analise de documentos.

Apos a aplicacdo do instrumento de pesquisa e da execucdo do levantamento, foi
realizada uma andlise de contelido que junto com o diagndstico da situacdo, obtido no
levantamento gerou um resumo dos elementos de gestdo do conhecimento encontrados na
organizacdo. Esse conjunto de elementos foi validado por dois superintendentes das areas
mais ligadas ao crédito no banco, a superintendéncia de crédito e cobranga e a
superintendéncia de recuperacdo de crédito. Este procedimento foi utilizado para garantir
maior confiabilidade dos resultados obtidos.

Na terceira etapa, conceitual, ocorreu a realizacdo de uma analise da convergéncia dos
elementos de gestdo de conhecimento dos modelos conceituais encontrados na literatura de
base com os elementos encontrados durante o estudo de caso, buscando a adequacdo desses
elementos para uma futura proposta de um modelo aplicado a uma estrutura genérica e
conceitual, no intuito de viabilizar os primeiros passos de sua generalizacdo. Procurou-se
também verificar as melhores estratégias para a implantagdo de um modelo de gestdo de

conhecimento em uma organizagéo de fomento.
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3.2 Contexto de aplicagdo da pesquisa

3.2.1 A Empresa Selecionada

A pesquisa foi efetuada no BRDE - Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo
Sul. O BRDE é uma instituicdo financeira publica de fomento criada pelos Estados do Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Parana em 15 de junho de 1961. Organizado como autarquia
interestadual, de capital partilhado igualmente entre os Estados-Membros. O Banco conta com
autonomia administrativa e personalidade juridica proprias. Seu acervo integra o patriménio
desses Estados, que sao subsidiariamente responsaveis por suas obrigacdes.

Sua area de atuacdo é a Regido Sul do Brasil. Possui trés agéncias localizadas nas
capitais dos Estados-Membros. Cada agéncia é responsavel pela condugdo dos negdcios no
respectivo Estado.

Alguns dos principais dados do BRDE séo:

e O objetivo principal do BRDE é a promocao de desenvolvimento da Regido Sul.

e O patrimoénio liquido do BRDE é de R$ 458.213 mil, com R$ 1.595.462 mil de

operacdes de crédito.

e O ramo de atividade, aonde o0 BRDE possui maior expressdo, é a agropecuaria com

97% das operacgdes contratadas.

e O ndmero de funcionarios ¢é de 534 divididos entre analistas de projeto, auxiliares

administrativos e gerentes. O numero de analista de projeto € de 250 funcionarios.

O BRDE foi a instituicdo publica de fomento ao desenvolvimento credenciada ao
BNDES que mais financiou projetos em 2004 na regido Sul, deixando para trds o Banco do
Brasil, o principal agente em 2003. O sucesso também pode ser verificado pelo valor
disponibilizado para financiamentos: de janeiro a novembro de 2004, R$ 626,7 milhGes a
projetos de empresas do Rio Grande do Sul, de Santa Catarina e do Parana, acima da meta de
R$ 510 milhdes para o ano. Sem incluir dezembro, 0 BRDE disponibilizou em 2004 R$ 236,3
milhdes ao setor priméario, R$ 200,6 milhdes ao secundario e R$ 189,7 milhdes ao terciario
(Correio do Povo, Porto Alegre 2005).

A diretoria do BRDE ¢ formada por seis diretores, dois de cada estado da regido. A
presidéncia da instituicdo, em sistema de rodizio, circula pelos trés estados, ficando cada um
responsavel por 1 ano e 4 meses. A indicacdo da diretoria é politica, feita pelos governadores

de cada estado. Cada novo governo, novos diretores. Sdo os diretores 0s responsaveis pela
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indicacdo dos superintendentes. Estes, obrigatoriamente, devem ser funcionarios da
instituicao.

O BRDE é composto por cinco superintendéncias e trés agéncias. As
superintendéncias sao responsaveis pelas tarefas de padronizagéo e controle e as agéncias pela
captacdo e analise dos projetos.

As superintendéncias possuem tarefas bem distintas definidas por resolucdo. Elas sdo
assim divididas:

Superintendéncia Financeira (SUFIN) — responsavel pela coordenacdo, analise e
controle das atividades financeiras e contabeis do banco. E de responsabilidade da SUFIN
propor as condicOes de carater financeiro para a aplicacdo de recursos préprios em operacoes
de crédito, bem como controlar os montantes disponiveis. E ela que propde a politica de
captacéo e aplicagdo de recursos no mercado financeiro. E formada por trés departamentos -
contabilidade, financeiro e de controle financeiro.

Superintendéncia de Recuperagdo de Crédito (SUARC) - Responsavel pela
recuperacdo de créditos inadimplentes. E formada por um departamento, o departamento de
recuperacdo de crédito.

Superintendéncia de Infra-estrutura (SUPIN) — Responsavel em prover o BRDE de
recursos humanos, materiais e de tecnologia de informacdo. E formada por trés
departamentos, o de recursos humanos, o administrativo e o de tecnologia de informacao.

Superintendéncia de Crédito e Cobranca (SUSEC) — Responsavel por estabelecer as
normas e procedimentos para a realizacdo da analise de risco das empresas proponentes de
crédito. E ela que procede a classificacdo das empresas, segundo o grau de risco. As revisoes
das operacGes ou proposta de negociacdo para recuperacdo de créditos, também, sdo
executadas por essa superintendéncia. E formada por um departamento, .

Superintendéncia de Planejamento (SUPLA) — Responsavel pela coordenacdo e
controle das atividades de planejamento do banco. E dessa superintendéncia a
responsabilidade de manter o banco articulado com instituicdes publicas ou privadas, criando
oportunidades de parcerias ou de financiamentos para execugdo de projetos e elaboracdo de
estudos. E formada por 2 departamentos, o de orcamento e controle gerencial e o de
desenvolvimento de programa. Essa é a area do banco que tem o papel de criar estudos
setoriais, quando solicitada pela area operacional.

A analise dos projetos, como ja foi dito, é feita pelas agéncias. Cada agéncia analisa 0s
projetos de seu Estado. Todas devem seguir os padrdes definidos pelas superintendéncias. As

agéncias trabalham independentes uma das outras. Elas trabalham com equipes de analistas de
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projetos em grupos multidisciplinares e tém como funcdo principal avaliar o projeto e a
empresa requerente de financiamento. Essas equipes, geralmente, sdo formadas por um
profissional da area econémica (administrador, contador, economista) que é o responsavel
pelo estudo da situagdo financeira do cliente e do projeto, por um engenheiro que é
responsavel pela avaliacdo das instalacdes, das garantias e do projeto em si e um advogado
que € responsavel por verificar a situacdo legal do requerente e seus socios é também o
responsavel pela preparacdo dos contratos. O inicio do trabalho da equipe é determinado pela
solicitacdo de empréstimo por parte de uma empresa. Atualmente ndo existe prospeccdo de
cliente no BRDE, apesar da identificacdo da melhoria de ganho que essa atividade traria.

O analista faz uma analise retrospectiva da organizacdo baseada nas demonstracdes
financeiras (balango semestral e balancetes), e uma avaliacdo cadastral com consultas a bases
de dados como o Banco Central, SERASA e outras afins. Apos essas verificacOes, é feita uma
analise da viabilidade do projeto utilizando-se como recursos de informacgdes planilhas
eletronicas, bases de dados pessoais, revistas, estudos de mercado e sites da Internet. Sdo
gerados modelos de projecdo financeira, analises de sensibilidade e elaboracdo de cenérios
macro e microecondmicos. O resultado de todo o trabalho é apresentado em relatérios de
analise que recomendam ou ndo o projeto. O relatorio é, primeiramente, analisado nos
comités gerenciais das agéncias. Se aprovado nesse nivel € submetido ao comité de crédito
geral. O comité de crédito geral, formado por todos os superintendentes das agéncias e da
diregdo geral, se reune semanalmente e da a decisdo final baseado nesse relatorio e nas
observagdes feitas no comité das agéncias e na propria reunido do comité geral. Foi
desenvolvido um sistema informatizado pelo BRDE, para analisar possiveis financiamentos
de projetos. Desse sistema que sai o relatorio de analise com todas as informacdes necessarias
para o comité tomar a deciséo.

A atividade de busca de informacdes depende de relagbes pessoais e institucionais.
Apesar do trabalho ser feito em pequenos grupos, em geral a atividade de busca de
informacdes € realizada de forma individual. As mesmas informacges sdo obtidas novamente
se um mesmo tipo de negdcio € analisado por um grupo diferente de analistas. O BRDE néo

tem nocdo da quantidade e qualidade do capital intelectual que possui.
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3.2.2. Processo Decisoério de Anélise de Crédito

Thompson Jr. (1995) ressalta 0 papel do conhecimento no processo de tomada de
decisdo. Para ele o produto das decisdes modernas de negocios € uma funcdo da quantidade
de informagdes de que os administradores dispdem sobre planos de acdo e possiveis
resultados. Para o autor, a informacgédo de um tomador de decisdo pode variar numa linha que
vai do conhecimento perfeito até a ignorancia completa. Essa linha é formada por trés partes
distintas: a certeza, o risco e a incerteza.

A certeza € 0 estado em que o tomador de decisdo tem conhecimento total sobre o
problema. Cada alternativa é conhecida, bem como o resultado especifico de cada uma delas.

O risco € o estado em que o tomador de decisdo esta consciente dos planos de acéo,
mas ndo tem certeza de seus possiveis resultados.

A incerteza € o0 estado em que o tomador de decisdo ndo conhece todos os planos de
acao e, alem disso, ndo consegue saber as probabilidades confiaveis sobre os resultados de
cada plano de acéo.

Essa linha de conhecimento € mostrada na figura 8 a seguir.

IGNORANCIA l l l | | | | | | | | CONHECIMETO
COMPLETA < I P PERFEITO
Graus variaveis Graus variaveis
de incerteza de risco
< > —> | —> |
Incerteza Certeza
Perfeita subjetivo objetivo Perfeita

Figura 10 — Linha de conhecimento
Fonte: Thompson Jr, 1995

Dentro da area de negécios dos bancos de fomento, a gestdo do conhecimento tem
como questdo chave a analise para concessdo de crédito. Uma decisdo errada pode trazer
sérias consequéncias.

Torna-se conveniente que os fatores que influenciam na tomada de decisdo, no
processo de concessdo de crédito, sejam identificados. Toda tomada de decisdo na concessao
do crédito é baseada em conhecimento gerado pela andlise de crédito.

Uma analise de crédito, em uma instituicdo financeira, tem como principal meta

avaliar os riscos de uma liberacdo de recursos para um solicitante frente a probabilidade de
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retorno desses recursos. Segundo Hitchings (apud EIFERT, 2003), seria a previsdo da
capacidade de um tomador de empréstimo em honrar suas dividas assim que elas vencem.

O processo de andlise de crédito avalia os macro-fatores conhecidos por cinco “Cs” do
crédito, quais sejam (EIFERT, 2003):

e Cardter — Historico de pagamentos e disponibilidade em honrar com o0s

compromissos financeiros e contratuais. E avaliado através de um exame cadastral;

e Capacidade — Competéncia da administracio da empresa e de seus gestores. E

avaliado através de pesquisas cadastrais, midia e conhecimentos informais;

e Capital — Situacdo econémica financeira, verificada através da analise dos indices

e demonstrativos financeiros;

e Colateral — Garantias oferecidas ao concessor de crédito. Sdo apreciadas pelos

analistas de projeto especialistas no bem oferecido;

e Condicbes — Fatores econdmicos e setoriais associados ao risco da empresa.

