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RESUMO

O objetivo deste trabalho é analisar como ocorre a Gestdo do Conhecimento (GC)
numa organizacao do setor de abastecimento de agua e esgotamento sanitario, com
a finalidade de determinar se a empresa possui condicdes adequadas para implantar
e alimentar de forma sistematica os processos de GC. O presente trabalho constitui
uma pesquisa qualitativa, exploratoria e descritiva, a partir da aplicacdo do
instrumento para diagnostico da maturidade em GC, baseado no instrumento
desenvolvido pela Asian Productivity Organization (APO). Quanto aos procedimentos
técnicos, a pesquisa possuiu as etapas de: 1) revisdo da literatura para identificacdo
dos modelos de GC, modelos de analise de maturidade em GC, contextualizacédo do
setor de abastecimento de dgua e esgotamento sanitario estudado ; 2) realizacdo de
estudo exploratério com empresa publica de saneamento para compreensdo da
operacionalizacdo das informacdes neste tipo de organizagdo, com procedimento
técnico caracterizado como survey e analisado com técnica de estatistica descritiva;
3) ao final, foi elaborada a andlise descritiva, a fim de descrever a GC nas
organizacdes do setor de abastecimento de agua e esgotamento sanitario e identificar
os pontos fortes e oportunidades de melhoria da Gestdo do Conhecimento. No total,
foram recebidas 42 respostas, de vérias areas de atuacdo, onde constatou-se que a
organizacdo estudada possui iniciativas isoladas de aplicabilidade de processos de
Gestdo do Conhecimento, mas tais praticas ndo sdo uniformizadas e nem
institucionalizadas. Além disso, a organizacdo ndo gerencia de maneira eficiente o
conhecimento, o que nao favorece as tomadas de decisdo e apesar de existirem
praticas setoriais de GC, os colaboradores mostraram que consideram importante a
sistematizacdo de conhecimento bem como a criagdo de conhecimentos préprios e
estratégicos. Ademais, a organizagao possui uma forte infraestrutura de tecnologia da
informacéao, que facilmente podera subsidiar um Sistema de Gestdo do Conhecimento

(SGC) e outras iniciativas de GC.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Abastecimento de Agua, Esgotamento
sanitario, Maturidade em Gestado do Conhecimento.
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ABSTRACT

He objective of this work is to analyze how Knowledge Management (KM) occurs in an
organization of the water supply and sanitation sector, in order to determine if the
company has adequate conditions to systematically implement and feed the KM
processes. The present work constitutes a qualitative, exploratory and descriptive
research, based on the instrument developed for the diagnosis of maturity in KM,
based on the instrument developed by the Asian Productivity Organization (APO). As
for the technical procedures, the research had the following stages: 1) literature review
to identify KM models, KM maturity analysis models, contextualization of the water
supply and sanitary sewage studied; 2) carrying out an exploratory study with a public
sanitation company to understand the operationalization of information in this type of
organization, with a technical procedure characterized as a survey and analyzed with
a descriptive statistics technique; 3) at the end, the descriptive analysis was elaborated
to describe the KM in the organizations of the sector of water supply and sanitary
sewage and to identify the strengths and opportunities of improvement of the
Knowledge Management. In total, 42 responses were received, from several areas of
activity, where it was found that the organization studied has isolated initiatives of
applicability of Knowledge Management processes, but these practices are neither
standardized nor institutionalized. In addition, the organization does not efficiently
manage knowledge, which does not favor decision-making and although there are
sectoral practices of KM, employees have shown that they consider important the
systematization of knowledge as well as the creation of own and strategic knowledge.
In addition, the organization has a strong information technology infrastructure, which

can easily support a Knowledge Management System (KMS) and other KM initiatives.

Keywords:. Knowledge Management, Water Supply, Sanitary Sewage, Maturity in

Knowledge Management.
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1. Introducéo

A Gestao do Conhecimento (GC) teve sua origem na Revolucéo Industrial, por
volta do século XVIII, com a transicdo do mundo agrario para o mundo da producéo
em larga escala, o que mudou por completo o sistema de trabalho vigente (SANTOS,
2001). A necessidade de mao de obra adequadamente qualificada para exercer as
novas fungdes levou as mudangas no sistema educacional, e era quase impossivel
que um pais onde faltasse educacdo de massa e instituicbes adequadas para
educacdo avancada viesse a se tornar uma economia moderna. Apos a Revolucéo
Industrial, houve a Revolucao da Informacéo, em meados de 1970. Junto com ela, a
Era da Qualidade, da Competitividade e do Conhecimento trouxeram 0S novos
modelos de gestéo do século XXI (SANTOS, 2001; TIGRE, 2014).

Desde a década de 80, o conhecimento passou ter um papel mais importante no
ambiente competitivo, visto que esse demanda cada vez mais produtos e servicos de
qualidade, diversidade e personalizacdo (BURGER e KRAEMER, 2018). Assim, os
dirigentes das organizacdes passaram a considerar a criagcdo do conhecimento como
uma fonte de vantagem competitiva, possibilitando transformar a organizacdo em um
ambiente de aprendizado, a fim de preencher as demandas de uma sociedade do
conhecimento pés-industrial (CARVALHO, 2012; TIGRE, 2014).

A Gestdo do Conhecimento é um processo organizacional que deve ser focado
na estratégia empresarial e envolver “a gestdao das competéncias, a gestado do capital
intelectual, a aprendizagem organizacional, a inteligéncia empresarial e a educacao
corporativa” (SANTOS, 2001).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), as organiza¢des da Era do Conhecimento
tém a necessidade de criar conhecimento e dissemina-lo, de maneira que influenciem
no oferecimento de seus produtos e servicos.

A Era do Conhecimento modifica a mentalidade na sociedade, guiando as
pessoas para trabalharem em equipe na busca de solucao para os problemas. Assim,
0 conhecimento torna-se um elemento basico das organiza¢des sendo grande desafio
gerencia-lo (RIBEIRO et al., 2017).

O conhecimento organizacional para as organizagdes, € considerado um ativo
que, apesar de ser intangivel, gera a elas grande vantagem competitiva. Assim, a

missdo principal da GC €& promover 0 processo continuo de aquisicéo,
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armazenamento, distribuicéo e utilizacdo do conhecimento (GONZALEZ; MARTINS;
MELO, 2018).

1.1 Problematizacao

O conhecimento sempre foi um fator diferencial para qualquer organizagéo e
desde o inicio da historia, os seres humanos necessitavam do conhecimento para
executarem seus trabalhos. Entretanto, apenas nas ultimas décadas, tem sido
reconhecida a importancia do conhecimento como fator principal de producéo e como
valor intangivel, mas parcialmente mensuravel (REZENDE, 2017).

A constante competicdo por uma posicao forte no mercado ou pela sobrevivéncia
leva as organizacdes a atuarem com estratégias diversificadas e mais elaboradas,
buscando identificar os recursos e atividades que tragam vantagem competitiva
(RIBEIRO et al., 2017).

Os recursos econOmicos fundamentais para as empresas da Era do
Conhecimento ndo sdo apenas o capital, recursos naturais ou a mao de obra, mas
sim o conhecimento advindo do capital intelectual (BURGER; KRAEMER, 2018). O
conhecimento, se tornou mais do que a base de elementar das empresas,
transmutando-se parte ou totalidade dos produtos que elas ofertam (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).A GC propicia que o planejamento e a tomada de decisdo sejam
alicercados em andlises e perspectivas légicas consistentes, resultando em uma
atuacao assertiva mesmo em cenarios econdmicos e/ou politicos inconstantes (DEL
MASSA et al., 2018).

Para Sampaio (2017), os processos organizacionais sdo fontes de conhecimento
em suas entradas, atividades e produtos. O autor também ressalta que em
organizacbes em que a GC é institucionalizada, processos e documentos sao
acessiveis e usados regularmente pelos colaboradores e equipes durante os projetos
e/ou na conducéao de estudos estratégicos para a tomada de decisao.

Segundo Ribeiro et al. (2017), a GC precisa ser vista como uma abordagem
estruturada para “facilitar o conhecimento utilizdvel nos processos de trabalho,
aumentar o valor do que é oferecido no mercado; qualificar os profissionais do
conhecimento; disseminar a inovacao e assegurar o desenvolvimento dos individuos
e das organizagoes”.

A fim de que o conhecimento possa ser bem planejado, estruturado, utilizado e

mantido na organizacdo, uma gestdo adequada do conhecimento precisa ser
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efetuada. A Gestdo do Conhecimento (GC) procura disponibilizar o conhecimento e
as experiéncias de maneira mais facil e acessivel, facilmente disponiveis, para
aumentar a eficiéncia e eficicia da organizacdo e para que todos os colaboradores
possam acessa-lo (BURGER; KRAEMER, 2018).

Diante do exposto, questiona-se: de que maneira as empresas do setor de
abastecimento de &gua e esgotamento sanitario estdo gerenciando o0 seu
conhecimento? Estdo conseguindo reter, disseminar e aplicar o conhecimento
desenvolvido a novos projetos e processos? As empresas do setor de saneamento
estdo preocupadas em promover a criacdo de conhecimentos proprios e estratégicos,
gue as tornem competitivas e atrativas ao mercado? Quais as estratégias de GC estéo
sendo executadas? Como as tecnologias de informacédo estdo sendo utilizadas na
Gestao do Conhecimento destas empresas?

A fim de compreender as praticas de Gestdo do Conhecimento utilizadas na
organizacdo estudada, depreende-se a seguinte questdo norteadora da pesquisa:
Como ocorre a Gestao do Conhecimento numa empresa do setor de abastecimento

de 4gua e esgotamento sanitario?

1.2. Justificativa

Atualmente, o maior desafio das organizacdes tem sido aprender a converter o
conhecimento dos seus colaboradores em conhecimento organizacional. As
turbuléncias da Era do Conhecimento tém tornado ardua a tarefa da verbalizacéo ou
explicitacdo do recurso conhecimento (CHOO, 2003). Para Nonaka e Takeuchi (2008),
as organizacdes tém a necessidade de criar conhecimento e dissemina-lo, de maneira
gue influenciem no oferecimento de seus produtos e servigos.

A Gestéo do Conhecimento desempenha um papel importante na transformacgéo
do conhecimento tacito individual (ideias e experiéncias pessoais) para o
conhecimento organizacional explicito (documentos, produtos e procedimentos), pois
utiliza o conhecimento compartilhado efetivamente em toda uma organizagéo
(DAVENPORT E PRUSAK, 2003; NONAKA E TAKEUCHI, 2008).

Muitas organizacdes estabeleceram um Sistema de Gestdo do Conhecimento
(SGC) para facilitar a criagdo sistematica e o compartilhamento de seus recursos de

conhecimento. Devido as tendéncias emergentes de conexdo e globalizacdo, a
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colaboracdo nas organizacfes tornou-se parte integrante da GC, ja que as novas
tecnologias continuam a surgir (ALVARENGA NETO, 2008).

Um Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC) é um sistema de informacao
projetado para aumentar a utilizagao e a criacdo de conhecimento com o objetivo de
melhorar a eficacia de uma empresa. Do ponto de vista técnico, 0 SGC é projetado
para identificar, compreender, capturar, compartilhar, disseminar, recuperar, integrar
e alavancar o conhecimento (ABDULLAH et al., 2006). Um SGC é projetado,
desenvolvido e implantado para auxiliar as organizagbes a gerenciarem seus
conhecimentos, para realizarem tarefas e como ferramentas de tomada de decisao
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). A tecnologia SGC tornou-se reconhecida como um
fator habilitador e lider para conectar pessoas e converter dados em conhecimento
(ALI; ABDULLAH; MURAD, 2014).

Na sociedade do conhecimento, a percepcado da relacdo da eficiéncia junto a
producdo e o compartihamento do conhecimento do individuo permite as
organizagfes acolherem a GC como fator necessario, em termos estratégicos, para a
promoc¢do de um ambiente favoravel a aplicacdo e a partilha dos conhecimentos
produzidos e adquiridos (ALENCAR; FONSECA, 2016).

As continuas mudancas no cenario competitivo estimulam a execucéo de novas
estratégias organizacionais, a fim de garantirem a sua sobrevivéncia e lideranca no
mercado (RIBEIRO et al., 2017). Assim, diante do exposto, observa-se a importancia
do investimento por parte das organizagbes em esforcos para a promoc¢ao da cultura
organizacional voltada para a aprendizagem e desenvolvimento do conhecimento
organizacional (CENTENARO; BONEMBERGER; LAIMER, 2016).