Estudo da situacédo atual do ambiente da empresa solicitante.

De acordo com Caouette, Altman e Naranayan (1998), as técnicas analiticas de
avaliacdo do risco de crédito evoluiram muito ao longo do tempo, sendo que os trés “Cs”,
carater, capacidade e capital, continuam sendo considerados o tripé da analise de crédito.

A andlise classica de crédito é um sistema especializado que tem como base o
julgamento subjetivo de profissionais treinados para esse servico. Ela € um processo que
envolve o motivo pelo qual a empresa necessita do crédito, a analise das demonstraces
financeiras para destacar as tendéncias em determinados periodos, o0 ajuste das contas para o
modelo de analise do banco, o objetivo do empréstimo e o fluxo de caixa projetado, a analise
setorial, a capacidade administrativa da empresa e a situacdo das garantias oferecidas
(ALTMAN et al.,2000).

O risco de crédito esta diretamente ligado ao mercado e as suas mudancas, e a gestdo
deve acompanhar essas flutuacbes para que a cultura do crédito e as estratégias de
empréstimos possam ser repensadas e até redesenhadas (ALTMAN et al., 2000).

Um critério alternativo criado por algumas instituicdes € o sistema de pontuacdo de
crédito, o credit scoring. Esse sistema considera como base para a provisdo de créditos a
mesma sistematica adotada pela Resolucdo da Comissdo Monetaria Nacional (CMN). Um
modelo de escoragem de crédito combina fatores associados a possibilidade de inadimpléncia,
determina o inter-relacionamento entre eles e atribui ndmeros, gerando um escore final
(GHERRARDI e GHIELMETTI, 1997). Se esse escore é favoravel, quando comparado a um

55



valor de corte, entdo a solicitacdo é aprovada. Esses sistemas sdo encontrados em
praticamente todos os tipos de analises de crédito, desde o crédito ao consumidor até
empréstimos comerciais.

O uso crescente do credit score é atestado como modelo adequado de avalia¢do do
risco de crédito no mercado brasileiro (SANTOS, 2000). Couoette et al (1998) afirmam que
essa técnica € a mais indicada quando se busca aferir o risco de crédito de produtos
homogéneos com clientela massificada, citando o crédito ao consumidor pessoa fisica entre
suas aplicaces principais. E 0 modelo mais aplicado para créditos de curto prazo.

No caso de um banco de fomento nem a clientela é massificada, nem os produtos sdo
homogéneos, obrigando assim que tenham um outro método, mais criterioso, de avaliacdo. Os
maiores produtos dos bancos de fomento sdo os empréstimos de longo prazo. Quanto maior o
prazo do investimento maior a incerteza aumentando sobremaneira 0 nimero de variaveis. A
decisdo de crédito se torna totalmente personalizada. E necesséria uma avaliagéo criteriosa do
projeto, da empresa e do mercado. Atualmente, devido a regulamentacdo do BC (Resolucdo
n. 2.682) é necessaria a utilizacdo, em conjunto com outras técnicas, da classificacdo de
risco. A classificacdo de risco é um enquadramento das operagdes de crédito em nove niveis
pré-definidos.

A classificacdo da operacdo no nivel de risco correspondente € de responsabilidade da
instituicdo detentora do crédito e deve ser efetuada com base em critérios consistentes e
verificiveis. Deve contemplar pelo menos 0s seguintes aspectos em relacdo ao devedor e seus
garantidores e a operacgdo de crédito.

e Situagdo econdmico-financeira;

e Grau de endividamento;

e Capacidade de geragéo de resultados;

e Fluxo de caixa;

e Administracdo e qualidade de controles;

e Pontualidade e atrasos nos pagamentos;

e Contingéncias;

e Setor de atividade econdmica;

e Limite de crédito;

e Natureza e finalidade da transacdo;

e Caracteristicas das garantias, particularmente quanto a suficiéncia e liquidez;

e Valor.
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3.2.3 Os Entrevistados

A amostra de entrevistados ndo foi probabilistica. Nela procurou-se uma
representatividade dos diversos cargos, formagdes e lotagdo. O quadro abaixo mostra o tipo de
formacéo do grupo entrevistado. Nele pode se verificar que todas as formacdes que trabalham

com analise de projeto existentes no BRDE foram entrevistadas.

Formacdao Universitaria Qtde

Administradores de Empresas

Analistas de Sistemas

Biblioteconomistas

Contadores

Advogados

Economistas

Engenheiros

N O B W O W N o1

Auxiliares Administrativos
Total 30

Quadro 10 — Formacéo universitaria dos entrevistados

Outra preocupacdo com a amostra foi a de que representasse as visoes regionais. Do
grupo entrevistado nove sdo da agéncia de Curitiba, seis da agéncia de Floriandpolis, trés da
agéncia de Porto Alegre e doze da direcdo geral. Apesar da direcdo geral também ser
localizada em Porto Alegre ela possui uma missdo diferente das agéncias, considerada, por
Isso, pela pesquisadora como mais uma regiao.

Todos os profissionais escolhidos desempenham atividades intensivas de
conhecimento, sendo que a maioria voltada para a deciséo de crédito.

O quadro 11 mostra a distribuicdo de cargos da amostra escolhida. Nota-se um grande
namero de funcionarios, doze dos trinta entrevistados, em nivel de geréncia. Desses doze em
nivel de geréncia, quatro sdo superintendentes, ou seja, participam ativamente do comité de
crédito geral, grupo que da a palavra final sobre a aprovacdo ou ndo de uma operacdo de
crédito ou de recuperacdo de crédito. E bom ressaltar ainda, que 0 BRDE por possuir uma
rotatividade nos cargos de geréncia alguns dos técnicos entrevistados ja foram diretores e

superintendentes.
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Os dois auxiliares administrativos, cargo de nivel médio no banco, que foram
entrevistados trabalham em areas geradoras de conhecimento para a organizacdo, que séo a

geréncia de planejamento e o setor de cadastro.

Cargo Qtde

Superintendentes

Gerentes de Operagoes

Gerente Financeiro

Gerente de Recursos Humanos

Gerente de Tecnologia

Consultor Juridico

Rl R R R R W

Responsavel pelas RelagGes Governamentais

[

Analistas de Projeto 0

Analista de Sistemas

Bibliotecarios — Centro de Informagéo

Técnicos de RH

Auxiliar no Cadastro de Crédito

PR N W] e

Auxiliar no Planejamento
Total 30

Quadro 11 — Cargo dos entrevistados

Atualmente no BRDE existe, devido a empresa ter passado muito tempo sem contratar
novos funcionarios, dois grupos bem distintos de funcionarios em relagdo ao tempo de servico
na instituicdo. O tempo entre um concurso e outro foi de dezoito anos. Na pesquisa foi
procurado entrevistar uma mesma quantidade de profissionais de cada um dos grupos. Foram
entrevistados treze funcionarios do grupo dos “funcionarios novos” e dezessete do grupo dos
“funcionéarios antigos”. A média de tempo de servi¢co do grupo dos “funcionarios novos” é de
dois anos e a do grupo dos “funcionarios antigos” € de vinte e seis anos.

E importante também ressaltar a faixa etaria da amostra entrevistada. Apenas cinco
tinham até trinta anos. Quatorze se encontram na faixa dos trinta aos cinglienta, e onze com
mais de cinquenta anos.

Todos os selecionados demonstraram disponibilidade para responder o questionario ou

serem entrevistados. A média de tempo gasto nas entrevistas foi de uma hora.
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3.3. Coleta de dados

3.3.1 O protocolo de pesquisa

Para a coleta de dados foi elaborado um protocolo de pesquisa (Anexo A) composto
por perguntas para identificacdo do entrevistado e pelas variaveis que identificavam cada
dimensdo do modelo de pesquisa preliminar (Quadros 5,6,7,8, e 9).

O instrumento foi dividido em grupos que continham os elementos das seguintes
dimensdes: visdo estratégica, conhecimento organizacional, pessoas, cultura organizacional e
estrutura organizacional. Os elementos desse protocolo foram retirados dos modelos de gestédo
de conhecimento levantados na revisdo da literatura. As dimensbes foram baseadas nos
modelos de Terra (2000) e de Malone(2002). Os elementos de cada dimensdo foram, também,
levantados na literatura. Os quadros de 5 a 9 mostram a definigéo e autoria de cada elemento.
Nesses quadros também estdo as perguntas feitas nas entrevistas semi-estruturadas e
questionarios para captar a existéncia ou nao do elemento na organizacéao estudada.

Através de perguntas abertas esse instrumento de pesquisa foi utilizado para orientar
as entrevistas e para a preparacdo dos questionarios enviados para 0s entrevistados que nao
trabalham na dependéncia de Porto Alegre.

Esse protocolo, também serviu para orientar a analise de documentos feita pela

pesquisadora.

3.3.2 Os Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados para um estudo de caso pode vir de seis fontes distintas:
documentos, registros em arquivos, entrevistas (estruturadas, semi-estruturadas e nao-
estruturadas), observacdo direta, observacao participante e artefatos fisicos. A importancia,
em estudos de caso, de se utilizar véarias fontes de evidéncias e ndo apenas uma, é a de se criar
um banco de dados para o estudo e de manter um encadeamento das evidéncias. A
incorporacdo desses principios no processo de coleta de dados de um estudo de caso aumenta
substancialmente a qualidade dos resultados obtidos (YIN, 2001).

Durante esse estudo de caso, optou-se por uma abordagem qualitativa. Foram
utilizadas as seguintes formas de coleta de dados (YIN, 2001):

e Entrevistas semi-estruturadas — Foi a principal forma de coleta de dados. Foram

feitas 16 entrevistas individuais, das quais 11 foram gravadas. A transcricdo dessas
59



fitas foi executada por um auxiliar de pesquisa e revisada pela propria
pesquisadora. As outras cinco entrevistas foram feitas sem o auxilio do gravador.
Nelas, a pesquisadora fez o maior niumero possivel de anotacdes. Foi opcdo dos
entrevistados ndo gravar a entrevista. Em todas as entrevistas estavam apenas a
pesquisadora e o entrevistado e o0 roteiro constante no protocolo de pesquisa foi
seguido adequando-se com o desenvolvimento das mesmas. Elas foram executadas
de junho de 2004 a agosto de 2004. Todas as entrevistas foram feitas em Porto
Alegre.

Questionarios de perguntas abertas — Foram respondidos 14 questionarios. Estes
foram utilizados para obter dados das outras agéncias localizadas em Florianopolis
e Curitiba. Os questionarios contaram com as mesmas 36 questdes abertas das
entrevistas e foram respondidos na mesma época.

Analise de documentos — Foram analisadas todas as resolucbes e instrucdes
normativas que tratam de crédito e os manuais operacionais. Foram analisadas,
também, algumas atas de diretoria com aprovacdo de operacGes de crédito. As
informacdes de operagdes ja contratadas e o organograma foram utilizados para a
definicdo do grupo a ser entrevistado.

Observacgédo direta — Ainda como fonte de informacgdo priméaria foi utilizada a
observacao direta, participando a pesquisadora de uma reunido do comité de
crédito geral e de uma reunido de equipe de analise de um projeto. A reunido de
equipe de analise de um projeto acompanhada foi na agéncia de Curitiba. Como a
pesquisadora trabalha no BRDE foi capaz também de observar fendémenos

especialmente em relacdo ao comportamento e condi¢cbes ambientais.

3.3.3 Procedimentos de Validade e Confiabilidade

A fim de garantir validade e confiabilidade aos resultados do estudo de caso, foram

executados os requisitos propostos por Yin (2001) quanto a validade do constructo, validade

interna, validade externa e confiabilidade.

Para a validade do constructo na coleta de dados foram utilizadas multiplas fontes de

evidéncia conforme descrito anteriormente (entrevistas, analise de documentos e observacéo
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Na analise de dados foi realizado um encadeamento entre as evidéncias e o resumo dos
elementos de gestdo do conhecimento encontrados no BRDE foi revista por informantes-
chaves da organizacdo. Tais procedimentos garantiram também maior confiabilidade dos
resultados obtidos. Para a validade interna foram utilizados padres de anélise tedricos na
analise dos dados (o protocolo e o instrumento de pesquisa proporcionaram os padrdes de
analise). A validade externa foi dada pela aplicacdo da pesquisa nas trés dependéncias da
organizacdo — Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana (replicabilidade de todo os

procedimentos).

3.4 Andlise dos Dados

Segundo Freitas e Janissek (2000) o objetivo da analise de conteldo ¢ a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de producdo com a ajuda de indicadores. Eles
comparam a analise de conteudo ao trabalho de um arquetlogo. O trabalho é realizado sobre
os tracos dos documentos que ele pode encontrar ou suscitar, tracos estes que sdo a
manifestacdo de estados, dados, caracteristicas ou fenémenos. O analista pode manipular
esses dados por inferéncia de conhecimentos sobre o emissor da mensagem ou pelo
conhecimento do assunto estudado de forma a obter resultados significativos.

Para Bardin (1997) “a analise de conteido é um conjunto de técnicas de analise das
comunicagfes que, através de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contelldo das mensagens, visa obter indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo e recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens”.

O problema central da analise de conteudo (WEBER, 1990 apud FREITAS e
JANISSEK, 2000) é a categorizacdo, processo de reducdo do texto no qual as muitas palavras
e expressdes sdo transformadas em poucas categorias.

Freitas e Janissek (2000) reforcam que a analise de conteudo é uma técnica que requer
muita dedicacdo, paciéncia e tempo. Além disso, que o pesquisador necessita de disciplina,
perseveranga e rigidez na decomposi¢cdo do conteddo ou na contagem dos resultados das
analises.

Para esta pesquisa, a analise dos dados obtidos durante os procedimentos de coleta foi
realizada em quatro etapas: a analise de contetdo, a analise Iéxica e a analise tematica e a

validagéo por informantes chaves.
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Na primeira etapa, a analise de conteudo foi feita utilizando como categorias pré-
definidas as dimensdes e seus elementos do modelo de pesquisa proposto. Segundo Bardin
(1997), a categorizacdo pode ser feita através de dois processos: a partir de um sistema de
categorias pré-definidas e através de um sistema de categorias resultantes da classificacdo
analdgica e progressiva dos elementos textuais, onde as categorias ndo sdo definidas
preliminarmente. O primeiro processo é conhecido como procedimento por caixas e 0
segundo é denominado procedimento por milhas. Bardin (1997) define categorizacdo como
uma operacgéo de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo
e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género, com critérios previamente definidos.
As categorias sao rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos sob um titulo
genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns desses elementos.

A segunda etapa foi a realizacdo de uma andlise Iéxica executada pelo software Sphinx
que identificou um conjunto de palavras e expressfes que compunham as respostas,
contabilizando e classificando as frequiéncias de uso das mesmas, agrupando-as de acordo
com seu significado, para se obter uma rapida compreensao do contetudo global das respostas.
A partir dessa lista de palavras e expressdes, buscou-se a categorizagao pelo segundo processo
definido por Bardin (1997). Freitas e Janissek (2000) consideram interessante esse
procedimento, ja que 0 mesmo permite a percepcao de idéias, seqliéncias ou contexto no qual
uma palavra ou expressao foi citada.

A terceira etapa da andlise de dados desta pesquisa foi desenvolvida através de uma
analise de contetdo procurando a criacdo de categorias inferidas, isto é, categorias surgidas
com base na leitura das respostas. Optou-se pela analise tematica, ja que as principais palavras
e expressoes identificadas na andlise Iéxica feita pelo software Sphinx ndo trouxe resultados
significativos. A analise temética foi feita com enumeragdo por freqiiéncia. Segundo Evrard
(1997), este tipo de analise, por tratar de conceitos de mais alto nivel, € o mais adequado para
o tipo de resultado que se pretende alcancar. A primeira parte para a criacao das categorias foi
a leitura de cada uma das respostas. A medida que o contetdo dos textos respondidos foi
sendo lido, categorias de respostas foram sendo criadas. Como foi dito por Freitas e Janissek
(2000) esse trabalho é uma tentativa de “fechar” a questdo, isto é, dispor da questdo aberta e
espontanea, mas também criar uma nova, fechada ou com categorias de respostas
correspondentes.

O conjunto de categorias criado a partir do procedimento descrito acima foi
confrontado com o conjunto pré-definido de categorias de onde foram retirados os elementos

necessarios para a gestao do conhecimento em um banco de fomento.
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Encerrando o processo da anélise de dados, a quarta etapa foi a confirmacdo desses
elementos com dois funcionarios chaves na organizacdo, com grande influéncia na decisao de
crédito, o superintendente de crédito e o superintendente de recuperacdo de crédito, o que
ajudou, em muito, a aumentar a confiabilidade dos resultados. Esse procedimento foi feito
através da aplicagdo de um questiondrio (Anexo B), aonde os entrevistados definiam a
necessidade do elemento e o grau da existéncia desse elemento no BRDE. A posicdo da
pesquisadora apos analise das entrevistas e questionarios e as posi¢des dos elementos chaves

foram confrontadas entre si.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme abordado anteriormente (Capitulo 3, Item 3.4), os procedimentos de anélise
de dados foram qualitativos, utilizando as técnicas de analise de conteudo, andlise léxica e
analise tematica. A Figura 11, adaptada do esquema proposto por Freitas e Janissek (2000)
demonstra o trabalho realizado. A partir das entrevistas foram feitas duas analises de
conteddo: uma baseada na andlise léxica e outra baseada no protocolo assumido a priori.
Dessas analises chegou-se a uma grade de elementos necessarios a gestdo de conhecimento

em um banco de fomento.

ENTREVISTAS
PROTOCOLO
ASSUMIDO A
PRIORI
\4
ANALISE LEXICA v
ANALIS[E DE
ANALISE DE ANALISE DE CONTEUDO
PALAVRAS EXPRESSOES
Y vV Vv
ANALISE DE .| TABELA ; TABELA
CONTEUDO ”| INFERIDA GRADE <« INDUZIDA

Figura 11 — Esquema de referéncia para analise de dados qualitativos
Fonte: adaptado FREITAS e JANISSEK, 2000

A seguir serdo apresentados os resultados encontrados na andlise dos elementos

através de categorias pré-definidas e de categorias emergentes.
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4.1 Elementos de Andlise

4.1.1 Analise de Categorias Pré-definidas

As categorias pré-definidas foram as dimensoes e seus elementos relatadas no modelo
de pesquisa proposto. Uma tabela foi construida com todas as dimensbes e elementos

estudados. Considerou-se interessante ressaltar as visdes dos respondentes de nivel gerencial e

dos de nivel técnico.

Na andlise Iéxica, todas as respostas foram examinadas na tentativa de verificar a

existéncia dessas categorias assumidas a priori. As respostas foram lidas e relidas pela

pesquisadora e em cada uma foram marcadas as categorias citadas.

Praticamente todas as categorias apresentaram um elevado numero de citagdes. Fato

este ja esperado, ja que as questbes constantes nos questionarios e nas entrevistas foram

elaboradas com base nessas categorias.

O quadro 12 mostra a frequiéncia das citacdes de cada uma das categorias.

DIMENSAO ELEMENTO NIVEL ’,\“VEL TOTAL
GERENCIAL TECNICO
VISIBILIDADE 24 30 54
VISAO DEFINICAO 16 15 31
ESTRATEGICA MONITORAMENTO 25 39 64
CONSCIENCIA 38 47 85
CONHECIMENTO ABRANGENCIA 35 32 67
ORGANIZACIONAL ORGANIZACAO 36 61 97
ACESSO 29 47 76
SELECAO 4 3 7

PAPEIS 30 36 66
PESSOAS ARTICULACAO 8 9 17
COMUNIDADES 11 24 35
LIDERANCA 1 34 45
CULTURA COMPARTILHAMENTO 47 62 109
ORGANIZACIONAL LIBERDADE 16 26 42
VALORIZACAO 28 41 69
AMBIENTE FISICO 12 15 27
ESTRUTURA FORMA DE TRABALHO 30 47 77
ORGANIZACIONAL INTEGRACAO 48 69 117
PERMEABILIDADE 36 35 71

Quadro 12 — Frequiéncia de citagGes das categorias pré-definidas
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A andlise dos dados permitiu a identificacdo de trés categorias de elementos:

e Elementos necessarios para a gestdo do conhecimento ja existentes na organizacao;

e Elementos necessarios para a gestdo do conhecimento inexistentes ou insuficientes
na organizagao, e;

e Elementos ndo relevantes.

A seguir serdo apresentados esses elementos dentro das dimens@es estudadas.

4.1.1.1 Visao Estratégica

A visibilidade das metas estratégicas, a definicdo de metas de conhecimento alinhadas
as metas estratégicas e 0 monitoramento dos resultados foram as categorias procuradas nessa
dimensao.

Apesar de apenas 57% dos entrevistados considerarem que conhecem as metas
estratégicas do banco, praticamente todos consideram de fundamental importancia o
conhecimento das mesmas. E consideram, também, que o banco deveria se preocupar mais
com a divulgacao dessas metas.

O elemento visibilidade citado 54 vezes demonstrou a sua importancia para a gestao
do conhecimento em um banco de fomento, mas mostrou, também, uma caracteristica bem
marcante que é a variedade de comportamento no banco em relacdo a esse elemento

dependendo da época da gestéo.

“O nivel de divulgacéo é variado e depende do momento. Na gestdo
passada foi distribuido para todos os funcionarios o plano de

fortalecimento financeiro, que era o norte estratégico.”

“As metas estratégicas do banco sdo mutantes. Na atual, nessa gestao
eu ndo tenho claro quais sdo as metas estratégicas do banco. Na
gestdo passada tinha o plano de fortalecimento financeiro distribuido
para todos os funcionarios que era o norte estratégico. Funcionava
com planejamento estratégico. Nessa gestdo eu ndo tenho

conhecimento.”
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Ainda nesse elemento notou-se uma grande preocupacdo da organizacdo com a
rotatividade da diretoria. Diversos gerentes fortalecem o pensamento da necessidade de se ter
metas estratégicas bem definidas, para médio e longo prazo, com intuito de diminuir o

impacto de cada mudanca, conforme dito na seguinte resposta de um gerente.