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho € analisar como ocorre a Gestdo do Conhecimento
numa organizacao do setor de abastecimento de agua e esgotamento sanitario, com
a finalidade de determinar se a empresa possui condi¢cdes adequadas para implantar

e alimentar de forma sistematica os processos de GC.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir estes objetivos foram definidos alguns objetivos especificos, a saber:
¢ Identificar modelos de maturidade em Gestado do Conhecimento existentes;

e Efetuar um estudo exploratério no setor de abastecimento de agua e
esgotamento sanitdrio para verificar como as questbes de Gestdo do
Conhecimento séo percebidas;

e Realizar analise descritiva, que permita identificar pontos fortes e
oportunidades de melhoria da Gestdo do Conhecimento que facilitem e

ressaltem a necessidade da implantacdo da Gestdo do Conhecimento.
1.4 Estrutura do trabalho

O presente estudo esta estruturado da seguinte forma: o capitulo 1 trata da
contextualizacdo do problema; o capitulo 2 resgata o embasamento tedrico para
desenvolvimento do trabalho; o capitulo 3, apresenta a metodologia para execucao
da pesquisa; o capitulo 4 consta da apresentacao e da discussdo dos resultados do
estudo exploratorio; o capitulo 5 apresenta a andlise descritiva da GC na organizacao
pesquisada, contendo os pontos fortes e oportunidades de melhoria da GC para as
organizacdes do setor de abastecimento de dgua e esgotamento sanitario; o capitulo
6 resgata a pesquisa, suas consideracdes finais, bem como limitacbes encontradas

no desenvolvimento do trabalho e sugestdes de estudos futuros.
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2. Referencial Tedrico

Este capitulo apresenta a revisdo teorico-bibliografica com a finalidade de
conceituar de forma clara e atualizada os temas relacionados a Gestdo do
Conhecimento a e de Identificar modelos de maturidade em Gestao do Conhecimento
existentes. Serdo abordados assuntos sobre dados, informacdo e conhecimento;

Gestdo do Conhecimento; e setor de saneamento no Brasil.

2.1 Dados, Informacéao e Conhecimento

A fim de entender o amplo sentindo do conceito base do presente trabalho, é
importante balizar os conceitos que permeiam a tematica aqui abordada, apesar dos
mesmos se perpassarem nos estudos desenvolvidos. Os autores Davenport e Prusak
(2003) afirmam que entender a diferenca entre dados, informacéo e conhecimento e
como passar de um para o outro é essencial para a realizacdo bem sucedida do
trabalho ligado ao conhecimento.

Conhecimento ndo é dado e nem informacao, mas esta relacionado com ambos
e, as diferencas entres eles € normalmente uma questdo de grau (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003). Segundo Alvarenga Neto (2008), as definicdes de dado, informacéao
e conhecimento s80 0s marcos teoricos conceituais iniciais e primordiais
determinantes de formulacdes, proposicfes e discussdes atinentes as organizacdes
da era do conhecimento e da gestédo da informacao e do conhecimento.

Dados sédo o registro de alguma observacao sobre algum evento do estado do
mundo, sendo o elemento mais facil de ser manipulado e transportado, algo que
independe do contexto e da assimilacdo (CARVALHO, 2012. ALVARENGA NETO,
2008). As organizacdes modernas armazenam dados em algum tipo de sistema
tecnologico para que sejam lancados no sistema por setor. Todas as organizacdes
precisam de dados e alguns setores dependem fortemente deles (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).

A informacao € um conjunto de dados dentro de um contexto. Nonaka e Takeuchi
(2008) trataram a informag¢ao como fluxo de mensagens. Assim, conforme Carvalho
(2012), conclui-se que a informacgao € um conjunto de dados com significado para o
sistema e deve ser codificada de diversas maneiras, sendo tangivel e podendo ser
acumulada, processada e compartilhada. Nonaka e Takeuchi (2008) ressaltaram que

a informacéo possibilita uma nova Gtica para a interpretacdo dos eventos e objetos,
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tornando perceptivel os significados antes invisiveis, sendo o caminho necessario
para extrair e construir o conhecimento.

Davenport e Prusak (2003) concluiram que a transformacédo dos dados em
informagdes por meio da agregacgéo de valores de diversas maneiras poderia ser
realizada através dos métodos como:

e Contextualizacdo: quando se sabe o porqué da coleta de dados;

e Categorizacdo: quando se conhece elementos essenciais dos dados;
e Calculo: analise matematica ou estatistica dos dados;

e Correcao: retirada dos erros do conjunto de dados;

e Condensacao: sintese dos dados.

Carvalho (2012) destaca que o aspecto essencial da informacao é o dinamismo
da criacéo nas interacdes sociais entre 0s sujeitos que estdo associados ao contexto
assim como o conhecimento. Segundo Davenport e Prusak (2003) existem dois canais
de transmissao das informacdes nas organizacdes: a rede hard e a rede soft. A rede
hard possui uma infraestrutura delineada e baseada em tecnologia. A rede soft ndo
possui uma infraestrutura definida, sendo caracterizada pela eventualidade
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Segundo Alvarenga Neto (2008), o conhecimento é a informacdo mais valiosa,
ja que exige analise, sintese, reflexdo e contextualizacdo. Para Davenport e Prusak
(2003), o conhecimento é como um sistema vivo, sendo dotado de processo natural
de desenvolvimento relacionando-se com o ambiente externo. O conhecimento
também pode ser definido como a experiéncia e habilidades adquiridas por uma
pessoa através da experiéncia, sendo derivado da informacao e do contexto atraves
da aprendizagem. Os autores ainda descrevem o conhecimento como uma “mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e a incorporacao
de novas experiéncias e informagfes” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Segundo 0s
autores, o conhecimento tem origem na mente dos conhecedores e nas organizacgoes,
costuma estar descrito em documentos, rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003)

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento pode ser classificado em tacito
e explicito. Seré& tacito quando incorporado em experiéncias e relacionado a fatores

intangiveis; e explicito, quando articulado em linguagem formal. O conhecimento
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explicito & sistematico e formal, e por essa razdo pode ser facilmente transferido e
compartilhado através de meios de comunicacdo como a escrita ou sistemas
computacionais, especificacbes, expressdes matematicas, manuais, entre outros.
Este tipo de conhecimento pode ser reproduzido ou transmitido de maneira
relativamente facil entre os individuos de uma organizacédo. O conhecimento explicito
se trata do acumulo de experiéncias pessoais adquiridas individualmente, envolvendo
fatores intangiveis ligados a crencas pessoais, perspectivas individuais, valores
intangiveis e principalmente experiéncias individuais.

Os autores ainda argumentam que a criacdo do conhecimento segue através de
interacOes de informacédo e sua efetiva transformacédo, de modo que o conhecimento
pode ser convertido. Esta conversdo € um dos modelos de criagdo e conversao do
conhecimento mais citada na literatura, conhecido por suas quatro etapas:
socializacdo (tacito para tacito), externalizacdo (tacito para explicito), combinacéo
(explicito para explicito) e internalizacdo (explicito para tacito). Esse modelo é

chamado popularmente de Modelo SECI (Figura 1).

Figura 1. Conversao do conhecimento

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

(Socializagao) (Externalizacio)

Cunh?c_imentu Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhadeo Conceitual

. s (AN
>/

CD”hEFimE”tD (Internalizacin) (Comhinacaon)
explicito . .
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: Espiral do conhecimento adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o processo de socializagcdo contempla a
aquisicdo do conhecimento através de experiéncias e modelos mentais
compartilhados. A transferéncia de informacgdes pode estar relacionada a emoc¢des ou

contextos especificos, e a propria propagacdo de habilidades técnicas fortalece o
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aspecto da socializacdo de uma forma de conhecimento. A socializacdo € associada
a aprender pelo exemplo e a aprender fazendo.

Na externalizagdo o conhecimento tacito € associado por meio de conversacao
e reflexdo (individuo para o grupo). A externalizacdo ocorre quando o conhecimento
tacito do individuo se converte, em parte, para um conhecimento explicito. Esta
conversao ocorre em casos em que um dialogo se torna igualmente compreensivel a
todos, por exemplo uma ideia, conceitos, analogias, recursos graficos. Esta etapa €
considerada por Nonaka e Takeuchi (2008) como a “quintesséncia do processo de
criagcado do conhecimento”. A etapa da externalizacéo é o passo principal a criacao de
novos conceitos explicitos a partir do conhecimento tacito. A externalizacdo envolve o
uso frequente de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses e modelos o que
facilitaria a dificil verbalizacdo dos conhecimentos tacitos.

A combinacao se d& através da sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento pré-existente. E a conversdo do conhecimento explicito para explicito.
Pode ser caracterizada como uma integracdo de novos conhecimentos explicitos, e
ocorre na manipulacdo de dados por individuos e apos reconstruidos na forma de
relatorios. A combinacéo ocorre por meio de formalizacdo de documentos, reunides,
conversas por meio de telefone ou redes computadorizadas. Este padréo de criacéao
de conhecimento pode ser observado também pela educacédo e pelo treinamento
formalizado.

Na internalizagdo ha a incorporacdo do conhecimento explicito convertido em
conhecimento tacito, seja para o individuo, para o0 grupo ou para a organizacao. Para
que a criacdo de conhecimento organizacional ocorra, € necessario que o
conhecimento tacito acumulado pelos individuos da organizacéo seja socializado com
outros membros.

Para Freire et al. (2012), todas as organizagdes criam conhecimentos em meio
aos seus processos, consistindo num conjunto de tarefas especificas, feitas no
ambiente organizacional. Assim, o conhecimento pode ser considerado uma
vantagem competitiva e as organiza¢des devem gerenciar o conhecimento do capital
intelectual, procurando, além de manter, maximizar as vantagens competitivas
perante os concorrentes (TRINDADE et al. 2014).

O conhecimento organizacional € um bem empresarial que perpassa 0
conhecimento dos funcionarios da organizacéo e do grupo incorporado nas politicas,
procedimentos e protocolos organizacionais (ALI; ABDULLAH; MURAD, 2014).
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2.2 Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento é explorada por uma variedade de disciplinas e em
funcao disto, encontra-se na literatura variados conceitos. Nonaka e Takeuchi (2008)
definem a Gestdo do Conhecimento como o processo de criar novos conhecimentos,
continuamente que serao disseminados na organizacao e incorporados rapidamente
aos produtos e servicos, tecnologias e sistemas. Para Davenport e Prusak (2003),
pode ser definida como um conjunto de processos para a criagdo, utilizacao,
compartilhamento e disseminacdo do conhecimento a fim de atingir os objetivos
empresa. Bukowitz e Williams (2002) definem a GC como o processo pelo qual os
recursos mais utilizados sao os capitais humano e intelectual, gerando riquezas para
a organizagao.

Rossato (2006) definiu a Gestdo do Conhecimento como “um processo
estratégico continuo e dinadmico que visa gerar o capital intangivel da empresa e todos
0S pontos estratégicos a ele relacionados e estimular a conversao do conhecimento".
Segundo Schlesinger (2008), a Gestdo do Conhecimento tem “a fungédo de apoiar e
orientar, a partir de um planejamento estratégico que inclui a informacdo e o
conhecimento, a melhor forma de capitaliza-lo”. Mas também pode ser definida como:
uma visao com base no conhecimento dos processos de negdcio da organizacao, que
objetiva aumentar a capacidade de processamento de informagdes e tecnologias de
comunicacao, a fim de melhorar a competéncia da organizacdo e sua sobrevivéncia
em um ambiente de imprevisibilidade (MALHOTRA apud SCHLESINGER, 2008,
p.12).

A Gestdo do Conhecimento sempre existiu nas organizagdes, de maneira
voluntaria ou involuntéria, estruturada ou ndo. N&o obstante, para que se torne uma
vantagem competitiva, € preciso que seja implantada como processo, de maneira
padronizada, estruturada e coordenada (ALVARENGA NETO, 2008).

Para Schlesinger (2008), o novo perfil da sociedade do conhecimento exige que
as organizacbes acompanhem esta realidade, implicando em dizer que as
organizagfes devem estar ainda mais atentas a satisfagéo dos clientes e na busca de
resultados eficazes. Para que a organizagdo crie conhecimento, € indispensavel que
haja o compartiihamento de informacgfes, sendo essa uma condi¢cdo capacitadora

apontada por Nonaka e Takeuchi (2008) para este processo.
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Segundo Kakabadse et al. (2003), a cadeia de conhecimento € um fluxo
composto por dados, informacéo, realizacdo, acao/reflexdo, sabedoria, conforme

ilustrado na Figura 2.

Figura 2. Cadeia do Conhecimento

AcéO/REﬂeX§o

Fonte: Kakabadse et. al, 2003.

Ainda segundo os autores, o processo da Gestdo do Conhecimento
Organizacional € composto pelas fases de: aquisicdo do conhecimento,
armazenamento do conhecimento, distribuicAo do conhecimento e utilizacdo do
conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (2008) ressaltam que a criagdo do conhecimento esta
diretamente ligada ao desenvolvimento de espacos que promovam a interacéo entre
os individuos, que devem oferecer condi¢cdes de compartilhamento de experiéncias, a
articulacdo de modelos mentais dos individuos via didlogo, a sistematizacdo do
conhecimento e, por ultimo, a incorporacédo do conhecimento explicito.