“As mudancas de diretoria, ligadas a mudanca de governo, fazem
com que os planos estratégicos se percam na transicdo. Esta se
chegando a conclusdo que nosso planejamento estratégico deve ser
feito sempre para os proximos 4 anos, apenas se reformulando. Isto é

um plano plurianual.”

Dessa dimensdo o elemento menos citado foi o que determina a necessidade de
definicdo de metas de conhecimento alinhadas as metas estratégicas da organizacdo. As
poucas metas de conhecimento reconhecidas pelos respondentes sdo as metas operacionais.
Foram detectadas vérias citacdes sobre metas de conhecimento técnico como demonstra o

trecho da entrevista com um gerente da area financeira:

“A meta de conhecimento na minha area é totalmente técnica. O
grupo novo que entrou foi muito bem preparado e atingiu
praticamente toda meta de conhecimento necessaria. O que acho
necessario para minha area é um bom conhecimento de matematica
financeira... Outra importante meta de conhecimento da minha area €

conhecer o sistema financeiro e como ele funciona.”

A érea de RH foi a Unica que demonstrou claramente a necessidade das metas de
conhecimento para garantir que as competéncias se desenvolvam coerente e consistentemente.

O trecho da entrevista com um dos técnicos de RH mostra essa preocupacao:

“As metas de conhecimento se refletem na demanda que nds temos
por treinamento, a gente vé no dia a dia que € muito empirico a forma
em que as pessoas vao participar do treinamento, das solicitacGes do
treinamento que nds temos. Isso € porque ndo tem meta de
conhecimento, porque se tivesse teria outro enfoque, uma outra

sistematica. Eu vejo que o banco ndo tem, porgque ndo temos o perfil
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de cargo. Nao existe mapeamento de cargo. Para mim é basico, a
mesma coisa que 0 banco ter planejamento estratégico € as pessoas
saberem porque elas estdo aqui, 0 que elas precisam ter em termos de
conhecimento e experiéncia para poder direcionar nosso plano de
treinamento e desenvolvimento e a pessoa também saber desenvolver

seu plano de carreira. Um plano estratégico de conhecimento.”

Foi ressaltado por um superintendente a necessidade da vinculagcdo das metas de
conhecimento com as metas estratégicas, considerando que no banco ainda ndo existe tal

atitude:

“... na verdade existe muita confusdo na producdo de conhecimento
no banco. Nao vejo vinculacdo das metas estratégicas com a geracao
desse conhecimento. O planejamento ainda faz pedido de
conhecimento com vinculagdo a meta estratégica. As areas de

operacgao pedem conhecimento de problemas setorizados.”

O elemento mais citado nessa dimensdo foi 0 monitoramento. E praticamente unanime
a consideracdo da importancia do conhecimento e divulgacdo dos resultados como uma
grande fonte de conhecimento, porém existe a preocupacgdo que esse monitoramento ndo seja
utilizado para a melhoria das analises posteriores e sim para puni¢do. Os depoimentos de um

técnico e um gerente demonstram bem esse sentimento.

“A divulgacéo de resultados das anélises pode ser muito Gtil se tiver o
proposito de evitar situacOes adversas, reduzir riscos, etc.

Porém, se a divulgacao tiver um carater punitivo, mostrando erros e
eventuais culpados, acho que essa divulgacdo ndo deve ser feita em
carater publico.”

“N&o. Nao acho que deva ser divulgado. Existe a necessidade de

pouparmos o técnico.”

Diversos entrevistados consideram que os resultados da analise deveriam ser
compilados como ligdes aprendidas. Foi forte o destaque para um sistema de informacdo, o

Relatdrio de Analise (RA). Apesar desse sistema utilizar tecnologia de informacéo, é evidente
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pela observacdo, que o destaque dado ao sistema foi devido a inteligéncia, isto é, o
conhecimento de andlise de crédito embutido no mesmo. Os entrevistados consideram que no
momento em que 0 RA se integrar aos outros sistemas corporativos, uma grande base de

dados, capaz de gerar um banco de ligdes aprendidas, seré criada.

4.1.1.2 Conhecimento Organizacional

As categorias procuradas nessa dimensdo foram o grau de divulgacdo da localizagédo
do conhecimento no banco, a organizagdo e abrangéncia desse conhecimento e quais
instrumentos existem para facilitar acesso a essas informacoes.

Os elementos mais citados nessa pesquisa foram os dessa dimenséo.

Evidencia-se nas entrevistas reclamacdes de grande parte dos pesquisados sobre a falta
de um banco de dados corporativo, bem-estruturado e confidvel. Consideram que as
informacdes geradas pelos sistemas informatizados sdo de dificil acesso, e que outros tipos de
informacdo sdo de dificil localizacdo. Os dois elementos, abrangéncia e organizacao, foram
citados conjuntamente 164 vezes, destacando a preocupacdo da organizacdo com a infra-
estrutura do conhecimento.

Ja se verifica na organizacdo estudada algumas iniciativas de gerir as informacdes
publicadas, porém ainda faltam estruturas e processos que promovam a reutilizacdo do
conhecimento. Uma das razdes dessa ndo reutilizacdo do conhecimento € ele estar muito na
cabeca dos técnicos. Diversas vezes foi citada a falta de formalidade na obtencdo da

informacdo. Os trechos das entrevistas abaixo ilustram essa visdo:

“Formalmente ndo. Assim, formalmente tendo um documento formal
ndo. Informalmente sim, mais ou menos. Através de leituras ou de
informativos do banco ou de relatérios anuais. Esse tipo de coisa.
Relatorio de administracdo. Esses documentos. Assim. Mas eu ndo me

lembro de ter visto assim formalmente algo definido.”

“Existe muito memoria “pessoal’ aqui dentro do banco, funcionarios
antigos na instituicdo que detém a informacdo na cabeca deles, mas
que nunca foi sistematizada em um sistema de informacdes

corporativo.
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Sendo assim, quando preciso de alguma
informacao/conhecimento tenho que sair perguntando para as

pessoas quem sabe isso ou aquilo™.

Um fato interessante é que apesar do BRDE j& possuir uma Intranet, a mesma nao foi
citada nenhuma vez como fonte de conhecimento organizacional. J& o recurso da Internet esta
sendo considerado por uma grande parte dos entrevistados como a melhor fonte de consulta.

O elemento Consciéncia citado 85 vezes demonstrou que as pessoas sentem muita
dificuldade de encontrar o recurso de conhecimento no BRDE, apesar de saberem que o
conhecimento existe dentro da organizacdo. Nota-se, contudo, j& uma iniciativa de gestdo de
conhecimento, caracterizando a importancia do elemento Consciéncia para a organizacao, que
sd0 0s manuais de “melhores praticas”. Praticamente todos os entrevistados sabiam da
existéncia desse tipo de manual, considerando extremamente Util e descrevendo o processo de
manutencdo e divulgacéo de alteracfes como um trabalho muito bem feito.

Ficou clara a deficiéncia do elemento Acesso. Praticamente todas as citacdes desse
elemento demonstravam a importancia de se ter melhores instrumentos para facilitar a procura
e captura de informagdes. Contudo verificou-se, também, j& alguma iniciativa de gestdo de
conhecimento. Oitenta por cento dos entrevistados mostraram que ja recebem informacdes

importantes sem que para isso necessitem fazer forca.

4.1.1.3 Pessoas

Nessa dimensdo foram procuradas préaticas e politicas de recursos humanos associados
a gestdo do conhecimento, como, por exemplo, politicas de selecdo de pessoal, papéis
organizacionais de pesquisadores de informacdo e comunidades de pratica ou conhecimento.

O pequeno numero de citacGes para os elementos Selecdo e Articulagdo demonstram
gue nessa organizacao esses elementos ndo afetam a gestdo do conhecimento.

Apenas os técnicos de RH demonstraram alguma preocupacdo com a selecdo de
pessoas. Isso se deve ao fato da organizacdo estudada ser de carater publico, ndo sendo
possivel a selecdo de pessoas por critérios subjetivos, isto €, todas as pessoas que trabalham
no banco ou sdo concursadas ou tiveram alguma indicacéo politica.

Nota-se interesse da organizacao de transformar seus bibliotecarios em intermediarios
de informacdo. Acham que esses profissionais podem fazer o papel de filtros para separar o

essencial da informacdo do apenas interessante. Os centros de informacdes, como sdo
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conhecidas as bibliotecas do BRDE, ja sdo os responsaveis pela categorizacdo e filtragem dos
conteudos eletrénicos publicados na Intranet.

Apesar de ndo existir incentivo por parte da administracdo na criacdo de grupos
informais, como mostra o depoimento abaixo, ja existe uma comunidade de pratica bem

definida entre os advogados de todas as dependéncias.

““Que eu conheca, so os formais do tipo: APRO ou CIPA. S&o criados
por necessidade de cumprimento de regulamentacgdes, mas nao por
interesse dos proprios funcionarios. Grupos espontaneos do tipo
Qualidade Total, etc foram tentados algum tempo atras, mas nao
apoiados pela Diretoria, no sentido de ceder salas para os encontros

e flexibilidade do horéario das suas atuaces.”

Essa “Comunidade de Pratica” existente na organizacdo apenas utiliza o correio
eletronico como ferramenta tecnoldgica. Outras tecnologias ja existentes dentro do banco, tais
como o férum e o helpdesk, ainda ndo estdo sendo utilizadas.

Outros grupos de profissionais demonstram o desejo de que existisse para sua classe
esse tipo de comunidade de préatica formada pelos advogados, mas esperam que a iniciativa
venha da administracdo, isto é, que se criem as “Comunidades de Conhecimento™, outro
componente do modelo de Malone (2002). Os entrevistados acreditam que através das

mesmas possam compartilhar melhores praticas, problemas comuns e suas solugdes.

4.1.1.4 Cultura Organizacional

As categorias procuradas nessa dimensdo foram os tipos de lideranga existentes na
organizacdo, o grau de compartilhamento da informacéo, o grau de liberdade em inovar e as
politicas de valorizacdo dos funcionarios.

O compartilhamento de conhecimento aparece como o principal elemento existente na
dimensdo cultura organizacional. Apesar de ndo existir uma politica formal que valorize ou
estimule esse compartilhamento dentro do banco, 0s entrevistados consideram que a
estabilidade no emprego e a pouca rotatividade, criam um ambiente de pouca disputa e muita
amizade, facilitando assim o compartilhamento de conhecimento.

Percebe-se que todos compartilham seu conhecimento sem restricbes com 0s outros

membros da equipe ndo sentindo qualquer espécie de receio ou temor da incorporacao de seus
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conhecimentos pelos outros. Frequentemente, as respostas foram acompanhadas por
expressdes como “sem duvida” ou “com certeza”. Por outro lado, uma grande parte dos
entrevistados tem a sensacdo que 0s outros parceiros ndo tém a mesma atitude em relacdo a
transferéncia de seu conhecimento. Muitos alegam que a cultura dominante, apesar de nao
fazerem parte dela, é a de “esconder 0 jogo” para se manter no poder.

O elemento Valorizacdo, apesar de ter sido citado 69 vezes, ndo foi considerado um
elemento essencial no processo de gestdo do conhecimento para analise de crédito. A visdo
existente na organizacdo é que o perfil de entidade publica de cunho politico ndo permite
valorizacéo do funcionario de forma diferenciada.