Outros autores descrevem as fases do processo de gestdo do conhecimento,

conforme Rubestein-Montano et al. (2001) e demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1. Processos de Gestao do Conhecimento

Autor Descricédo
1. Adquirir;
Andersen Consulting; Hedlund; 2. Criar;
Knowledge Associates; Marquardt 3. Armazenar;

4. Compartilhar.

1. Aquisicao;
2. Criacao;
) 3. Armazenamento;
Fong e Choi R
4. Distribuicao;

5. Utilizagao;

6. Manutencéo.
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1. Influéncia do conhecimento;
2. Criacao de novos conhecimentos;
The Knowledge Research Institute 3. Armazenagem;
4. Organizagéo e transformagéo;

5. Implantacdo do conhecimento.

1. Producéo;
Ruggles 2. Caodificagéo;
3. Transferéncia.

1. Desenvolvimento;
2. Protecao;
Van der Spek o
3. Distribuicéo;

4. Combinacéo.

1. Transformacdo;
2. ldentificacéo;
] ) 3. Captura e criagéo;
Liebowitz o
4. Organizacao;

5. Aplicacgéo;

6. Distribuicdo.
Fonte: Rubestein-Montano et. al (2001)

2.3 Modelos de Gestdo do Conhecimento

A governanca corporativa tende a ser representada por um conjunto de regras e
praticas que objetivam reduzir conflitos e problemas, utilizando-se de mecanismos de
incentivo e de controle (SILVEIRA, 2004). Para Ali, Abdullah e Murad, (2014) a

governanca de GC é definida como:

"a estruturacdo da GC, a distribuicdo dos direitos de tomada de decisdo do
Sistema de Gestao do Conhecimento (SGC), responsabilidades entre as partes
interessadas da organizacdo, bem como as estruturas e processos para fazer e
monitorar decisfes estratégicas em relagao ao SGC" (ALI; ABDULLAH; MURAD,
2014, p.6).

Segundo Ali, Abdullah e Murad (2014), o papel do modelo de GC é fornecer as
politicas, processos e procedimentos necessarios para garantir que o programa
funcione de forma eficaz e devem ser claramente comunicados a todos o0s
envolvidos. A governanca cobre a gestdo integrada do programa desde o seu
desenvolvimento inicial, através da producéo até o fim da vida.

E consenso entre os autores que pesquisam sobre a Gestdo do Conhecimento
gue a pratica efetiva de gerenciamento de projetos explicitos e conhecimento tacito
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atua para aumentar a eficacia e rentabilidade de uma organizacdo. Onde os
sistemas sdo projetados para suportar a captura, utilizacdo e reutilizacdo do
conhecimento usando a experiéncia de profissionais do conhecimento, a inovacéo e
criatividade s&o aprimoradas em toda a cadeia de atividade organizacional, podendo
melhorar o fluxo da receita, qualidade do pessoal e satisfacdo do cliente, além de
poder reduzir o custo unitario da criacdo de conhecimento e o processo continuo de
entrega do produto. (ZYNGIER et al., 2006)

Um Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC) deve ser projetado para
aumentar a utilizacdo e a criacdo de conhecimento com o objetivo de melhorar a
eficacia de uma empresa. Do ponto de vista técnico, a GC como sistemas de
informacgédo projetados especificamente para identificar, compreender, capturar,
compartilhar, disseminar, recuperar, integrar e alavancar o conhecimento (ABDULLAH
et al., 2006). O SGC foi projetado, desenvolvido e implantado para auxiliar as
organizacdes a gerenciar seus conhecimentos para realizar tarefas e como
ferramentas de tomada de decisdo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). O SGC tornou-
se reconhecida como um fator de ativacdo e lideranca para conectar pessoas e
converter dados em conhecimento (ABDULLAH et al., 2006).

Para garantir a sucesso e padronizacdo do SGC nas organiza¢cdes do setor
publico, € necessario que o modelo adequado esteja implementado (ALI; ABDULLAH;
MURAD, 2014). A governanca da GC deve descrever as diretrizes organizacionais
sobre o gerenciamento de atividades relacionadas ao conhecimento (CAO e XIANG,
2012) e “implementar autoridade através de atividade transparente para alavancar a
soma conhecimento da organizacdo para o cumprimento dos objetivos e metas da
organizagao” (ZYNGIER; OWEN, 2013).

As estratégias de GC servem para gerenciamento de registros, mineracéo de
dados e indexacéao sistemas em ambientes de aplicacéo de banco de dados. Eles s&o
especificamente uma parte integral de gerenciamento e suporte de conhecimento
explicito e tacito. A GC inclui desenvolvimento, implementacdo e manutencao da
gestédo organizacional apropriada, gestdo de recursos humanos e infraestrutura para
permitir o compartilhamento de conhecimento. Zyngier et al. (2006) também
argumentam que, enquanto cada uma dessas abordagens oferece informacdes e
importantes compreensdes, existe uma falta de pesquisa que oferece uma
perspectiva estrutural em questdes que ainda ndo foram resolvidas com

éxito implementando estratégias de GC. Segundo a autora, 0s processos do
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planejamento falham quando ndo sdo construidos para compreender, internalizar,
sintetizar e assim aprender dos sucessos ou falhas do estratégico processo como é
implementado. Assim, 0s conceitos de abordagens estratégicas para GC séao
vulneraveis onde a estratégia € concebida como apenas uma aprendizagem
ou pratica evolutiva. (ZYNGIER et. al, 2006)

A estratégia de Gestao do Conhecimento é dirigir, conduzir e orientar. Um lider
investigard o conhecimento e alinhd-los com a estratégia organizacional. O lider
planejard entdo e executar a estratégia para gerir conhecimento para apoiar a
proposta de valor e a missédo da organizacao. A lideranca é amplamente reconhecida
como sendo instrumental na implantacao efetiva de uma estratégia de gerenciamento
de conhecimento em uma organiza¢do. Contudo, a lideranca é temporal e 0 processo
da tomada de decisdo em uma estratégia de GC pode ser ad-hoc e feito pelos
envolvidos no processo de planejamento e implementacdo, ou ocasionalmente por
partes interessadas e outros de influéncia. GC Governanca é um processo atraves
de quais organizacdes delegam responsabilidade e responsabilidade por essas
atividades e os resultados ou valor adicionado (ZYNGIER; OWEN, 2013).

A governanca € um processo que hao pode ocorrer por si s6, mas deve ser
cuidadosamente estruturado para alcancar uma coordenacéo e resultado efetivo da
implementacdo da estratégia. Concebendo processos, estruturas, politicas e
mecanismos para garantir uma boa decisdo fazer com o passar do tempo sao
obrigatérios e estes sao todos indicativo de que a governanca é necessaria. A criacao
das estruturas de governanca implica em definir uma dindmica de atores e suas
interacOes, de maneira que venha a desenvolver a participacdo e engajamento dos

membros no processo decisoério. (ZYNGIER et al., 2006)

2.4.1 Sistema Colaborativo de Gestdo do Conhecimento

O modelo de Sistema Colaborativo de Gestdo do Conhecimento (SCGC)
refere-se a implantacéo organizacional da Governanca em Gestao do Conhecimento
em todos os limites da empresa (WU; GU, 2009). A finalidade da SCGC é facilitar o
GC intra e inter-organizacional de forma sistemética, a fim de criar e alavancar
recursos de conhecimento e ativos intelectuais em colaboracdo com o objetivo de
melhorar o desempenho organizacional geral (ABDULLAH et al., 2006; CORMICAN;
O ' SULLIVAN, 2003) Pesquisas anteriores identificaram os principais elementos dos
SCGC que interagem e trabalham em conjunto como um SCGC (OYEFOLAHAN et



30

al., 2012; SAJEVA, 2011). Esses principais elementos, conforme adaptado (SAJEVA,
2011) séo:
a. Processo de GC: atividades relacionadas ao GC (identificar, adquirir,
criar, armazenar, disseminar e aplicar conhecimento);
b. Lideranca estratégica - apoio e promocao de gestao;
c. Infraestrutura organizacional - Redes sociais organizacionais para
garantir o fluxo de conhecimento em uma;
d. Infraestrutura tecnoldgica - Facilitar sistematicamente o processo de
GC com o uso de tecnologias de informacdo e comunicacao;
e. Aprendizagem organizacional - Processos de aprendizagem
colaborativa entre o pessoal da organizacao (pares e especialistas) para
facilitar a criacdo e o aprimoramento do conhecimento;
f. Cultura do conhecimento - Aceitacdo da importancia do conhecimento
e do SGC pelos colaboradores.

Segundo o autor do modelo, as tecnologias da informacgédo e da comunicagao
(TIC) redefinem a estratégia da organizacédo e o conhecimento organizacional cresce
sistematicamente no sistema de TIC de maneira dependente. Dessa forma, as
organizacdes estdo investindo cada vez mais em iniciativas de gerenciamento de
conhecimento para promover a criacdo, compartilhamento, aplicacao e transferéncia
de recursos de conhecimento de forma sistemética através das TIC (SAVEJA, 2011).

Alguns autores consideram a governanca de GC como parte da governanga de
Tl e a esta, descrevem como a estruturacdo da funcdo de Gestao do Conhecimento,
a distribuicdo dos direitos de tomada de decisdo do modelo de GC, responsabilidades
entre as partes interessadas da empresa, bem como as estruturas e processos para
fazer e monitorar decisdes estratégicas em relacdo ao SGC. (SCHROEDER et al.,
2012)

As iniciativas organizacionais de GC precisam ser incorporadas e distinguidas
através da governanca, como estruturas, processos ou mecanismos relacionais
(SCHROEDER et al., 2012) que permitiiam que cada funcionario execute suas
responsabilidades (GREMBERGEN; HAES, 2009). A governanga € um processo
dindmico que envolve implementacdo e monitoramento, bem como a tomada de
decisbes (FAZEKAS; BURNS, 2012). A governanca do SGC deve descrever as
diretrizes organizacionais sobre o gerenciamento de atividades relacionadas ao

conhecimento (CAO; XIANG, 2012), sendo uma disciplina na "autoridade de
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implementacdo através de uma atividade transparente para alavancar a soma do
conhecimento da organizacdo para cumprir os objetivos e objetivos da organizacao”
(ZYNGIER; OWEN, 2013).

Pesquisas anteriores sobre GC examinaram diferentes entendimentos do
conceito e as inumeras abordagens para a estratégia de implementacdo da
governanca em GC. A estratégia de GC em uma organizagcao opera através de uma
variedade de meios, frequentemente sob os auspicios de um Chief Knowledge Officer
(CKO) ou um departamento dedicado. Um SGC existe para atender as necessidades
de criacédo, divulgacdo e utilizacdo do conhecimento para cumprir objetivos
organizacionais. H4 pouca ou nenhuma indicacdo de corrente e pesquisa detalhada
que liga os principios de governanca com o desenvolvimento e gestdo de estratégias
para adquirir e criar conhecimento, para que organize, distribua-o e aplique-o no
momento e no lugar que € necessario (AMIDON; MACNAMARA, 2003).

A governanca de uma estratégia de GC deve determinar que as estratégias de
GC fornecem beneficios previamente identificados para a organiza¢do, enquanto 0s
riscos sao gerenciados, incluindo questdes de acesso a recursos de
conhecimento, como a qualidade é mantida e como as decisdes sao feitas, como os
recursos sao alocados, como os problemas estédo resolvidos, como os obstaculos séao
encontrados e comoos investimentos em GC serdo benéficos para
a organizacdo (GRUNDESTEIN, 2007).

Wiig (2002) descreveu uma analise estrutural de quatro areas de foco da
GC. Essas areas eram: funcdes de governanca, pessoal, funcées operacionais e a
realizacdo do valor do conhecimento. Além disso, Wiig (2002) destacou dois objetivos
fundamentais no processo da governanca GC: (a) garantir que o SGC forneca valor
ao stakeholders identificados, sendo esse valor derivado da proposi¢cao de valor da
organizacdo e as estratégias organizacionais implementadas para alcancar esses
finais; e (b) controlar e minimizar o risco para a estratégia do SGC, que deve ser uma
estratégia viva, capaz de ser, porém, sensivel aos ajustes necessarios como resposta
a falhas percebidas na capacidade de efetivamente transferir conhecimento.

Uma estratégia de GC nao pode ser vista como uma férmula prescrita que pode
“caber" todas as organizacdes ou até organizacdes "adequadas" dentro de um
segmento especifico da industria. O propésito de estabelecer estruturas de
governanca € para assegurar o] sucesso de uma atividade

organizacional. Isto compreende 0s processos pelos quais 0s representantes da
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organizacdo irdo delegare limitar a autoridade para melhorar a
organizacao perspectivas de sucesso continuo (WIIG, 2002).

A Governanca da Gestao do Conhecimento pode atingir os objetivos definidos
por Wiig (2002) através do desenvolvimento de uma compreensdo e implementacao
da GC dentro da organizacao, alinhamento do SGC com a proposi¢ao de valor e
estratégia da organizacao e a revisao regular, aprovacéao, avaliacdo e monitoramento
de investimentos em infraestrutura de GC e em processos de compartilhamento de
conhecimento junto ao corpo funcional da organizacdo. A governanga em
SGC localiza de forma transparente a autoridade de decisdo como um quadro
executivo para entregar os esperados beneficios da estratégia. A efetiva transferéncia
de conhecimento pode entédo ser entregue em uma maneira controlada.

Os representantes pela governanga em GC devem gerenciar os riscos de GC
para reconhecer e lidar com os problemas culturais, obstaculos estruturais e outras
guestbes relevantes a medida que surgem, além de fortalecer as estratégias para
gerenciar conhecimento que estdo empregados dentro da organizag&o. A governanca
efetiva do SGC pode ser um meio de sucesso em alavancar o conhecimento
como patrimonio estratégico e diferencial da organizacdo (SCHROEDER et. al, 2012).

A politica estratégica da governanca em GC deve identificar e trabalhar dentro
e para o proposito, visdo e valores da empresa. A governancga baseada na abordagem
das partes interessadas na governanga resultard em uma equipe de design
representativa ou multifuncional. Isso deve funcionar para garantir que todas as
areas as partes interessadas de uma organizacao estado
adequadamente representado e envolvido no projeto. Isso em um contexto onde os
objetivos comerciais da organizacgao ditardo sua énfase (SCHROEDER et. al, 2012).
E comum aceitar que tanto a organiza¢do quanto a estratégia de Tl devem estar
sujeitas a processos de governanca (SCHROEDER et. al, 2012). Ao mesmo tempo,
0s autores abordam a necessidade de realinhamento de estratégia com objetivos e
objetivos organizacionais e para a lideranca dessa estratégia. Esse processo

€ apoiado por informacgdes e tecnologia de comunicacoes.

2.4.2 Modelo para Gestao Global de Conhecimento na Empresa

O modelo proposto por Grundestein (2007) € denominado de Modelo para
Gestdo Global de Conhecimento na Empresa (Model for Global Knowledge

Management Enterprise - MGKME). Segundo o autor, a Governanca de Gestdo do
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Conhecimento envolve um conjunto de relacionamentos e processos para direcionar
e controlar as atividades que ampliam a utilizacéo e a criacdo de conhecimento. Além
disso, o autor defende que a Governanca de GC fornece uma estrutura por meio da
qual o alinhamento da GC nas estratégias Corporativas e de Tl é alcancado:
e quando a abordagem de GC é centrada em tecnologias de informacao,
ela est4 conectada com os principios de Governanca de TI;
e (uando a abordagem da GC é centrada nos principais processos de
negécio e nas pessoas, ela esta conectada com os principios de
Governanga Corporativa.
O MGKME sugere que a Governanca em GC consiste em duas categorias
principais de elementos subjacentes e elementos de operacao, conforme descrito na
Figura 3. Os elementos subjacentes consistem no ambiente socio técnico e nos

processos de valor agregado.

Figura 3. Modelo para Gestado Global de Conhecimento na Empresa (MGKME)
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Fonte: Adaptado de Grundestein, 2007.

O conhecimento basico € incorporado nas pessoas e suas habilidades para
utiliza-lo para gerar novos conhecimentos. As tecnologias da informacéo e os recursos
técnicos tangiveis aumentam sua competéncia, enquanto os processos de valor

agregado e as infraestruturas organizacionais estao estruturando suas atividades. No
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entanto, suas interacdes sociais (GRUNDESTEIN, 2007) séo fatores essenciais, que
alavancam suas potencialidades e que, na verdade, permitem a obtencdo de
resultados efetivos. Portanto, do nosso ponto de vista, 0 ambiente socio técnico e 0s
processos de valor agregado sédo elementos fundamentais que constituem o0s
elementos subjacentes do MGKME.

Os elementos operacionais do MGKME se concentram nos elementos
subjacentes e consistem nos principais principios orientadores, infraestruturas
relevantes, processos genéricos de GC, processos de aprendizagem, métodos e

ferramentas de suporte.

2.4.3 Modelo do Comité Europeu de Normalizagao

O modelo do Comité Europeu de Normalizacao (CEN) apresenta os resultados
de uma compilacdo de trabalhos que integram um guia de boas praticas de Gestao
do Conhecimento. Nesse trabalho, a Gestdo do Conhecimento é conceituada como a
gestado de atividades e processos focados em aumentar a competitividade através do
melhor uso e da criacdo de fontes de conhecimento individuais e coletivas (CEN,
2004).

O CEN (2004) propde um modelo (framework) composto de véarios aspectos de
Gestdo do Conhecimento, incluindo processos, atividades e papéis, e promove uma
visdo de como esses varios fatores se inter-relacionam. O modelo proposto apresenta
trés camadas:

1) Foco do negdcio, que deve estar no centro de qualquer iniciativa de
Gestdo do Conhecimento e representa o processo de adicdo de valor a
organizagdo. Tipicamente, inclui o desenvolvimento da estratégia, a
inovacéao e criacdo de produtos e servicos, a entrega e manufatura de
servigcos e 0 apoio e venda aos clientes. Tais processos representam o
contexto organizacional no qual o conhecimento critico, como o
conhecimento sobre produtos, servicos, clientes ou tecnologias, € criado
e aplicado.

2) Cinco atividades centrais, que foram identificadas como as mais
utilizadas por organizagbes europeias: identificar, criar, armazenar,
compartilhar e utilizar. Essas atividades sdo normalmente realizadas

para apoio dos processos de negdcios das empresas. Sua integracao e



35

seu desempenho sédo apoiados pelas ferramentas e pelos métodos de
Gestéo do Conhecimento.

3) Habilitadores (enablers), que se dividem em cinco fatores: cultura
corporativa; estruturas e processos; tecnologia da informacéo;
habilidades e motivacdo; apoio gerencial. Os aspectos habilitadores

permitem que as atividades descritas no item 2 sejam realizadas.

2.4.4 Modelo de Gestédo do Conhecimento para a Administracdo Publica

O modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica
Brasileira (MGCAP) desenvolvido por Batista (2012), € um modelo hibrido, descritivo
e prescritivo. Descritivo ja que descreve o0s elementos essenciais da GC e prescritivo
pois ja orienta como implementar a GC. Este modelo é descrito na Figura 4.

Sao identificados a visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas,
a fim de alinhar a GC a estes direcionadores estratégicos da organizacdo para que a
implementacdo da GC possa auxiliar, com efetividade, o alcance dos objetivos. O
segundo componente do MGCAP consiste nos fatores criticos de sucesso da GC,
denominados como viabilizadores, baseados na andlise de Heisig (2009). O terceiro
componente do modelo é o processo de GC propriamente dito (identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar). As atividades desenvolvidas no processo da GC
serdo executadas no Ciclo KDCA (Conhecimento, Executar, Verificar e Corrigir),
baseado no Ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar e Atuar corretivamente). O
quinto componente consiste nos resultados, que podem ser categorizados em
imediatos, relacionados a aprendizagem e inovacgdo, e finais, como aumento da
eficiéncia, melhoria da qualidade e efetividade social. Por fim, o Ultimo componente
diz respeito as partes interessadas do processo: o cidaddo e a sociedade -
destinatarios dos servigos publicos (BATISTA, 2012).
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Figura 4. Modelo de Gestdo do Conhecimento para Administracao Publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar
0
o
: ©w &
Ciclo g &
KDCA 2 !
5 g
g.
m
Compartilhar Criar
Armazenar

Visao, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista, 2012.

2.4 GC no Setor Publico

Na década de 1980, surgiu uma nova filosofia de gestdo para modernizar o
setor publico, chamada Nova Administracdo Publica (NAP), que tem como principais
elementos: concorréncia, padrbes de desempenho, monitoramento, medicao,
flexibilidade, énfase nos resultados, foco no cliente e social. ao controle. Uma das
principais criticas ao NAP € que esse modelo diminui as diferencas entre os setores
privado e publico (DE ANGELIS, 2013).

Na sociedade do conhecimento, a percepcdo de que a eficiéncia esta
relacionada com a producao e o compartilhamento do conhecimento individual permite
as organizacdes acolherem a Gestdo do Conhecimento como crucial em termos
estratégicos, para promover um ambiente favoravel a aplicagdo e partilha do
conhecimento produzido e adquirido (AMARAL; NUNES, 2013). Nesse prisma, a
importancia da Gestdo do Conhecimento (GC) pode ser resumida para a
administrac@o publica como a opg¢édo por novas capacidades e praticas com grandes
beneficios “para fortalecer a eficacia do servigo publico e melhorar a sociedade em

que atua” (WIIG, 2002). Davenport e Prusak (2003) afirmam que o conhecimento
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somente se torna relevante e proporciona beneficios a organizacdo quando do
compartilhamento entre seus membros.

Dentro da GC, o setor publico é um contexto de pesquisa importante e
especifico e tem o potencial de influenciar grandemente e melhorar os processos de
renovacao do setor publico, sendo um poderoso facilitador no atual impulso para maior
eficiéncia em todas as areas (MASSARO et al., 2015).

Entretanto, Edge (2005) argumenta que o desenvolvimento de uma cultura de
GC no setor publico é mais desafiador do que no setor privado, j& que 0s objetivos
organizacionais em organizacdes publicas séo tipicamente mais dificeis de medir e
mais conflitantes do que em organizacdes privadas, e sdo afetados de maneira
diferente por influéncias politicas. A autora ainda argumenta que embora o valor
potencial da Gestdo do Conhecimento do setor publico seja evidente, os desafios a
implementacéo fazem com que as organiza¢des do setor publico muitas vezes relutem
em explorar as possibilidades da Gestdo do Conhecimento.

Apesar de existirem fortes argumentos para o uso estratégico da Gestdo do
Conhecimento para melhorar o desempenho do setor publico, varios desafios
endémicos estdo no caminho da maioria das iniciativas de GC do setor publico, até
porque, determinadas divisdes presentes nos departamentos dos setores publicos,
dificultando assim, o compartilhamento de conhecimento na administracdo publica
(EDGE, 2005; MASSARO, 2015).

Como muitas entidades da administracdo publica estdo lidando com desgaste
excessivo e aposentadoria, captar o conhecimento de funcionarios experientes e que
partem é de importancia estratégica. (EDGE, 2005)

Segundo Batista (2012), os beneficios advindos da GC para a Administracdo
Publica sao:

1. Melhoria da eficiéncia, com otimizacdo dos recursos disponiveis e
transparéncia na prestacao da utilizagdo dos recursos publicos;

2. Ofertar um servico publico com maior qualidade, adequado as
necessidades da populacao;

3. Efetividade social e prestacdo de contas dos resultados sociais e
econdmicos das politicas publicas;

4. Alcance dos principios constitucionais da Administragdo Publica, a
saber: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
(Art. 37, CF, 1988).
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Para alcancar todos os beneficios supracitados, o Administrador Publico devera
dispor do melhor conhecimento disponivel, tanto dentro do préprio setor publico, como
fora da instituicAo.  Assim, subtende-se que o efetivo Gerenciamento do
Conhecimento € a base para a Administracao Publica. (BATISTA, 2012)

Ainda segundo Batista (2012), a medida que a Administracdo Publica volta o
seu foco para o conhecimento, este passara a ser sua marca principal. Trazendo para
0 Nosso objeto de estudo, que sédo as companhias de saneamento do Brasil, poderdo
se tornar detentoras do maior conhecimento sobre abastecimento de agua e
esgotamento sanitario, do Brasil e até do mundo.

Assim € notério, que a Administracdo Publica deve urgentemente preocupar-se
nos aspectos referentes a GC, a fim de acompanhar a sociedade a qual presta
servicos, bem como, adequar as praticas de GC ao cenario institucional, a fim de
tornar a administracdo mais eficiente, transparente, sensivel as necessidades dos

cidadéos e eficaz na consecugao dos seus objetivos (DE ANGELIS, 2013).

2.5 Percepcdo em Gestdo do Conhecimento

Muitas organizacbes utilizam ferramentas relacionadas a Gestdo do
Conhecimento, mesmo sem compreender seus conceitos fundamentais, por isso uma
das primeiras acdes é avaliar a GC para uma implantacédo eficaz (FREIRE et al.,
2013). Uma forma de avaliacdo é com a utilizacdo de modelos de maturidade.

Na avaliacdo da GC, a organizacéo realiza a avaliacdo do grau de maturidade
em GC objetivando determinar o grau de percep¢do dos colaboradores quanto a
utilizacdo da GC; determinar se a organizacdo conta com condi¢cdes adequadas para
implementar e manter de forma sistematica os processos de GC; e identificar os
pontos fortes e as oportunidades de melhoria da GC (BATISTA, 2012).

Segundo Bukowitz e Williams (2002), esta avaliagdo da percepcao de Gestao
do Conhecimento visa conhecer como a organizagdo estrutura 0s processos de
Gestao do Conhecimento, e como utiliza o conhecimento do dia-a-dia para responder
as demandas ou as oportunidades do mercado e combine o intelectual com as
exigéncias estratégicas. No geral, a literatura apresenta varios modelos de avaliacao
da percepcéo de GC, sendo a maioria baseada no Capability Maturity Model (CMM)

(OLIVA, 2014).
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Segundo Klimko (2001) a evolucdo de uma organizacdo € descrita com base
em varios niveis de maturidade. Assim, cada nivel de maturidade é caracterizado em
atributos Unicos, sendo seus niveis sdo apresentados sequencialmente e a
organizacdo avanca consecutivamente de um nivel para outro, sem omitir qualquer
nivel, porque cada estagio inferior cria uma necessidade para o proximo nivel de
desenvolvimento. Quanto aos modelos de maturidade de GC, estes sdo utilizados
para superar a natureza estatica das avaliacdes de GC e podem formalmente capturar
0 processo de desenvolvimento avaliando em que medida a GC é explicitamente
definida, gerenciada e controlada (CHEN; FONG, 2012).

Serenko et al. (2014) descreve quatro razdes pela qual a utilizacao da avaliacao
da percepcdo de GC na organizacdo deve ser realizada: a implementacdo bem
sucedida de iniciativas de GC exige uma abordagem holistica, sistematica e
estruturada para desenvolver, medir e melhorar continuamente 0S processos
organizacionais relacionados; modelos de maturidade servem como uma ferramenta
eficaz para facilitar a governanca de GC em toda a organizacdo; auxilia na
identificacdo das barreiras a implementacéo do SGC; modelos de maturidade podem
facilitar o planejamento de curto e longo prazo. Ainda, segundo o autor, esta avaliacao
permite descrever a evolucao de iniciativas de GC organizacionais ao longo do tempo.