A valorizacdo dos funcionarios esta intimamente ligada ao conhecimento técnico que
0 mesmo possui e se restringe ao reconhecimento dado pelos préprios colegas conforme se

pode ver no depoimento a seguir:

“Acho que a valorizacéao ¢ feita sob forma de elogios ou de delegacdo
de analises mais complexas e interessantes. Ou seja, a valorizacéo é
muito mais intelectual. Nao existe um sistema de valorizacdo sob a
forma de promocao que verdadeiramente estimule o funcionario a se
empenhar e a produzir mais e melhor. Nosso sistema de promocao
(falo dos novos funcionarios) por mérito é muito falho, que estimula
muito pouco. O estimulo vem mais do comprometimento de cada um,

da responsabilidade que cada um tem perante seu trabalho.”

Verificou-se na pesquisa que o Banco possui um perfil de lideranca extremamente
conservador, mas ainda assim 87% dos entrevistados consideram que tém liberdade para

propor novas idéias, mesmo que na maioria das vezes ndo sejam postas em pratica.

4.1.1.5 Estrutura Organizacional

Buscou-se nessa dimensdo conhecer as facilidades que o ambiente fisico proporciona
na divulgacdo de conhecimento, verificar a estrutura basica de trabalho, o grau de integracao
das unidades e a capacidade da organizacdo de fazer fluir idéias tanto para dentro como para
fora da organizacao.

O ambiente fisico formado por ambientes abertos onde os funcionérios utilizam

estacdes de trabalho, foi muito elogiado. A proximidade fisica foi reconhecida como um fator
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importante na capacidade da organizacdo de divulgar seu conhecimento e trocar experiéncias.
O ambiente fisico foi diversas vezes citado com uma forma de aumentar a freqiiéncia do
contato inter-pessoal. A Unica desvantagem citada por alguns funcionérios é a dispersao que

ocorre nesse tipo de ambiente aberto. O depoimento abaixo demonstra essa afirmagéo:

“Eu acho que facilita. Na hora que nés ampliamos o esquema do
escritdrio sem paredes, isso facilita a visualizacao e a troca. Sob esse
aspecto facilita. Ela tem um ponto negativo, no meu entendimento que

ela dificulta a concentracéo do trabalho.”

Dos elementos pesquisados a falta de permeabilidade foi o mais citado. Quase todos os
funcionérios pesquisados sentem falta de uma maior integracdo com as universidades ou
outras associagfes. Consideram importante transpor os limites organizacionais para obter
mais conhecimento. Apenas a area de RH acha que possui uma boa integracdo com parceiros

externos.

“Nos temos parceria com algumas entidades. Uma delas € com a
ABDE. Ela me traz de vantagem uma aproximagdo com 0S outros
bancos de desenvolvimento. Ou seja, eu consigo ver quais sdo as
praticas de recursos humanos que os outros bancos estdo adotando.

Troca de conhecimento.”

Também é muito sentida, no Banco, a falta de integracdo entre as areas. Existe pleno
conhecimento que essa falta de integracéo traz para a organiza¢do uma piora na produtividade
devido a um re-trabalho constante. Uma grande parte de conhecimento e informacGes é
perdida por essa falha.

Todo trabalho desenvolvido no Banco para a decisdo de crédito é feito através de
grupos de trabalho. Essa forma de trabalho foi considerada, por todos os funcionarios, como a
melhor forma que a organizacdo pode trabalhar. Como em toda organizagdo que trabalha
baseada no conhecimento, o trabalho em grupo no Banco incentiva o compartilhamento do
conhecimento.

Algo que reforcga a idéia da importancia de trabalho em grupo no BRDE é a norma que

define que todas as decisBes de concessdo de crédito devam ser aprovadas em comités. E
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ressaltado por todos os funcionarios antigos que a inadimpléncia teve uma queda desde

quando essa norma foi implantada.

4.1.2 Analise de Categorias Inferidas

Nessa fase foram analisadas todas as respostas na tentativa de emergir novos
elementos. Esse processo conhecido como procedimento por milha, proporciona a exploracéo
de caracteristicas relevantes ndo contidas no modelo proposto de pesquisa. Os resultados da
analise tematica de categorias inferidas sao apresentados a seguir.

4.1.2.1 Visao Estratégica

Nessa dimensdo procurou-se analisar a percepcdo dos entrevistados em relacdo ao
conhecimento das estratégias da organizacdo e seu monitoramento. Buscou-se, também, no
contexto dessa mesma dimensdo, identificar se 0s entrevistados percebiam a preocupacao do
nivel estratégico com metas de conhecimento.

Apos a leitura de cada uma das respostas das questdes relativas a dimensdo Visao

Estratégica, chegou-se as categorias mostradas no quadro 13 abaixo.

Visdo Estratégica Freq.
Analisar fracasso e sucesso 18
Atingir metas de contratacéo 17
Aumentar o rigor no crédito 17
Expanséo do negécio 10
Alinhamento com a politica dos estados 3

Quadro 13 - Categorias inferidas da Dimenséao Visdo Estratégica

Nota-se nas categorias emergentes a preocupacdo com o monitoramento das anélises
de crédito. O aprendizado através da experiéncia € considerado, por diversos entrevistados,
um elemento de grande importancia para a melhoria da decisdo de crédito. O aprendizado
pelo erro € considerado por 83% dos entrevistados como a grande vantagem do

monitoramento dos resultados, como ilustram alguns trechos destacados de entrevistas.

“Extremamente importante... somente com base nessas informagdes é

possivel mensurar quais sdo os verdadeiros resultados que estamos
74



obtendo.... Um dos principais parametros de avaliacdo de crédito é a
base historica (erros e acertos passados) porém sinto a caréncia deste
tipo de informacdo catalogada e estruturada durante a fase de
analise.... ndo raro esta avaliacdo se baseia no “‘senso comum’ ou
“experiéncias de alguns técnicos” ou com base em uma pesquisa

exploratoria do analista.”

* acho muito importante. A troca de informacdes das analises que sao
realizadas, nos ajudaria a ndo cometer erros recorrentes e a aprender

com experiéncias passadas, bem ou mal sucedidas.”

Diversos respondentes consideram o monitoramento um elemento essencial, ndo so
para a aprendizagem atraves do erro, mas também para a aprendizagem através do sucesso.

A expansdo do negdcio, o atingimento das metas de contratacdo e 0 aumento no rigor
da concessdo de crédito sdo preocupacdes que devem incentivar a criacdo de ativos de

conhecimento que sejam essenciais para 0 sucesso dessas iniciativas.

4.1.2.2 Conhecimento Organizacional

Quanto a essa dimensdo, procurou-se verificar a importancia, estruturacgéo,
abrangéncia, localizagédo e acessibilidade do conhecimento existente na organizacdo e como

esse conhecimento facilita a melhora da decisdo de crédito.

Conhecimento Organizacional Freq.

N
~

Manuais Operacionais/Normativos

[y
[op}

Banco de Dados ndo estruturado

Clipping
Biblioteca

[EE
[EE

[N
o

Conhecimento Pessoal

Conhecimento da Internet

Dificuldade de Acesso

Estudos Setorias

Histdrico das analises

Necessidade de comprar conhecimento

Dados ndo confiaveis

wWw| O N | 00| | 00| ©

Sistema Unico Corporativo

Banco de Especialistas 2

Quadro 14 — Categorias inferidas da Dimensdo Conhecimento Organizacional
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O quadro 14 mostra as categorias finais identificadas, indicando forte énfase na
importancia dos Manuais Operacionais para a melhoria da decisdo de crédito. Alguns trechos

das entrevistas que mostram essa posicao estdo destacados logo abaixo.

“Existem manuais no préprio sistema de relatério de anélise que nos

auxiliam bastante na anélise.”

“Existem resolucdes internas de enquadramento e de politicas
operacionais, organizadas nos manuais operacionais, que norteiam a

decisdo de aprovacao das operagodes.”

“Manuais financeiros e do operacional. Eles sd&o mais do que
melhores praticas, eles sdo a lei. Eles sdo as tabuas da lei. Porque
boa parte do que estéa ali, ele ¢ mandatdrio, ele ndo é a melhor pratica
que deve ser seguida. Em parte é a melhor prética que
obrigatoriamente deve ser seguida decidida internamente, e em parte
sdo as regras do jogo do governo federal que diz assim € assim ou
ndo se faz. Ou entdo ele é muito mais uma explicitacdo maceteada,
mastigada e coordenada do que é legal que se faca, legal para fora

por normas externas, legal por normas internas.”

O contato pessoal se mostrou como a forma mais facil e de maior utilizacdo para a
obtencdo de conhecimento. Todos os entrevistados citaram a importancia das conversas e
reunides para a transferéncia do conhecimento. E a principal forma de transferéncia de
conhecimento tacito encontrado na organizacdo. As decisbes em comité, todos eles
executados de forma presencial, reforcam a importancia do contato pessoal no banco.

Pode-se observar nessa andlise, pelo grande nimero de citagdes sobre banco de dados
estruturado e histérico das andlises, a importancia que a organizacdo estd dando para o
aprendizado através da experiéncia, ja comentada no resultado da dimensao Visdo Estratégica.

Na dimensdo Conhecimento Organizacional verifica-se claramente uma excelente
aceitacdo, por parte dos empregados da organizacdo estudada, da utilizacdo de técnicas de
“empurrar” conhecimento, isto €, distribuicdo de informag&o ndo solicitada para o usuario. O

clipping foi citado praticamente por todos os funcionarios como informacdo importante que
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chega até os mesmos sem que fagcam forca. A biblioteca, também, muito citada como fonte de
conhecimento organizacional, na maioria das vezes em que foi citada foi valorizando a
utilizacdo da técnica de “empurrar” conhecimento.

A importdncia do conhecimento distribuido pela Internet também ressaltou nas
categorias emergentes.

Diversas préticas de gestdo do conhecimento que melhorariam os processos no banco
foram ressaltadas nas citagbes. A criacdo de um banco de especialistas com a divulgacdo da
informagdo por toda a empresa e a compra ou obtencdo de conhecimento através de
ampliacdo de contato com universidades ou institutos de pesquisa foram as mais citadas.

4.1.2.3 Pessoas

A pesquisa nesta dimensdo buscava explorar a visdo dos respondentes sobre como
estdo posicionadas os integrantes da organizacdo em relacdo ao processo de gestdo do
conhecimento.

O quadro 15 mostra as categorias finais encontradas na dimensao Pessoas ap0s analise
das respostas.