Atualmente, existem diversos modelos para avaliar a percepcdo das
organizac6es em relacdo a Gestdo do Conhecimento, que seguem principios de
gestdo da qualidade e inclusive, estdo incluidos em seus modelos de Gestdo do
Conhecimento. Alguns deles sédo: Modelo de Bukowitz e Williams (2002); Siemens
KMMM (Knowledge Management Maturity Model); Modelo de Maturidade de GC da
APO.

2.3.1 Modelo de Bukowitz e Williams

O diagnéstico utilizado por Bukowitz e Williams (2002) analisara os processos
tatico e estratégico. O processo tatico constitui-se das etapas de obter, utilizar,
aprender e contribuir. O processo estratégico € formado pelos niveis de avaliacao,
construgcdo e manutencdo e descarte. As fases correspondentes aos niveis
constituem:

e Obtencgdo: encontrar a informacdo correta no ponto necessario e a
organizagédo deve fornecer instrumentos para 0 acesso e gerenciamento

de informacao;
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e Utilizacdo: nessa fase, € necessario que se estimule o uso criativo da
informacgao, fornecendo instrumentos que melhorem a maneira como a
informacao sera utilizada;

e Aprendizagem: nessa fase, objetiva-se facilitar a experiéncia de
aprendizagem, melhorando os resultados de projetos futuros e criar uma
memaria organizacional;

e Contribuicdo: busca criar uma cultura de contribuicdo e apoio ao
processo de contribuicdo por meio das estruturas e funcoes;

e Avaliacdo: nessa fase, a responsabilidade da organizacdo é estimar o
conhecimento existente relativo as necessidades futuras;

e Construcdo e manutencao: objetiva-se elaborar e implementar plano de
acao para desenvolver o conhecimento;

e Descarte: nessa fase a organizacéo deve entender quais partes da base
de conhecimento serdo desnecessarias para manter a vantagem
competitiva e a viabilidade do setor de negdcios.

Assim, segundo as autoras, este diagndéstico da percepcao de GC pode ser
aplicado a toda organizacdo ou parte dela, permitindo que o foco de referéncia
continue coerente. As aplicacdes e recomendacdes deverdo ser avaliadas e

implementadas, de acordo com o nivel de maturidade em GC.

2.3.2 Siemens Knowledge Management Maturity Model

O modelo Siemens Knowledge Management Maturity Model (Siemens KMMM)
foi desenvolvido em 2002, considerando aspectos quantitativos e qualitativos, e
composto por modelos de analise, desenvolvimento e de avaliacdo (EHMS; LANGEN,
2002).

O modelo de anadlise visa a identificacdo de aspectos importantes da GC e
revelar as areas-chave que devem ser desenvolvidas. O modelo de desenvolvimento
orienta a melhor maneira de como desenvolver as areas identificadas no modelo
anterior para proporcionar o alcance do proximo nivel de maturidade. O modelo de
avaliacao sintetiza as fases relevantes do processo, necessarias a implementacao da
GC (Figura 5).
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Figura 5. Modelo de Maturidade Siemens KMMM

Otimizagdo

Gerenciamento

Defini¢ao

Repeti¢do

Inicio

Fonte: Ehms e Langen, 2002.

Os niveis de maturidade do modelo Siemens KMMM podem ser observados na

Figura 5 e descritos como:

Inicio: quando os processos ndo sao controlados de maneira efetiva e
ndo ha planejamento delineado para o uso do conhecimento;
Repeticdo: quando a organizacdo reconhece a importancia da GC,
entretanto os processos estdo parcialmente definidos e executados de
maneira primaria;

Definicdo: quando existem iniciativas consistentes em alguns setores da
organizacao;

Gerenciamento: ha estratégia e abordagem de GC, com indicadores
relacionados a eficiéncia de GC, h& apoio da alta administracdo e as
atividades sao suportadas por um SGC;

Otimizac&o: quando a organizacéo possui flexibilidade de adaptacédo a
requisitos de GC, é eficiente nos cenarios internos e externos, problemas
relacionados a GC foram mapeados e solucionados com suporte e

ferramentas de apoio eficientes.
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Além disso, Ehms e Langen (2002) definem as oito areas-chaves da GC
baseadas nos principios da qualidade da EFQM (European Foundation for Quality

Management), conforme Figura 6.
Figura 6. Areas-chave da GC
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Fonte: Ehms e Langen, 2002.

2.3.3 Modelo da Asian Productivity Organization

O modelo da Asian Productivity Organization (APO), descrito na Figura 7, é
constituido por trés pilares: aceleradores, processos da Gestdo do Conhecimento e
resultados. Os aceleradores sdo: lideranca, tecnologia, pessoas e processos. Quanto
ao processo de GC, é composto pelas fases de identificacao, criacdo, armazenagem,
compartilhamento e aplicabilidade do conhecimento. Os resultados dizem respeito a
produtividade, qualidade, lucratividade e crescimento. (BATISTA, 2012).

O modelo da APO é formado por trés niveis:

e Aceleradores que impulsionam as iniciativas da GC, que séao lideranca,
tecnologia, pessoas e processos;

e Processos de conhecimento, formado pelas etapas de identificacéo,
criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacao;

e Resultados, que esta relacionado a produtividade, a produtos e servigos
de qualidade, a rentabilidade/lucratividade e ao crescimento
organizacional (GIUGLIANI et al., 2018).
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Figura 7. Modelo da APO

Resultados

Fonte: Giugliani et al. 2018.

Segundo Burger e Kramer (2018), as dimensdes do modelo APO “oferecem a
gestdo do conhecimento uma nova perspectiva de angariar, nos seus esforgos, mais
uma importante possibilidade de obter os resultados almejados pela organizagao”.

O modelo APO fornece os principais elementos para realizar uma anélise dos
pontos necessarios para alcancar um nivel mais elevado de GC na empresa
(GIUGLIANI et al., 2018).

Segundo Batista (2012), os niveis de maturidade definidos pela APO e
apresentado na Figura 8 podem ser descritos como:

e Nivel 1 — Reacdo: a organizacdo publica ndo sabe o que é GC e
desconhece sua importancia,

e Nivel 2 — Iniciagdo: a organiza¢cdo comeca a reconhecer a necessidade
de gerenciar o conhecimento.

e Nivel 3 — Introducdo (expansdo): h4 algumas préaticas de GC em
implementadas em alguns setores.

e Nivel 4 — Refinamento: aimplementacdo da GC é monitorada e corrigida
qguando h& inconformidades;

e Nivel 5 — Maturidade: a GC esta institucionalizada na organizacgao.
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Figura 8. Modelo de Maturidade da APO
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Fonte: Batista, 2012.

2.4 Setor de Saneamento no Brasil

Para qualquer pais, a eficiéncia, a qualidade e a universalidade dos servi¢os
de saneamento basico séo condigédo primaria para a qualidade de vida da populacao.
Esse setor tem impactos diretos sobre a saude publica, o meio ambiente e o
desenvolvimento econémico de um pais, além de seu déficit trazer grandes prejuizos
em termos, além dos ja citados, cidadania Assim, o aumento dos investimentos no
setor pode ser parte da estratégia de desenvolvimento econdémico e social, que
desencadearia a geragdo de emprego, a agregacéao de valor a outras atividades (como
o turismo e o setor imobiliario) e o fluxo de renda para industrias que fazem parte desta
cadeia produtiva. (GALVAO; PAGANINI, 2009; MADEIRA, 2010).

Segundo a Lei 11.445 de 2007, que estabeleceu as diretrizes nacionais para o
setor, 0 saneamento € definido como um conjunto de servigos, infraestruturas e
instalacdes operacionais de abastecimento de agua potavel, esgotamento sanitério,
limpeza urbana e manejo de residuos sélidos e drenagem e manejo de aguas pluviais
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urbanas. Dentre estes, consideraremos as empresas que trabalham com os servicos
de:

1. abastecimento de &agua potavel: constituido pelas atividades, pela
disponibilizacdo, pela manutencdo, pela infraestrutura e pelas instalacdes
necessarias ao abastecimento publico de agua potavel, desde a captacao até
as ligacoes prediais e 0s seus instrumentos de medicdo (BRASIL, 2007);

2. esgotamento sanitario: constituido pelas atividades, pela disponibilizacédo e
pela manutencdo de infraestrutura e das instalagbes operacionais de coleta,
transporte, tratamento e disposicéo final adequados dos esgotos sanitarios,
desde as ligacGes prediais até a sua destinacéao final para a producéo de agua
de reuso ou o seu langamento final no meio ambiente (BRASIL, 2007).

Neste contexto, passaremos a avaliar as caracteristicas destas empresas. O setor
de abastecimento de 4gua e esgoto € caracterizado pelo monopdlio, que é definido
pela atuacdo de uma ou poucas empresas de forma exclusiva em uma atividade
econdbmica. Quanto aos servicos publicos, como abastecimento de agua e
distribuicdo, nos quais é invidvel a atuagdo de mais de uma empresa em um dado
mercado, o monopodlio € natural. A existéncia destes “monopdlios naturais” se da em
virtude da existéncia de economias de escala ou do escopo da maioria dos servi¢os
publicos de infraestrutura. (GALVAO; PAGANINI, 2009). Como nos monopdlios
naturais dos servicos de utilidade publica a demanda € inelastica e ndo ha ameaca de
competicdo, as empresas monopolistas ndo oferecem incentivos para reduzir custos
e melhorar a eficiéncia (JOURAVLEYV, 2001). A Figura 9 representa as possibilidades

de competicdo no setor de energia elétrica e de saneamento basico.
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Figura 9. Configuracdo do setor de energia e do saneamento basico
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Fonte: Galvao; Paganini, (2009).

Pode dizer-se que € o servi¢co publico mais monopolista e, como tal, exibe uma
resisténcia excepcional a quase todas as formas de concorréncia. A concorréncia
direta no mercado de agua potavel e servicos de esgoto em uma determinada regido
perderia uma cobertura ineficiente e desnecesséria de redes de agua e esgoto, cujo
custo seria proibitivo. Assim, a propriedade privada néo resolve o problema do
monopolio natural. O mero fato de converter um monopdlio do Estado em um
monopolio privado gera pouco incentivo para reduzir custos, inovar, fazer
investimentos eficientes e satisfazer a demanda do consumidor. (JOURAVLEYV, 2001).

Além da caracteristica referente a competicdo no setor, outros aspectos devem ser
considerados. Estes, foram sintetizados por Madeira (2010) como as caracteristicas
fisicas e econdmicas do setor de abastecimento de agua e esgotamento sanitario, e
as suas consequéncias na Tabela 2, descritas pelos autores Galvdo e Paganini
(2009).

Aléem disso, as empresas do setor de saneamento basico no Brasil sdo
fiscalizadas por agéncias reguladoras, que tém por o “objetivo de regular com
exceléncia os servicos publicos delegados pelo Estado, garantindo o equilibrio das
relacbes entre poder concedente, setores regulados e usuarios, assegurando a
universalizacdo desses servicos e contribuindo para o0 desenvolvimento
socioeconémico” dos Estados aos quais pertencem. (GOVERNO DE PE, 2018) As
agéncias reguladoras foram instituidas com o intuito de otimizar as tarefas oriundas

do Estado, e, portanto, indelegaveis ao setor privado, em especial a de fiscalizar.
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Trabalhar em um mercado regulado consiste em restricdes a liberdade gerencial e
implica em assumir custos diversos ou custos regulatorios. As empresas monopolistas
passam a ter que compartilhar informagfes referentes & gestdo da organizacéo,
indicadores de resultados e estratégias com a agéncia reguladora, que além de tudo
exercera autoridade sobre a politica tarifaria da organizacdo. (CHIAVENATO, 2016;
ANJOS, 2011).

Tabela 2. Caracteristicas do Setor de Saneamento

Caracteristicas

Repercussodes

Maioria dos ativos (redes Dificil determinacdo do estado de

agual/esgoto) encontram-se conservacao, custo de manutencgao

enterradas elevado e complexidade para
deteccdo de vazamentos

Mudanca lenta no padrdao Pouco ganho de eficiéncia

Fisica tecnoldgico

Redes integradas em Envolvimento de mais de um ente

aglomerados urbanos federado na gestdo dos servicos

Essencialidade no uso dos Atendimento independente da

produtos capacidade de pagamento do
cliente

Custo fixo elevado Pouca flexibilidade para
periodizacéo dos investimentos

Ativos especificos e de longa Monopdlio natural

maturacao

Assimetria de informacdes Atores do setor dependem de
informagdes das concessionarias

Econbmicas

Demanda inelastica Possibilidade de renda pelo
prestador do servigo

Economia de escala Viabilidade da prestacdo de

Economia de escopo

Servigos por uma empresa
Custos comuns na operagao dos

servicos de agua e esgoto

Fonte: Madeira, 2010.
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Os gestores do setor de saneamento tomam decisbes que afetam
simultaneamente a saude publica, planejamento urbano, meio ambiente e a realidade
social e que provocam impactos num horizonte de curtissimo a longo prazo — de 24h
a décadas. Dessa forma, a gestdo do saneamento é vulneravel a todas as incertezas
de longo prazo, desde politicas e sociais até as climaticas, as exigéncias imediatas,
gue se referem a servicos essenciais operados diariamente, além da complexidade
dos assuntos com os quais tem que lidar (ANJOS, 2011).

Segundo Anjos (2011), é necessario compreender que 0 saneamento tem uma
missdo, tarefas e resultados multidisciplinares, necessitando de ferramentas
adequadas para executa-las. Assim, diante das informacfes expostas, podemos
verificar que o setor de abastecimento de agua e esgotamento sanitario é dotado de
varias caracteristicas especificas ao setor. E importante levar estes aspectos em
consideracdo na elaboracdo de modelos de gestdo que vao apoiar as empresas no

alcance de suas estratégias de negocio.
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3. Procedimentos Metodoldgicos

Neste capitulo, apresenta-se a natureza da pesquisa, caracterizacdo da amostra
e as estratégias para construcdo do instrumento de pesquisa.

3.1 Tipologia e Estrutura do Estudo

A pesquisa cientifica € o resultado de uma investigagcdo minuciosa, realizada
com vistas a resolu¢éo de um problema se valendo da utilizagdo de procedimentos
cientificos. Muitos autores referem-se a pesquisa como sendo a inquisicdo, o
procedimento sistematico e intensivo, que tem por objetivo descobrir e interpretar os
fatos que estéo inseridos em uma determinada realidade (GERHARDT,2009).

Gil (1999) afirma que “[...] métodos de pesquisa qualitativa estdo voltados para
auxiliar os pesquisadores a compreenderem pessoas e Seus contextos sociais,
culturais e institucionais”. Deslandes (1994) afirma que a metodologia inclui 0 método,
ao qual chama de teoria da abordagem; as técnicas, definidas como instrumentos de
operacionalizacdo; o feeling do pesquisador, doravante denominado como
criatividade do pesquisador.

Para responder a questdo problema deste estudo: Como ocorre a Gestdo do
Conhecimento numa empresa do setor de abastecimento de 4gua e esgotamento
sanitario? Utilizou-se dos procedimentos qualitativos, pois “responde questdes
particulares, ocupando nas ciéncias sociais um nivel de realidade que ndo pode ser
quantificado, ou seja, trabalha com o universo dos significados, motivos, aspiracoes,
crencgas, valores e atitudes” (DESLANDES, 1994).

Quanto aos objetivos, a pesquisa € definida como exploratdria e descritiva.
Exploratéria por proporcionar maior familiaridade com o problema (explicita-lo),
envolvendo levantamentos bibliografico e de campo realizados (BONAT, 2009).
Descritiva por penetrar na natureza do objeto de estudo, descrevendo todas as suas
particularidades e fornecendo um diagndstico do problema que originou a pesquisa
(BONAT, 2009).

No que concerne as etapas da pesquisa, foram seguidas de acordo com as fases
sugeridas por Gil (1999) para as pesquisas sociais, envolvendo as etapas de
planejamento, coleta de dados, analise e interpretacdo dos resultados e redacao do

relatorio.
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Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa possuiu as etapas de: 1) revisdo
da literatura para identificacdo dos modelos de GC, modelos de analise de maturidade
em GC, contextualizacdo do setor de abastecimento de agua e esgotamento sanitério
estudado ; 2) realizacéo de estudo exploratério com empresa publica de saneamento
para compreensdao do manejo das informacfes neste tipo de organizacdo, com
procedimento técnico caracterizado como survey e analisado com técnica de
estatistica descritiva; 3) elaborada a andlise descritiva, a fim de justificar a
implementagdo da GC nas organizacdes do setor de abastecimento de agua e
esgotamento sanitario e identificacdo dos pontos fortes e oportunidades de melhoria
da Gestédo do Conhecimento.

Definida a metodologia norteadora da pesquisa, pode-se ter uma Vvisado
esquematizada dos procedimentos do presente trabalho, conforme Tabela 3, que
demonstra uma sintese da metodologia empregada para desenvolvimento da

pesquisa.

Tabela 3. Sintese metodolbgica da pesquisa
Objetivo Geral

Analisar como uma organiza¢éo do setor de abastecimento de 4gua e esgotamento sanitario lida com a Gestédo

do Conhecimento.

) Realizar analise descritiva, que
Efetuar um estudo exploratério no o B
. _ permita identificar pontos fortes e
Identificar modelos de = setor de abastecimento de agua e ) .
oportunidades de melhoria da

Objetivos maturidade em Gestao esgotamento sanitario para . ]
o . -~ . Gestdo do Conhecimento que
especificos do Conhecimento verificar como as questfes de -
_ . _ . facilitem e ressaltem a
existentes. Gestdo do Conhecimento séo ] . .
) necessidade da implantacéo da
percebidas. )
Gestédo do Conhecimento
Método de o
) Qualitativo
Pesquisa
Procedimentos Revisdo da literatura Analise exploratoria Andlise descritiva

Fonte: Elaborado pela autora.

Foi realizada pesquisa bibliografica a partir do levantamento de referéncias
tedricas analisadas que tratavam da tematica de GC. A pesquisa de campo é

caracterizada pelas investigacdes em que a execucdo consiste na coleta de dados
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junto a pessoas, com o recurso de diferentes tipos de pesquisa (FONSECA, 2002).
Para realizacdo da pesquisa de campo, foi realizado a aplicacdo de questionario, com

pessoas chave dos processos de conhecimento.

3.2 Local da Pesquisa e Publico-alvo

O estudo exploratorio, foi realizado em empresa publica do setor de
abastecimento de agua e esgotamento sanitario. Para realizacdo da pesquisa, optou-
se pela amostra ndo probabilistica, que é selecionada por facilidade de acesso aos
respondentes, visando uma rapida pesquisa, a um baixo custo e é considerada por
Bolfarine e Bussab (2004) como “qualquer processo de escolher elementos para a
amostra de modo intencional ou onde nao € possivel estabelecer a probabilidade de
inclusdo dos elementos”.

A pesquisa foi realizada com colaboradores da organizagéo a fim de entender
como as organizacfes do setor de abastecimento de agua e esgoto lidam com as
informacdes recebidas e com o conhecimento gerado internamente.

No total, foram recebidas 42 respostas de questionarios, com todas as perguntas

obrigatérias respondidas.

3.3 Coleta dos Dados

A coleta dos dados aconteceu por meio da aplicacdo do instrumento
questionario, com o objetivo de identificar como as empresas publicas do setor lidam
com o conhecimento e assim, identificar como as questdes relacionadas a Gestao do
Conhecimento sdo percebidas. Segundo Lakatos (2003), o questionario € um
instrumento de coleta de dados, composto por série de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador.

As vantagens da aplicacdo do questionario, segundo Lakatos (2003), séo:
economia de tempo, maior alcance do numero de pessoas de maneira simultanea,
respostas sdo mais rapidas e precisas, menos risco de distor¢do do contetudo das
respostas, maior uniformidade na avaliacao.

O questionario foi desenvolvido na plataforma Google Forms, ferramenta open
source da empresa Google para elaboracdo de formularios, que possibilitou a
formatacao conforme planejamento das questdes. A divulgacgéo foi realizada por meio

de e-mail, sendo coletados os dados nos meses de maio a julho de 2018.
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As instrucdes de Lakatos (2003) para elaboracéo do referido instrumento:
e O questionério deve ser limitado em extensao e em finalidade.

e Abranger de 20 a 30 perguntas;

e Demorar até 30 minutos para ser respondido.

O questionario foi desenvolvido a partir do Instrumento de Pesquisa da APO
(Batista, 2012), que tem por base os viabilizadores da Gestdo do Conhecimento:
lideranca, tecnologia, pessoas e processos. O questionério foi dividido em trés blocos,
sendo o primeiro de identificacédo do participante, o segundo com perguntas derivadas
do instrumento da APO e utilizando uma escala Likert de concordancia e o terceiro,
com questdes abertas para que o participante pudesse descrever iniciativas e praticas
de GC realizadas no dia a dia.

Segundo Heisig (2009), estes viabilizadores denominados pela APO,
constituem os fatores criticos de sucesso da Gestdo do Conhecimento nas
organizacdes. Assim, manteve-se a analise pelos fatores criticos apontados por Heisig
(2009), para apurar a percepcao dos colaboradores e entender como a Gestédo do
Conhecimento é trabalhada dentro das empresas do setor de abastecimento de agua
e esgotamento sanitario. O modelo da APO utilizado fornece os principais elementos
para realizar uma analise dos pontos principais para alavancar o nivel de GC numa
empresa (APO, 2009).

3.4 Tratamento dos Dados

Quanto ao tratamento dos dados, a plataforma Google Forms retorna todas as
respostas recebidas e prepara os dados para extracdo na ferramenta Google Sheets,
também open source do Google, e posterior envio para o Microsoft Excel 365, software
no qual os dados foram tabulados e analisados. Para realizar a analise dos dados
obtidos no questionario, foi utilizada a estatistica descritiva, que envolve a
organizacao, resumo e apresentacao dos dados (LARSON; FARBER, 2010).

A amostra utilizada foi a ndo probabilistica, que “indica a existéncia ou ndo de
um procedimento objetivo por parte do amostrista na selegdo operacional da amostra”
(BOLFARINE; BUSSAB, 2004). Os dados coletados foram tratados com a estatistica
descritiva, objetivando a definicdo de percentuais de respostas para cada questao.
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4. RESULTADOS DO ESTUDO EXPLORATORIO

O estudo exploratério com empresa publica de saneamento foi utilizado para
compreensao do gerenciamento das informacdes neste tipo de organizacdo a partir
da percepcao da Gestdo do Conhecimento de seus colaboradores.

O survey (Apéndice A) elaborado foi estruturado em trés sec¢des: identificacdo
dos participantes e analise da percepcao dos colaboradores, agrupados conforme os
viabilizadores da GC e da identificacdo de iniciativas relacionadas ao processo de
Gestdo do Conhecimento dentro da organizacdo. Os viabilizadores da Gestdo do
Conhecimento definidos por Heisig (2009) e utilizados pela APO (2009) foram
lideranca, processos, tecnologia, pessoas e processos organizacionais. Estes,
constituem os fatores criticos de sucesso da Gestdo do Conhecimento nas
organizacdes (HEISIG, 2009). Além destes, foi incluido o fator Processos de GC, que
se refere aos processos de desenvolvimento e conversdo do conhecimento (APO,
2009), possibilitando compreender a existéncia, tanto institucionalizada como de
maneira informal, destas fases de GC.

4.1 Perfil dos respondentes

No total, foram recebidas 42 respostas, de varias areas de atuacdao. Dos
colaboradores que participaram do survey, 33% tém até 30 anos, 45% tém idade de
31 a 40 anos e 21% tém acima de 41 anos. Ainda, 57% dos respondentes possuem
ensino superior e 29% ja concluiram pés-graduacdo. Em relacdo ao tempo de
trabalho, 33% dos participantes tém até 5 anos de empresa, 36% tém entre 6 e 15
anos e 31% tém de 16 a 20 anos de trabalho na organizacdo que atua. Quanto as
funcdes desempenhadas, 10% sdo gestores, 10% sao apoios técnicos 31% dos
respondentes sdo analistas, 48% sao assistentes, técnicos ou operadores e 2% sao
jovens aprendizes ou estagiarios. Além disso, o Grafico 01, demonstra que 60% dos

respondentes sdo da area comercial.
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Grafico 1. Areas de atuacéo dos respondentes
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

4.2 Anélise de Viabilizadores

A secéo 2 do questionario permeava os facilitadores do processo de Gestao do
Conhecimento, buscando identificar como a organizagéo lida com conhecimento, a
partir das perspectivas de fatores criticos de sucesso para desenvolvimento dos

processos de Gestdao do Conhecimento.

4.2.1 Viabilizador Lideranca

O viabilizador de lideranca esta relacionado ao comprometimento da alta
direcdo com a Gestdo do Conhecimento dentro da organizacao, institucionalizando a
implementagdo da GC dentro da empresa. S&o as liderancas que devem dirigir o
esforco, apresentar e reforcar a visdo e estratégia de GC junto aos colaboradores
(Batista, 2012). As questdes referentes ao viabilizador Lideranca corresponderam a
Q.2.1 até Q.2.6.

Quanto ao viabilizador “Lideranga”, observou-se que na organizagéo estudada
52% (Q.2.1 — Grafico 01), descrevem que existe uma visdo e estratégia de
conhecimento, ainda que n&o Iinstitucionalizada, uma visdo de Gestdo do
Conhecimento e arranjos organizacionais nao formalizados, perceptivel aos
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colaboradores, que lidam com as informacBes recebidas, conforme 38% dos

respondentes da pesquisa (Q.2.2 — Grafico 03).

Grafico 2. Q.2.1. Existem uma visdo e uma estratégia de Gestdo do Conhecimento?

= Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= N3o concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Gréfico 3. Q.2.2. Existem arranjos organizacionais de Gestdo do Conhecimento (ex.:

coordenacéo de gestdo da informac&o/conhecimento; gestor da informacéo, etc.)?