Pessoas Freq.
Grupos Formais 20
Incentivo ao treinamento 18
Existéncia de pesquisadores 17
Falta de incentivo a especializacéo 16
Falta de pesquisadores 13
Comunidade de Advogados 3
Comunidades de Conhecimento 3

Quadro 15 — Categorias inferidas da Dimensao Pessoas

Foi verificado o amplo uso de grupos formais de trabalho. A analise dos projetos é
toda feita por grupos interdisciplinares onde cada profissional fica responsavel por uma tarefa
especifica, porém, esses grupos proporcionam um ambiente propicio para a discussdo de
pontos polémicos e para compartilhamento de conhecimento Esses grupos sdo mutantes e
apesar de alguns entrevistados considerarem que a intencdo da administracdo de criar grupos
diferentes para cada analise ser evitar especializacdes, essa pratica traz a ampliacdo da rede de
relacdo de cada profissional criando as chamadas “Redes de Conhecimento” definidas por

Malone (2002).
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O incentivo ao treinamento, importante politica de recursos humanos para gestdo de
conhecimento, é citado na maioria das vezes como uma excelente politica adotada pelo
BRDE. O plano de treinamento anual e os incentivos a pds-graduacdo ou ao aprendizado de
linguas estrangeiras sdo considerados como peca fundamental para a exceléncia do quadro
funcional. Mesmo assim, o0 processo merece algumas criticas de gerentes demonstradas nos

depoimentos dados a seguir:

“O banco ndo se preocupa no aprendizado para sustentar as
competéncias ou criar novas. O mestrado, por exemplo, deveria ser
definido pelo banco e ndo a pessoa dizer o que ela quer. Por sorte

ndo esta muito fora. N&o temos ninguém que entenda do processo.”

““O banco se preocupa com a manutencdo das competéncias, mas nao
de forma muito planejada. Embora a gente tenha a area estruturada,
mas eu acho que 0s nossos treinamentos estdo muito atrelados a
vontade pessoal de cada um em se especializar, do que a uma
orientacdo estratégica. Eu fiquei muito surpreso nesta visita as
cooperativas, pois numa delas, foi referido que eles estariam dando
um start em programa de MBA, mas dentro da cooperativa,... E 0
fazem dentro da cooperativa para que primeiro o treinamento seja
orientado para a realidade que aquelas pessoas vivenciam, segundo
porque os trabalhos como esses que tu estas fazendo aqui tenham
utilidade para casa. Porque toda vez que vocé faz isso fora, fica dificil
de trazer pra dentro, porque as pessoas daqui ndo estdo
comprometidas com isso, ndo vivenciaram esse processo que tu estas
vivenciando até chegar a conclusdo que isso era relevante,
importante. Entdo isso me chamou muita atencdo, essa visdo do

administrador, nds ndo temos isso aqui.”
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4.1.2.4 Cultura Organizacional

Nessa dimensdo procurou-se encontrar os valores e crencas da organizacdo que
propiciam a implantacdo da gestdo do conhecimento na organizac¢do. Os valores encontrados

sdo mostrados no quadro abaixo.

Cultura Organizacional Freq.

Conservadorismo 16

Conhecimento Técnico

Critérios de Avaliagdo Falhos

8
5
Resisténcia a mudanga 5
4

Amizade / Confianca

Acomodacao 1

Quadro 16 — Categorias inferidas da Dimensao Cultura Organizacional

Das caracteristicas citadas da dimensdo Cultura Organizacional nota-se o
conservadorismo como a de maior destaque. Apesar da impressdo negativa que a
caracteristica de conservadorismo gera, foi sentido na pesquisa que para 0 banco € uma
caracteristica considerada positiva. A inovacdo ndo se configura como essencial para a
sobrevivéncia do banco. Depoimentos como o apresentado abaixo, de um gerente financeiro,

confirmam esse ponto de vista.

“Sim. E dou liberdade para todos meus funcionarios inovarem. N&o
acho que devemos mudar por mudar. Se esta funcionando, néo
precisamos mudar. Precisamos estar muito certos da inovacao para
poder assumi-las. Nosso negocio é muito sensivel, precisamos

trabalhar com muito cuidado.”

O grau de liberdade para agir sobre novas idéias é pequeno. Nota-se liberdade para a
proposicao de inovagdo, mas uma resisténcia por parte da lideranca de modificacfes na forma
de trabalhar. Essa resisténcia a modificacdes da liderangca é confirmada com o elemento
Lideranca que aponta para uma administragcdo extremamente conservadora. Os depoimentos a
seguir demonstram tanto o conservadorismo, quanto a liberdade para a proposicao de novas

idéias:
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“Temos liberdade para propor novas idéias, ou para inovar, mas na
maior parte das vezes as idéias sdo barradas em instancias
superiores, pois apesar de que em teoria 0 banco quer que 0S novos
funcionarios tragam novas idéias, na pratica existe muita resisténcia

a mudar o ‘modus operandi’.

“O ambiente é livre para sugestdes..mas 0 comportamento

conservador nao raro desestimula novos conceitos.”

4.1.2.5 Estrutura Organizacional

Foram pesquisadas, nessa dimensdo, quais praticas sdo adotadas na organizacdo para
aumentar o aprendizado e a geracdo de novos conhecimentos. Para isso foi verificado o
ambiente fisico, a forma de trabalho, o grau de integracdo das areas e a permeabilidade a

conhecimento externo.

Estrutura Organizacional Freq.
Falta de permeabilidade 30
Falta de integracdo entre as areas 18
Facilidade de troca de conhecimento 12
Ambiente aberto 11
Trabalho em grupo 7
Re-trabalho 7
Deciséo em Comités 6
Baixa produtividade 5
Informac®es perdidas 3
Chefia isolada 2
Troca de conhecimento com clientes 1

Quadro 17 — Categorias inferidas da Dimenséo Estrutura Organizacional

Nenhuma categoria diferente das categorias pré-definidas emergiu nessa dimenséo.
O Unico fato interessante foi que apenas um funcionario citou a importancia de existir
troca de conhecimento com os clientes.
“Deveriamos ter mais ligacdo com nossos clientes. Conhecer mais
sobre 0 negocio aonde eles atuam e criar maiores vinculos para uma

troca maior de informagéo.”
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4.2 Resumo Geral dos Resultados

Dos vinte elementos selecionados (Quadros 5, 6, 7, 8 e 9) no inicio do estudo,
dezesseis foram considerados necessarios (Quadro 19 e 20). Analisando os resultados,
observa-se que apenas cinco desses elementos foram encontrados na organizacgdo estudada e
considerados pelos entrevistados como existentes na quantidade suficiente (Quadro 19).
Durante a intervencdo, quatro elementos de gestdo de conhecimento emergiram das
entrevistas (Quadro 21), ndo tendo sido considerados no inicio da mesma. Apenas quatro
elementos ndo foram considerados necessarios pelos entrevistados (Quadro 22).

Nesses quadros a primeira coluna sdo os elementos e na coluna grau de suficiéncia
aparece o valor dado pelos dois informantes-chaves (IC) e pela pesquisadora (P). O grau de
suficiéncia considerado foi de 1 a 5, sendo que 1 era a inexisténcia do elemento na
organizacdo e 5 o grau maximo de suficiéncia do elemento. O grau 0 significa a ndo
necessidade do elemento para a gestdo de conhecimento na organizagao.

O grau de suficiéncia dado pela pesquisadora se baseou na analise de contetdo e na
observacao direta. Apos a verificacdo dos elementos emergentes, a pesquisadora reviu as
questdes, fechando-as com duas opgdes, a existéncia ou ndo de elementos (originais do
modelo de pesquisa e 0s emergentes). Foram classificados qualitativamente conforme 0s

parametros mostrados no quadro 18.

Grau de Respostas
Suficiéncia Positivas
1 5% -20 %

2 20 % - 40 %

3 40 % - 60 %

4 60 % - 80 %

5 80 % - 100 %
0 0%-5%

Quadro 18 — Graus de Suficiéncia
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Elementos existentes suficiente

Grau de Suficiéncia

IC P IC
Compartilhamento 4 5 4
Liberdade 3 3 3
Ambiente Fisico 0 4 4
Forma de Trabalho 5 4 5
Tecnologia de Informacéo 3 4 3

Quadro 19 — Elementos existentes no BRDE de forma suficiente

Elementos para desenvolvimento

Grau de Suficiéncia

9)

o

9)

Visibilidade

Definicao

Monitoramento

Consciéncia

Abrangéncia

Organizacéo

AcCesso

Comunidades

Integracéo

Pesquisadores

| N O N N O N P DN

AN W N BN N O W

BN N P W W NN RN

Permeabilidade

3

2

2

Quadro 20 — Elementos que necessitam de desenvolvimento

Elementos emergentes

Grau de Suficiéncia

IC P IC
Treinamento 4 4 4
Redes de Conhecimento 5 4 4
Contato Pessoal 4 3 3
Anélise dos sucessos e erros 1 1 2

Quadro 21 — Elementos que emergiram na pesquisa

Elementos ndo relevantes

Grau de Suficiéncia

IC P IC
Selecdo 0 0 0
Articulagdo 0 0 0
Valorizagdo 0 0 0
Lideranca 2 0 0

Quadro 22 — Elementos néo relevantes
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Pode-se observar uma concordancia significativa entre os graus de suficiéncia
apontados por essas trés visdes. Foi praticamente unanime a opinido sobre os elementos de
gestdo de conhecimento necessarios que ja existem suficientemente no BRDE. O Unico
elemento que gerou discordancia foi o ambiente fisico. Um dos superintendentes nao
considerou relevante esse fato para uma boa gestdo de conhecimento. Para ele o ambiente
fisico apresentado no banco é bem adequado, porém nao interfere na qualidade dos processos
efetuados pelo banco.

Setenta e cinco por cento dos elementos ndo relevantes foram de total acordo entre as
trés partes. Apenas o elemento lideranga ndo teve unanimidade. Um dos superintendentes
considerou que poderiamos melhorar as decisdes de crédito se a lideranca do banco fosse
mais inovadora.

Quanto aos elementos de gestdo de conhecimento que foram considerados necessarios
e que precisam ser mais desenvolvidos no BRDE a concordancia ainda foi maior. Apenas
dezoito por cento ndo apresentou concordancia total. Esses elementos, Acesso e Consciéncia,
durante toda a pesquisa ficaram limitrofes entre ser ou ndo ser necessarios.

Todos os quatros elementos que emergiram na analise de contetddo foram confirmados

pelos informantes-chaves.
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5. O MODELO DE GESTAO DE CONHECIMENTO PARA BANCOS DE
FOMENTO

Nesse capitulo sera apresentada uma analise critica dos resultados obtidos mostrando
os elementos convergentes da pratica com a teoria na gestdo de conhecimento em bancos de
fomento.

Conforme os resultados encontrados apresentados no capitulo anterior, a pesquisa
demonstrou que dos elementos propostos no modelo preliminar de pesquisa somente Selecéo,
Articulacdo, Valorizacdo e Lideranca ndo se mostram necessarios a gestdo de conhecimento
no tipo de organizagdo estudada. Por outro lado, os elementos Redes de Conhecimento,
Treinamento, Contato Pessoal e Analise dos Sucessos e Erros, ndo considerados no modelo
preliminar (Figura 9), apresentaram significancia e relevancia para uma boa gestdo de

conhecimento dentro da organizacgao estudada.

5.1 O Modelo Resultante

A figura 12 apresenta o esquema conceitual decorrente dos resultados desse trabalho
em comparacdo ao modelo preliminar de pesquisa apresentado no capitulo 2.

Todas as dimensdes definidas no modelo preliminar de pesquisa permanecem, porém
nas trés dimensbes — Visdo Estratégica, Cultura Organizacional e Pessoas — emergiram 0s
seguintes elementos: Treinamento, Redes de Conhecimento, Analise de Erros e Contato
Pessoal. Esses elementos sdo apresentados no modelo constante da figura 12 sublinhados em
fonte itélica.