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Segundo 24% dos respondentes, a organizacdo ndo possui uma alocacao

direta de recursos financeiros, sendo feito de maneira informal (Q.2.3 — Grafico 04).
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Gréfico 4. Q.2.3. Existe alocacao de recursos financeiros para a Gestéo do

Conhecimento?

~_

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Quanto as politicas de protecdo das informacoes (Q.2.4 — Gréfico 7), 50% dos
participantes reconhecem que a organizacdo possui uma politica de protecdo de

conhecimentos e informacdes.

Gréfico 5. Q.2.4. A organizagao tem politica de protecdo da informacédo e do conhecimento
(ex.: protecdo de propriedade intelectual, seguranga da informacéo, politicas de acesso,

autenticidade e sigilo de informacgdes)?

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Em relacdo a alta direcédo da organizacao (Q.2.5 — Gréfico 08), 45% concordam
gue seus gestores sdo modelos de compartilhamento de conhecimento e trabalho
colaborativo e 40% reconhecem que, ainda que de maneira néo institucionalizada,
sua direcdo promove, reconhece e recompensam a melhoria do desempenho,
aprendizado, compartilhamento e criacdo de conhecimento e inovacdo (Q.2.6 —
Grafico 07).

Gréfico 6. Q.2.5. A alta direcéo e geréncias sao modelos no compartilhamento de
conhecimento e trabalho colaborativo?

= Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= N3o concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Gréfico 7. Q.2.6. A alta direcao e geréncias promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, aprendizado individual e organizacional, compartilhamento de

conhecimento e criacdo do conhecimento e inovacao?

17%

26%

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

4.2.2 Viabilizador Processos

O viabilizador de processo esta relacionado as atividades da organizacao,
através das quais a organizacao entrega o valor aos seus stakeholders, sejam eles
acionistas ou clientes. As questdes referentes ao viabilizador Processos
corresponderam a Q.2.7 até Q.2.9.

Em relagdo ao Vviabilizador “Processos”, constatou-se que 52% dos
colaboradores respondentes consideraram que a organizacdo tem definido as
capacidades essenciais para alcance da missao e objetivos estratégicos, ainda que

de maneira ndo institucionalizada (Q.2.7 — Gréfico 08).
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Grafico 8. Q.2.7. A organizacao tem definida suas capacidades importantes para alcancar

sua missao e objetivos da organizagdo?

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= N3o concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Ainda com relacdo aos processos, segundo 38% dos participantes, a
organizacdo conta com mecanismos para gerenciamento de crises e eventos
imprevistos a fim de assegurar a continuidade de suas operacoes, ainda que estes
nao estejam organizados (Q.2.8 — Grafico 09).

Gréfico 9. Q.2.8. A organizagdo tem um sistema proprio para gerenciar situagdes de crise

ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das operagdes, prevencgéo e

recuperacao?

= Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= N3o concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Além disso, 67% concorda (parcialmente ou totalmente) que a organizacéo se
esforca em avaliar e melhorar continuamente seus processos com intuito de melhorar
continuamente seus processos e assim, alcancar melhor desempenho (Q.2.9 —
Grafico 10).

Gréfico 10. Q2.9. A organizacao avalia e melhora continuamente seus processos para

alcancar melhor desempenho e manter-se atualizada com as préticas de exceléncia em

gestao?

2%

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

4.2.3 Viabilizador Pessoas

O viabilizador de pessoas refere-se aos colaboradores e 0s mecanismos a
serem realizados para incrementar suas habilidades nos processos de conhecimento.
As questdes referentes ao viabilizador Pessoas corresponderam a Q.2.10 até Q.2.15.

No gue tange ao viabilizador “Pessoas”, 59% dos participantes da pesquisa
concordam, ainda que totalmente ou parcialmente, que a organizagao possuli
programas de educacdo e capacitacdo e que estes, ampliam as habilidades e
capacidades do colaborador, apoiando o alcance das metas e objetivos da

organizacao (Q.2.10 — Grafico 11).
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Grafico 11. Q.2.10. Existem programas de educacao, capacitagdo e desenvolvimento de

carreiras?

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Ndo concordo nem discordo
Fonte: Dados da pesquisa (2018)
Além disso, 45% dos respondentes concordam que a organizacdo dissemina

informacdes sobre beneficios, politica, estratégia, plano e ferramentas da Gestéo do

Conhecimento, ainda que de maneira néo institucionalizada (Q.2.11 — Gréfico 12).

Gréfico 12. Q.2.11. Ha disseminacao, de maneira sistematica, das informacdes sobre
beneficios, politica, estratégia, plano e ferramentas da Gestdo do Conhecimento?

= Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Ainda, 55% dos participantes concordaram que a empresa nao possui
processos formais de mentoring, coaching e tutoria (Q.2.12 — Grafico 13) e 60%

concorda que a organiza¢do nao conta com um banco de competéncias (Q.2.13 —
Gréfico 14).

Gréfico 13. Q.2.12. Existem processos formais de mentoring, coaching e tutoria?

= Concordo parcialmente = Discordo parcialmente

= Discordo totalmente N&o concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Grafico 14. Q.2.13. Existe um banco de competéncias dos servidores?

2%

F

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= N3o concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

No que tange ao reconhecimento e recompensa quando os funcionarios
colaboram e compartilham conhecimento (Q.2.14 — Grafico 15), 71% discordou, ainda
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que total ou parcialmente, que a organizacao realiza estes procedimentos, entretanto
48% concordou que a empresa contempla, em suas atividades, a formacao de

pequenas equipes e grupos para trabalhos especificos (Q.2.15 — Gréfico 16).

Gréfico 15. Q.2.14. A colaboracéo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente

reconhecidos e recompensados?

m Concordo parcialmente = Discordo parcialmente

= Discordo totalmente N3o concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Gréfico 16. Q2.15. A organizacao do trabalho contempla a formacgéo de pequenas

equipes/grupos (ex.: grupos de trabalho, comissdes, circulo de qualidade)?

= Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= N3o concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)



64

4.2.4 Viabilizador Tecnologia

O viabilizador de tecnologia esta relacionado a base tecnoldgica disponivel na
organizacao para suporte a Gestao do Conhecimento. Esta infraestrutura, deve estar
alinhada tanto com o planejamento estratégico da empresa como para as iniciativas
da GC. As questdes referentes ao viabilizador Lideranga corresponderam a Q.2.16
até Q.2.19.

Em relacéo ao viabilizador “Tecnologia”, 93% dos participantes concordam que
a organizacao possui infraestrutura de tecnologia da informacéao (Q.2.16 — Grafico 17),
que porventura podera ser adequada para o desenvolvimento dos processos de
Gestdao do Conhecimento e 74% concorda que todos os colaboradores possuem

acesso a computador e internet (Q.2.17 — Gréafico 18).

Grafico 17. Q.2.16. H4 uma infraestrutura de Tl (internet, intranet, site)?

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente = Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Grafico 18. Q.2.17. Todas as pessoas da organiza¢ao tém acesso a um computador, internet,

e-mail?

2%

= Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

m Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Além disso, no que se refere a intranet da empresa estudada, 81% dos
participantes concordam que as informacgfes disponibilizadas na mesma sao
atualizadas regularmente (Q.2.18 — Gréfico 19) e 64% concordam que ela € a principal
fonte de comunicagéo e é utilizada como apoio a transferéncia de conhecimento e

compartilhamento de informacdes dentro da empresa (Q.2.19 — Grafico 20).

Gréfico 19. Q.2.18. As informacdes disponiveis na intranet sdo atualizadas regularmente?

= Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Nao concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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Gréfico 20. Q.2.19. A intranet é usada como principal fonte de comunicac¢do com toda a
organizacao, como apoio a transferéncia de conhecimento e compartilhamento de

informacéo?

2%

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

4.2.5 Viabilizador Processos de GC

Na secao 2, além dos viabilizadores definidos por Heisig (2009), foi questionado
aos participantes a respeito do desenvolvimento e conversdo do conhecimento, que
chamamos também de viabilizador, ja que o mesmo identifica se a organizacao ja
possui algum processo institucionalizado de GC.

O viabilizador de Processos de GC esta relacionado as mobilizacGes
sistematicas do conhecimento e formam o processo integrado da implementacéo da
GC na organizacéao (Batista, 2012). As questdes referentes ao viabilizador Lideranca
corresponderam a Q.2.1 até Q.2.6.

Assim, no que tange ao item “Processo de GC”, 41% dos colaboradores
respondentes concordou que a organizacdo ndo possui processos sistematicos de
identificagdo, criagdo, armazenamento, compartihamento e utlizagdo do
conhecimento (Q.2.20 — Grafico 21), frente a 36% que concordou, ainda que total ou
parcialmente, que existem praticas de Gestdo do Conhecimento, ainda que nao

institucionalizadas.
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Grafico 21. Q.2.20. Existe processos sistematicos de identificacdo, criacao,

armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento?

= Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

m Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Quanto a existéncia de um mapa de conhecimento para distribuir ativos e
recursos de conhecimento para toda a organizacao (Q.2.21 — Gréfico 22), 57% dos

participantes concordou da inexisténcia do mesmo.

Gréfico 22. Q.2.21. Existe um mapa de conhecimento para distribuir ativos e recursos de

conhecimento para toda a organizagéo?

= Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

® N3o concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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No que tange ao registro e compartilhamento de conhecimentos adquiridos
apos a execucao das tarefas e concluséo de projetos (Q.2.22 — Grafico 23), 43% dos
respondentes concordou da efetivacdo desta prética, ainda que de maneira informal

e setorial.

Gréfico 23. Q.2.22. O conhecimento adquirido apos a execuc¢ao das tarefas e concluséo de

projetos € registrado e compartilhado?

14%

36%

5%

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
Discordo parcialmente Discordo totalmente

® Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Cerca de 60% dos participantes concordou que conhecimento dos servidores
que estdo saindo da organizacao nao é retido e documentado, 0 que ocasiona em

gaps nos processos (Q.2.23 — Gréfico 24).
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Grafico 24. Q.2.23. O conhecimento dos servidores que estdo saindo da organizagéo é

retido e documentado?

m Concordo parcialmente = Discordo parcialmente

= Discordo totalmente N&o concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Com relacdo ao compartilhamento de melhores praticas e licdes aprendidas
(Q.2.24 — Grafico 25), 60% dos respondentes afirmou que a organizacdo nao possui
um processo sistematico que evitaria, por exemplo, retrabalho em atividades futuras.
Entretanto, 45% dos colaboradores concorda que a organizacdo realiza
benchmarkings internos e externos a fim de melhorar o desempenho e inovar em seus
processos (Q.2.25 — Grafico 26).

Gréfico 25. Q.2.24. A organizacao compartilha boas préticas e licdes aprendidas por todos
0s setores para nao haver retrabalho?

= Concordo parcialmente = Concordo totalmente
= Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Nao concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Gréfico 26. Q.2.25. Atividades como benchmarking séo realizadas dentro e fora da
organizacao e os resultados séo utilizados para melhorar o desempenho organizacional e

para criar conhecimento?

m Concordo parcialmente = Concordo totalmente
Discordo parcialmente Discordo totalmente

= Ndo concordo nem discordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

4.2.6 Sintese dos Viabilizadores

Conforme pode-se visualizar no Gréfico 27, que sintetiza a pontuacdo no
instrumento de pesquisa, observou-se que a organizacdo estudada possui
infraestrutura de tecnologia da informacao suficiente para apoio & um sistema Gestéo
do Conhecimento. Embora, aspectos como o viabilizador de Pessoas necessite de
maior atencdo, visto que é um pilar essencial na implementacdo de um modelo de

Gestdo do Conhecimento.
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Grafico 27. Viabilizadores da Gestdo do Conhecimento

Lideranga
62%

Processos do

. Processo
conhecimento '54%

66%

55%
Tecnologia Pessoas
80%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Apesar de haver nivel de fatores criticos que favorecem e facilitam a
implantacdo de um modelo de Gestdo do Conhecimento, pode-se perceber que ainda

ndo ha um processo implementado, apenas a utilizacdo de praticas setoriais.

4.3 Iniciativas de GC

A secao 3 do questionario buscou entender como os colaboradores lidam com
0s processos de Gestdo do Conhecimento em suas atividades e rotinas. Os
participantes foram questionados a respeito de rotinas de tratativas de informacéo e
praticas existentes relacionadas a Gestdo do Conhecimento. As questdes referentes
a secado 3 sdo demonstradas na Tabela 4.

Segundo os dados da pesquisa, 83% dos colaboradores respondentes
informaram que existe um fluxo de tratativa do conhecimento e das informagdes

recebidas e distribuidas, conforme Gréafico 28.
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Tabela 4. Iniciativas de GC

Questao

Objetivo

3.1 - Comente um pouco como vocé lida
com as informacdes no dia-a-dia: existe

algum fluxo?

Reconhecer a existéncia de fluxos de
informagao e conhecimento, bem como
sua aplicabilidade — setorial ou

individualmente.

3.2 - Existem praticas de Gestéo da
informagao/conhecimento que vocé

mesmo adequou a sua rotina?

Identificar préaticas de GC.

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Grafico 28. Analise da existéncia de fluxos de GC

2%

=SIM = NAO

NAO SOUBE IDENTIFICAR

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Dos colaboradores que possuem algum fluxo relacionado ao conhecimento e

informacdo, 56% descreveram que a aplicabilidade de algum tipo de fluxo é

setorialmente, frente aos 44% que possuem um workflow individual (Gréfico 29).