Os elementos que ndo se mostraram relevantes na pesquisa para a gestdo de

conhecimento em bancos de fomento aparecem no modelo conceitual sombreados.
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CONHECIMENTO ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL
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ORGANIZACAO (}9‘ Q@o INTEGRAGCAO
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ORGANIZACIONAL
PESQUISADORES VIsES COMPARTILHAMENTO
COMUNIDADES ESTRATEGICA LIBERDADE
TREINAMENTO VISIBILIDADE CONTATO
" PESSOAL
REDES DE DEFINICAO 550
CONHECIMENTO LIDERANCA
z MONITORAMENTO -
SELEGAO - VALORIZAGAO
7 ANALISE DE ERROS
ARTICULACAO

T Ir Jr 1T
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Figura 12 — Dimens6es e Elementos de Gestdo de Conhecimento em Banco de Fomento

A pesquisa também permitiu identificar a melhor estratégia de gestdo de conhecimento
para a organizacao estudada. O BRDE apresenta todas as caracteristicas de organizacdo aonde
melhor se aplica a estratégia da Personalizacdo definida por Hansen e Nohria (1999). Todo
conhecimento no banco é fortemente conectado ao individuo e é compartilhado
principalmente através de contatos diretos de pessoa a pessoa. Vé-se claramente nas tomadas
de decisdo pelos comités de crédito que o conhecimento do banco ndo € passivel de ser
codificado e estocado. Cada projeto analisado pode ser considerado como o desenvolvimento
de um produto customizado. A utilizacdo da tecnologia de informacdo estd basicamente

calcada na facilitacdo do contato entre as pessoas.
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5.2 As Melhores Préaticas

Um projeto de gestdo de conhecimento em um banco de fomento deve comecar pelo

levantamento dos elementos definidos nessa pesquisa como necessarios que existam dentro da

organizagdo, porém que precisem ser desenvolvidos. Iniciativas, como as descritas abaixo,

levantadas como melhores praticas em projetos de gestdo de conhecimento, sendo aplicadas

em um banco de fomento, podem trazer melhorias para todos os processos desse tipo de

organizagao.

Definicdo de metas de conhecimento feitas pela lideranca da organizacao
alinhadas as metas estratégicas da empresa.

Essas metas de conhecimento podem complementar o planejamento estratégico
tradicional fornecendo uma descricdo das técnicas que serdo necessarias no futuro.
Sdo através dessas metas que podem ser conhecidas as competéncias que devem
ser desenvolvidas ou preservadas e as que se tornaram obsoletas. E muito
importante a divulgacdo das metas estratégicas e de conhecimento para todos 0s
niveis da organizacéo.

Criacdo de ligagbes de conhecimento com bancos de fomentos de outros
estados, com universidades e com institutos de pesquisa.

Trazer 0 conhecimento para dentro das fronteiras da organizacdo, aumentando
assim a possibilidade de inovagéo. Esse tipo de iniciativa ajuda a evitar a sindrome
do “ndo foi inventado aqui, entdo ndo serve”.

Criagdo e divulgacéo de listas de especialistas facilitando a consciéncia e o
acesso ao conhecimento.

Essas listas, conhecidas como P&ginas Amarelas ou Mapas de Conhecimento
permitem que as pessoas saibam quais conhecimentos estdo disponiveis para elas e
descrevem aonde encontra-los. Elas também ajudam na integracao das areas.
Identificacdo e implantacao e divulgagdo de comunidades de préticas.

Através delas os individuos que possuem metas e interesses profissionais comuns
podem ir além das fronteiras de tempo e espago para conectarem-se a outros na
organizagdo, com 0s quais tenham pouco contato. As comunidades de praticas

fornecem um ponto focal natural para organizar e promover o conhecimento em
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uma area especifica. Essas comunidades aumentam a re-utilizagdo do
conhecimento evitando o re-trabalho.

e Implantacdo de tecnologias como a video-conferéncia e os foruns eletrénicos
para facilitar a integracdo das areas e o trabalho das comunidades de
praticas.

Essas tecnologias sdo extremamente (teis em organizacBes que optam pela
estratégia de Personalizacdo como é o caso da organizacdo estudada. Elas,
também, ajudam a alimentar a memoria organizacional.

e Implantacdo de um banco de dados integrado e corporativo com toda a
historia dos projetos estudados e aprovados em um banco de fomento.

Com a implantacdo de um projeto de gestdo de conhecimento, fortalecendo o0s
elementos encontrados nessa pesquisa espera-se que a organizacdo tenha uma melhoria em
todos os processos. Espera-se, também, com a criacdo de uma base de dados bem estruturada
e confiavel, uma das iniciativas de gestdo de conhecimento proposta, a facilitagdo da atividade
de prospeccéo de clientes, aumentando o nimero de negdcios mais seguros que um banco de
fomento pode fazer. Outro ganho possivel € diminuir a dependéncia do conhecimento tacito

dos funcionérios antigos, diminuindo as conseqiiéncias na evasdo dos funcionarios.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de conhecimento é um processo que deve ser adotado por todas as
organizagdes, principalmente por aquelas empresas em que o conhecimento é fundamental
para 0 negocio e representa um diferencial competitivo como nos bancos de fomento (BOFF,
2000). A vantagem competitiva que o gerenciamento do conhecimento pode trazer tem
incentivado a implantacéo de projetos nesse sentido em diferentes tipos de empresa.

A gestdo do conhecimento € um campo de enorme abrangéncia. Sendo assim, para o
sucesso de um projeto nessa area é essencial conhecer os elementos vitais para cada tipo de
organizacao.

Essa pesquisa procurou descobrir elementos importantes, proporcionando melhor
entendimento deles para os bancos de fomento. Acredita-se que por essas organizagoes
basearem suas decisfes de crédito totalmente em conhecimento, essa pesquisa torne-se de
grande utilidade.

Ap0s o estudo dos aspectos tedricos sobre gestdo de conhecimento, foram estudados
trés modelos conceituais baseados em dimens@es e trés modelos baseados em estratégias. Os
modelos baseados em dimensdo serviram para criar o0 modelo de pesquisa, perseguindo o
objetivo principal desse estudo que era identificar elementos de gestdo de conhecimento
importantes em um banco de fomento. A partir desse modelo de pesquisa foi realizado um
estudo de caso em uma instituicdo financeira da regido sul que tem como fungdo fomentar o
desenvolvimento da regido através de concessao de crédito.

Para diminuir a limitacdo de um estudo de caso foram utilizados multiplos elementos
para coleta de dados (entrevistas em profundidade, questionarios, observacdes diretas de
rotinas, estudo da documentagdo), e mais de uma técnica de processo de andlise de dados
(anélise de conteldo, analise léxica, analise tematica, confirmacdo por pessoas chaves da
organizacdo). Todas essas técnicas foram utilizadas para retratar o melhor possivel o contexto
e reforcar a legitimidade dos elementos encontrados. Cabe ressaltar que a experiéncia e o
grau de conhecimento da instituicdo por parte dos entrevistados contribuiu, também,
significativamente para a qualidade dos resultados obtidos.

A partir dos dados coletados verificou-se que a importancia de dezenove elementos na
organizacdo estudada. Ressaltam os elementos Contato Pessoal e Rede de Conhecimento que
emergiram das respostas e fortalecem a necessidade de se utilizar a estratégia de
personalizacdo para organizacbes como as de banco de fomento. A estratégia da
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personalizacdo focaliza o conhecimento do individuo, fortalecendo a necessidade de
compartilhamento do conhecimento através de contatos diretos de pessoa a pessoa. A
disseminacdo do conhecimento nessa estratégia ocorre através dos dois elementos citados
acima.

A pesquisa também permitiu identificar e analisar algumas iniciativas de gestdo de
conhecimento apropriadas para utilizacdo em bancos de fomento. Acredita-se que esses
resultados possam ser de grande utilidade para a pratica empresarial, uma vez que se trata de
um campo de aplicacdo bastante incipiente. Dessas iniciativas nota-se que os mapas de
conhecimento e as comunidades de pratica podem ser implementadas na organizagdo com um
esforco pequeno, ndo necessitando de novas tecnologias para suporte, podendo trazer

beneficios imediatos.

6.1 Limitacbes

Os objetivos propostos para a realizacdo desta pesquisa foram atingidos, porém a
mesma apresentou algumas limitacGes que serdo apresentadas a seguir com o objetivo de
contribuir para futuros estudos a serem feitos sobre esse assunto.

A principal limitacdo dessa pesquisa refere-se ao nimero de empresas estudadas, nesse
caso apenas uma, restringindo assim a generalizacdo dos resultados obtidos. E reconhecido
que os resultados de um estudo de caso Unico estdo fortemente relacionados ao contexto.

Uma outra limitacdo dessa pesquisa refere-se a metodologia escolhida, um estudo de
caso, ja que o mesmo depende da subjetividade do autor. Porém, os padrdes rigidos seguidos
pelas pesquisas em ciéncias fisicas tém sido contestados na area de ciéncias sociais. Thiollent
(1997), por exemplo, afirma que nas pesquisas da &rea de ciéncias sociais a quantificagdo de
variaveis é muito delicada e pode estar gerando uma simples producdo de dados sem
significado. Para o autor, as pesquisas nessa area trabalham com a acéo de atores sociais que
possuem autonomia de decisdo e comportamentos ndo previsiveis na base de extrapolacdo de
tendéncias. Ele considera que a visdo sistémica obtida através das pesquisas qualitativas em
um ambiente organizacional é mais valiosa do que qualquer indicador quantitativo sendo
muito mais Util para planejar reformas ou mudancas nas organizacoes.

Foi tentado minimizar as limitacOes tipicas dos estudos de base qualitativa (Yin,
2001), principalmente os da categorizacdo dos elementos sustentando-os na base teorica
estudada, o que permite um bom grau de seguranca nas conclusdes obtidas. O uso de técnicas

de triangulacdo para sustentar os resultados obtidos como a andalise documental, observacéo
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direta, analise léxica e de contetdo, entrevistas em profundidade e por ultimo a validacdo dos
resultados com pessoas chaves da organizacdo aumenta, também, muito a confiabilidade dos

resultados.

6.2 Recomendacdes

Como proposta para estudos posteriores sobre o tema tratado, sugere-se que se
utilizem os elementos levantados nessa pesquisa para a criacdo de um modelo aplicado de
gestdo de conhecimento em bancos de fomento.

Seria importante que estudos posteriores possam validar os elementos encontrados
utilizando-se de metodologias de pesquisas diferentes, como por exemplo, a pesquisa
quantitativa.

Outra proposta para estudo posterior seria a verificagdo de que elementos da gestéo de
conhecimento no banco influenciam a atividade de concessao de crédito especificamente.

Sugere-se, também, replicar o estudo em outras organizacfes de diferentes portes e
regibes e, principalmente, verificar se 0s elementos emergentes diferentes daqueles dos
modelos tedricos sdo elementos significativos para este modelo aplicado de gestdo do

conhecimento.

6.3 Contribuicdes

A principal contribuigdo dessa pesquisa foi aliar o conhecimento académico sobre
gestdo de conhecimento com a realidade de um banco de fomento mostrando elementos
importantes na gestdo de conhecimento de organiza¢Ges como a estudada.

Outra importante contribuicdo foi para a organizacgao estudada. Esse estudo permitiu o
mapeamento das necessidades de estruturagdo do conhecimento. Facilitar e fortalecer o
contato pessoal, criando as redes de conhecimento e divulgando os especialistas criara
melhores condi¢cOes para a passagem do conhecimento tacito entre o pessoal mais antigo da

organizacdo e 0s mais novos, diminuindo as consequéncias do processo de aposentadoria.

90



“Atencdo ao conhecimento como recurso organizacional envolve
necessariamente um olhar para o futuro. Nao se pode investir no
recurso conhecimento pensando em resultados imediatos ou tentando
calcular o retorno sobre o investimento por meio de simples férmulas
matematicas. O investimento na identificagdo, geracao,
compartilhamento e uso mais eficiente do conhecimento
organizacional é um investimento na flexibilidade e agilidade das
organizacOes. As organizacfes que investem em gestdo do
conhecimento estdo se preparando melhor para o futuro, mas
colhendo os resultados hoje dos investimentos passados.” (TERRA,
2000).
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ANEXO A

PROTOCOLO PRELIMINAR DE PESQUISA

1. Pesquisa em dados secundarios :

a.
b.
C.
d.

€.

f.

Procurar indicativos dos elementos do quadro 5 nos manuais de
procedimentos.

Procurar indicativos dos elementos do quadro 5 em todas normas e
resolucgdes

Levantamento dos sistemas de informacéo

Levantamento de bases de conhecimento individuais
Levantamento das normas de selecéo de pessoal

Levantamento das tecnologias utilizadas para melhorar o gerenciamento do
conhecimento

2. Observacao Direta

a.

Acompanhamento de reunides do comité de credito

b. Acompanhamento da analise de um projeto

3. Entrevistas Semi-Estruturadas

a.
b.

Procurar os elementos dos quadros 5, 6, 7, 8, 9
Roteiro para entrevista semi-estruturada

Definicéo do Perfil do Entrevistado :
Nome
Cargo
Formacéo
Tempo de Casa
Idade
Lotacéo
Area de Negdcio
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ANEXO B

PESQUISA APLICADA PARA CONFIRMACAO DOS ELEMENTOS
ENCONTRADOS

Elemento

Necessario

Grau de existéncia no banco

2 3 4

Metas estratégicas de Médio/Longo Prazo

Metas de conhecimento alinhadas com as metas estratégicas

Aprendizado pela experiéncia

Consciéncia

Abrangéncia

Organizacdo

Integracdo

Permeabilidade

Comunidades

Compartilhamento

Pesquisadores

Liberdade para inovacdo

Redes de Conhecimento

Ambiente Fisico

Trabalho em grupo

Tecnologia de Informacao

Selecdo de pessoal

Avrticulacdo

Valorizacdo do funcionério

Perfil de lideranca inovador

99




ANEXO C

ARTIGOS SOBRE CONHECIMENTO PUBLICADOS

Revista Ano Assunto tratado Qtde | Qtde Qtde
Total |Artigos | Artigos de
de Conheci-
Conheci- | mento em
mento bancos
RAE 2004 | Organizacbes de aprendizagem ou aprendizagem | 10 1 0
o organizacional
Eletrbnica
2003 | Confianca e desenvolvimento de capital intelectual 16 2 0
Gestdo do conhecimento e competéncias essenciais na
indUstria automobilistica
2002 | Gestdo do conhecimento e formacdo das capacidades | 23 1 1
em Bancos
RAE 2004 16 0 0
2003 11 0 0
2002 23 0 0
RAC 2004 | Conhecimento, inovacdo e competéncia em|26 1 1
organizaces financeiras
2003 | Avaliagdo da Gestdo de Conhecimento em entidade | 31 2 0
filantrépica

Competicdo  baseada em  competéncias e
aprendizagem organizacional

2002 | O processo de inovacdo em empresas intensivas em | 28 2 0
conhecimento

Um estudo exploratério do controle gerencial de
ativos e recursos intangiveis em empresas brasileiras

ENANPAD 2004 | Comunidades de Praticas 130 9 0
Da aprendizagem grupal a organizacional
Compreendendo o significado de gestdo do
conhecimento e a importancia da comunicacdo em seu
compartilhamento

Estratégias de gestdo de conhecimento e 0 uso de
tecnologia

O compartilhamento de conhecimento no processo de
implementacédo de sistemas de informacéo

Préaticas de gerenciamento estratégico da Informacao
Gestdo de conhecimento no processo de
implementacdo de sistemas de informacéo

Medicéo e otimizacdo do capital intelectual
Conhecimento nos processos de inovacéo
Conhecimento em Fabricas de Manufatura

2003 |Analise do uso da Intranet na Gestdo do|102 5 0
Conhecimento

Gestdo de conhecimento em empresa de consultoria
Gestdo de conhecimento organizacional
Compartilhamento de conhecimento em incubadoras
Modelo de gestdo de conhecimento em uma inddstria
farmacéutica
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Revista Ano Assunto tratado Qtde | Qtde Qtde
Total |Artigos | Artigos de
de Conheci-
Conheci- | mento em
mento bancos
ENANPAD 2002 | Gestdo do conhecimento para processo de inovagdo 137 6 0
Transferéncia de conhecimento na cadeia de
suprimento
Aspecto de dominagdo e emancipacdo na gestdo do
conhecimento organizacional
A transferéncia de conhecimento em projetos de
inovacdo tecnoldgica.
O processo de aprendizagem e a gestdo de
conhecimento em empresas de vanguarda
Necessidades do gerenciamento de conhecimento
organizacional
RAUSP 2004 | Aprendizagem Organizacional versus organizaces | 33 2 0
gue aprendem
Ambiente de Aprendizagem e Cultura em
OrganizacgBes Militares
2003 34 0 0
2002 35 0 0
TOTAL 655 31 2
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ANEXO D

GLOSSARIO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGCAO UTILIZADAS EM
GESTAO DE CONHECIMENTO

Agentes: programas que agem de acordo com o comportamento do usuario
para executar tarefas trabalhosas de obtengdo de informagdes, tais como
localizar e acessar informacdo de diversas fontes, resolver inconsisténcias,
filtrar informac®es irrelevantes ou ndo desejadas, integrar informacéo de fontes
heterogéneas e colocar as informacdes em uma determinada apresentacdo. Os
agentes sdo entidades computacionais autbnomas, inteligentes (inteligéncia é a
habilidade de inferir e executar acdes necessarias para atingir determinadas

metas.), colaborativas e adaptativas.

AplicacOes de Help-desk: aplicagdes que permitem as organizagdes gerenciar
0 suporte a clientes, fornecendo um banco de dados compartilhado com os

pedidos ao help-desk e as trilhas de resolucbes de problemas.

Banco de dados relacionais ou orientados a objeto: locais utilizados para
armazenamento de informacGes. Os dados sdo armazenados em tabelas e
categorizados por campos. Cada grupo de informacdo é um registro. Os bancos
de dados relacionais sdo desenhados para construir ligacdes ou
relacionamentos entre duas ou mais diferentes tabelas. Atualmente sdo os mais
utilizados. Os bancos de dados orientados a objeto oferecem simplificagdo nas
aplicacBes que utilizam objetos. S&o utilizados para armazenar dudio e video
entre outras coisas. Esses bancos estdo se tornando cada vez mais utilizados

nas organizacoes.

Customer Relationship Management (CRM): sistemas para fornecer um
melhor servico aos clientes da organizacdo. Ele guarda as informacdes
relevantes de cada cliente para desenvolver programas que satisfacam as

necessidades do cliente a cada interagdo do mesmo com a organizacao.

102



Data mining: pode ser definido como o processo de selecionar, explorar, e
modelar grandes volumes de informacao através de padrbes. As ferramentas de
mineracdo de dados utilizadas para procurar e para extrair informacdo atil de
grandes volumes de dados em textos, data warehouses e e-mails, utilizam
técnicas estatisticas de dados para detectar padrdes aplicando técnicas de
modelagem matematica para gerar previsdes e prognosticos e induzir regras.
Sendo assim, a mineracdo de dados tornou-se uma poderosa ferramenta para

identificar conhecimento em documentos (TURBAN, 2002).

Data warehouse: repositério de dados organizados em dimensdes,
armazenando dados brutos como fatos individuais. Ele fornece memdria da
organizacdo atraves da integracdo das bases de dados da organizacdo. Esses
fatos sdo armazenados para cada periodo de tempo criando um histérico do
desempenho organizacional, e uma vasta base de conhecimento. Normalmente

sdo utilizados como fonte para as aplicacdes de suporte a decisao.

Ferramentas OLAP: ferramentas que permitem aos analistas, gerentes e

executivos analisar os dados de uma maneira multidimensional.

Gerenciador de contetdos: ferramenta que fornece facilidade para a
categorizacdo dos conteldos tanto da Internet quanto da Intranet. Os
gerenciadores de contetido também fornecem a facilidade de avisar qualquer

novidade ou mudancas em paginas de interesse do usuario.

Groupware: tecnologia desenhada para facilitar o trabalno em grupo. Essa
tecnologia pode ser usada para comunicacdo, cooperagdo, coordenacao,
solucdo de problemas, competicdo ou negociacdo. Tecnologias tradicionais
como o telefone sdo também ferramentas de groupware, mas o termo €
comumente utilizado para se referir a uma classe especifica de tecnologias

como os e-mail, newgroups, videoconferéncias, ou chats.

Intranet: sistema de distribuicdo de informacdo dentro de toda a organizagéo
que utiliza as ferramentas e tecnologias de Internet. Ela pode ser desde simples

paginas HTML ligadas entre si em uma rede até um grande sistema com um
103



servidor dedicado a ele. A Intranet é utilizada para facilitar acesso dos
empregados aos documentos da organizacdo, distribuir software, facilitar
acesso aos bancos de dados e aos sistemas estruturados. A Intranet € utilizada,
também, para a divulgacdo individual ou departamental de publicacdes que

servirdo para toda a organizacao.

Mecanismos de recuperacdo de informacdo: mecanismos utilizados para
indexar, procurar e reunir dados, particularmente de textos ou outras formas
ndo estruturadas. Os métodos de recuperacdo variam de um simples indice a

um sistema baseado em computador.

Portais: Web sites, geralmente com pouco contetdo, que mostram links para
0s sites mais importantes para 0 negécio da organizacdo. Informacdes
relevantes ao negocio podem ser obtidas através de ferramentas de busca

baseadas em uma taxionomia definidas por especialistas.

Sistemas de gerenciamento de documentos: sistemas utilizados para coletar,
armazenar e distribuir os artefatos de conhecimento existentes na organizacéo.
Os sistemas de gerenciamento de documentos mais avancados ja possuem

controle de versdo, autenticacao e traducéo.

Sistemas de publicacéo eletronica: é a distribuicdo de informacao em formato
digital, incluindo software que permite aos usuarios interagirem com os textos

e as imagens.

Tecnologias “Push: tecnologias que facilitam o envio automatico de
informacdes relevantes para clientes sem que o cliente faca qualquer esforco

para recuperar essa informacéo.

Workflow: tecnologia que permite a organizacao a automatizar seus processos
de negdcio para melhorar o gerenciamento sobre eles. A tecnologia de
workflow apresenta as tarefas a serem executadas para 0s usuarios apropriados,

e ird ajudar os usuarios a acompanhar as mesmas. Ela permite aos gerentes e
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empregados acompanharem o progresso de cada tarefa e gerar estatisticas da

qualidade de execucéo dos diferentes passos do processo.
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