No que tange as praticas exercidas, 46% dos participantes listaram a

documentacdo do conhecimento, tais como 0 mapeamento de processos, descricao

de atividades e histérico das informacgdes. Ainda, 33% dos participantes elencou a

utilizacéo de ferramentas internas, como pratica de disseminag¢éo do conhecimento e

21% indicaram a utilizacdo de ferramentas externas para administracdo de
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informacdes e conhecimentos (Grafico 30).

Grafico 29. Aplicabilidade de fluxos de GC

56%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Gréfico 30. Compartilhamento de Conhecimento

50% 46%
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Assim, pode-se verificar que, apesar de ndo ser denominada como “pratica de
Gestao do Conhecimento”, os setores da organizagao estudada possuem iniciativas

no que diz respeito a Gestdo do Conhecimento.
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5. Analise Descritiva

Considerando a revisdo da literatura, referente ao processo de Gestdo do
Conhecimento, os modelos de GC aplicados na Administracdo Publica, as
caracteristicas do setor de abastecimento de agua e esgotamento sanitario e a
percepcdo da Gestdo do Conhecimento nas empresas publicas do setor de
saneamento, neste capitulo é apresentada a analise dos resultados do estudo
exploratdrio buscando identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria, de
acordo com as dimensdes analisadas, embasando e ressaltando a importancia da
implementagcdo de um modelo de GC para a organizacao estudada e outras do mesmo
setor. Assim, refletindo que a implementacdo da GC numa organizacéo do setor de

abastecimento de agua e esgotamento sanitario objetiva:

1. possibilitar a garantia a qualidade do conhecimento na organizacao;
2. possibilitar a integragdo na organizacao e;

3. possibilitar o aumento do desempenho e da eficiéncia da organizacéo.

Sao fatores criticos de sucesso para a implementacdo da GC na organizacao:

e 0 acesso, aaplicacdo e a disseminacao do conhecimento para 0S processos
de tomada de deciséo;

e aoportunizacdo do compartilhamento das informacdes entre todas as areas
da organizacéo;

e 0 aprimoramento dos processos de tomada de decisdo e de qualidade na
entrega dos servigos.

Conforme percebido na andlise dos resultados, a organizacdo estudada nao
gerencia de maneira eficiente o conhecimento, sendo 0 mesmo subaproveitado nas
tomadas de decisdo, embora existam praticas setoriais de GC. Os colaboradores
mostraram que consideram importante a criacdo de conhecimentos préprios e
estratégicos, apesar de ndo haverem estratégias de GC sendo executadas na
organizacdo. Além desses fatores, a organizacdo estudada possui uma forte
infraestrutura de tecnologia da informacao, que facilmente podera vir a subsidiar um
SGC e outras iniciativas de GC.

Conforme os resultados do survey aplicado, foi identificada a necessidade de

sistematizacdo dos processos referentes a Gestdo do Conhecimento na empresa
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estudada a fim de que suas areas sejam integradas e os conhecimentos criados e
compartilhados sejam de qualidade. Além disso, € latente a perda de conhecimento
dos colaboradores envolvidos no processo, quando 0S mesmos se ausentam,

perdendo-se.

5.1 Processo de Gestdo do Conhecimento

A andlise do processo de GC foi efetuada a partir do modelo estruturado por
Bukowitz e Williams (2002), descrito na Figura 10, o qual consiste na estruturacao
simplificada e objetiva atender principalmente a utilizagéo de conhecimento no dia a
dia para responder as demandas e as oportunidades que surgirem e 0 processo de

combinar a parte intelectual com exigéncias estratégicas, mais a longo prazo.

Figura 10. Processo de Gestdo do Conhecimento

Obter Avaliar
Usar Construir
0
2 Aprender Manter
N1
= Contribuir Descartar

001391e4357

Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002)

O lado tatico do processo de GC abrange os processos de obter, usar, aprender
e contribuir e esta direcionado ao trabalho diario, no qual os colaboradores reinem as
informacdes necessarias para a execucdo de suas tarefas e utilizam o conhecimento
para geracdo de valor, aprendendo com o0 que criaram e devolvendo este
conhecimento para o sistema de maneira que outros colaboradores possam utiliza-lo
quando tiverem que resolver suas demandas (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

O processo de obter e utilizar sdo passos mais comuns nas organizagdes do
setor de saneamento, conforme percebido na andlise dos resultados do survey, ja que
os colaboradores demonstraram que utilizam as informagfes para resolverem seus
problemas e para tomarem decisdes. Além disto, a infraestrutura tecnoldgica descrita,
permite que o processo se torne mais eficiente, inclusive com a utilizacdo de praticas

de distribuicdo de conhecimento n&o institucionalizadas.
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O processo de aprender consiste em integrar o processo de aprendizagem a
maneira como as pessoas trabalham, administrando as urgéncias de maneira que as
necessidades de curto prazo acima do potencial retorno das necessidades de longo
prazo (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Ja o processo de contribuir complementa o de
aprender, visto que objetiva em fazer com que os colaboradores contribuam para a
base de conhecimento institucional, poupando tempo e dinheiro com a disseminacgao
de boas praticas organizacionais e aplicando o conhecimento nos projetos e
experiéncias, evitando retrabalhos. As fases de contribuir e aprender devem ser
ressaltadas, visto que consistem em areas mais deficitarias, conforme analise do
instrumento de pesquisa.

O lado estratégico do processo de GC demonstra a gestdo do conhecimento
em nivel estratégico, pela alta dire¢cdo da organizacao, cuja meta € alinhar a estratégia
do conhecimento com a estratégia da empresa. Assim, a GC neste nivel constitui uma
avaliacdo continua do capital intelectual existente, projetando necessidades futuras
da organizacao e preocupa-se com o papel dos grupos e liderangas organizacionais
especificas, trazendo a tona um modelo de trabalho sem barreiras ja que os individuos
que compdem o sistema e trazem 0 sucesso para organizagcdo atuam em parceria
com suas geréncias intermediarias e alta direcdo (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

O processo de avaliacdo define qual o conhecimento necessario para alcance
dos objetivos e mapeia o capital intelectual necessario a solu¢cdo de necessidades
futuras de conhecimento. Conforme visualizado no estudo exploratério, a organizacéo
nao tem definido o conhecimento necesséario para o alcance de sua missao e nao
consegue relacionar o conhecimento existente e o que sera necessario para atender
suas necessidades futuras.

Os processos de construir e manter estéo relacionados ao capital intelectual da
organizacédo, assegurando que ele ird garantir a competitividade da empresa, obtendo
valor por meio dos relacionamentos. O processo de descarte diz respeito a
transferéncia de conhecimento para fora da organizagdo considerando quais
conhecimentos sdo desnecessarios para a organizacdo e para quem, porventura,

poderéo ser transferidos.

5.2 Processos

Conforme os resultados do estudo exploratorio quanto ao critério de processos,

gue esta relacionado as atividades da organizacao, através das quais a organizacao
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entrega o valor aos seus stakeholders, sejam eles acionistas ou clientes, foi
identificado que a organizacéo estudada possui algumas estratégias de governanca
gue tendem a facilitar a implementacdo da GC na organizacao.

A governanca diz respeito as estratégias da organizagdo, bem como as
politicas e padrdes que devem ser seguidos e as metas as serem alcancadas e seus
indicadores relacionados a produtividade, qualidade, lucratividade e crescimento
(ABDULLAH et al., 2006). Entretanto, a governanca de GC esta relacionada a
estruturacdo da funcdo de GC dentro da organizagéo, a distribuicdo de direitos de
decisdo e matriz de responsabilidades de GC entre as partes interessadas da
empresa, bem como as estruturas e processos para a tomada e monitoramento de
decisdes estratégicas sobre a GC devendo fornecer as politicas, processos e
procedimentos necessarios para garantir que a GC funcione de forma eficaz e que
devem ser claramente comunicados a todos os envolvidos (ALI; ABDULLAH; MURAD,
2014) .

A governanca abrange o0 gerenciamento integrado do projeto de
implementacédo da GC desde o seu desenvolvimento inicial, passando pela producao
em execucao até o encerramento do fim do processo, fornecendo insights importantes
sobre como a GC pode ser melhor adaptada e sua implementacéo executada. Este
componente também busca analisar as politicas externas que interagem suas
atividades fins e analisar o macro ambiente a fim de elaborar estratégias necessarias
para suprir as lacunas da sociedade.

Apesar de ndo haver uma governanca de GC na empresa estudada, pode-se
perceber que a governanca empresarial € efetiva e eficiente, o que facilitaria a
implementacdo da GC na organizacao, desde que considerando o alinhamento das

duas vertentes.

5.3 Tecnologia

A tecnologia é um elemento de suporte necessério a implementacéo da Gestao
do Conhecimento dentro da organizagdo que busca identificar as praticas de
compartilhamento de conhecimento e o uso de tecnologias da informacédo e
comunicacao que irdo apoiar a GC (BATISTA, 2012).

O resultado do gerenciamento eficaz do conhecimento, apoiado numa
infraestrutura de tecnologia, é que ele acelerard enormemente o aprendizado

organizacional, a criacdo de novos conhecimentos e a melhor aplicagcdo do
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conhecimento. Existem muitas tecnologias de apoio a implementacdo da GC dentro
das organizacdes e elas continuam a emergir rapidamente.

A tecnologia acelera o processo de conhecimento, fornecendo ferramentas e
técnicas eficazes que auxiliam na criagdo, armazenamento, compartilhamento e
aplicacao de conhecimento, ajudando a gerenciar o conhecimento explicito por meio
de varias ferramentas, como mecanismos de pesquisa, midia de armazenamento,
intranets e extranets. Em caso de conhecimento tacito, a tecnologia facilita a
colaboracéo online e offline, levando a uma melhor comunicagao e compartilhamento,
em niveis formais e informais. Ferramentas como o groupware e espacos de trabalho
colaborativos permitem a participacao ao longo do tempo e da distancia no processo
de criagédo de conhecimento (BATISTA, 2012).

Conforme observado no estudo exploratério, a organizacdo analisada possui
forte infraestrutura de tecnologia de informacédo, apesar de ndo possuir um SGC
implantado nem outras ferramentas como portais de conhecimento que incluem
féruns, redes, trabalho colaborativo e espacos de projetos, comunidades, bases de
conhecimento, facilitando as estratégias de conhecimento e auxiliando na

disseminacédo do modelo de GC dentro da organizacéo.

5.4 Pessoas

A GC é sobre codificacdo de conhecimento. Codificar conhecimento critico,
para melhor compartilhar e aplicar, € uma parte fundamental da GC para algumas
organizacfes (BATISTA, 2012). Mas é apenas uma parte. A Gestdo do Conhecimento
esta igualmente interessada em criar, emergir e transferir conhecimento que esta na
cabeca das pessoas. Esse conhecimento tacito, é de longe o tipo mais importante de
conhecimento de todos. Por isso, 0 componente relacionado as Pessoas consiste em
envolver todos os colaboradores no processo da Gestdo do Conhecimento
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

As pessoas desempenham um papel importante nos processos de
conhecimento. Em uma organizacao, as pessoas sao tanto usuarias quanto geradores
de conhecimento e formam um importante ativo de conhecimento, agindo como um
repositorio de conhecimento tacito (e até mesmo conhecimento explicito até que ele
possa ser documentado). Eles fazem parte do capital humano, criam e possuem

capital intelectual. Dentro deste componente, destacamos trés aspectos importantes:
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O sucesso dos projetos de GC depende, em grande parte, da disposi¢cdo dos
funcionarios em compartilhar conhecimento. Deve haver um clima de confianca e
beneficio mutuos para incentivar o compartilhamento de conhecimentos entre os
funcionarios.

Conforme observado no estudo exploratorio, a organizacdo analisada
apresentou déficit no que concerne aos colaboradores e aos mecanismos a serem
realizados para incrementar suas habilidades nos processos de conhecimento,
demonstrando que apesar de existirem programas de educagéo, capacitacado e
desenvolvimento, os mesmos ainda ndo se relacionam com as estratégias, missao e
visdo de GC. Além disso, as praticas de compartilhamento ndo sédo incentivadas entre
os funcionéarios, cabendo a arranjos setoriais para que haja essa construcdo e

contribuigao.

5.5 Lideranca

Para a eficaz implementacdo da GC é necessario que a alta direcdo esteja
comprometida, a fim de que os colaboradores possam se espelhar nela para integrar-
se ao processo. E funcdo da lideranca direcionar o esforco, apresentar e reforcar a
visdo e estratégia de GC junto aos colaboradores (BATISTA, 2012; APO,2009).

Conforme analisado no estudo exploratério, a lideranca da organizacgao realiza
tentativas de disseminar visdes de conhecimento, apesar de ndo haver uma
institucionalizacdo das mesmas. Entretanto, ainda ndo alocados recursos financeiros
para a GC, que poderia viabilizar a implantacdo da GC na organizacao.

Sao pontos fortes do critério de Lideranca, na organizacao estudada a percep¢ao
dos colaboradores frente a existéncia de praticas de GC dentro da organizacdo e a
existéncia de praticas de protecdo a informacdo e ao conhecimento, mas ndo uma

politica de protecédo da informacao e do conhecimento institucionalizada.

5.6 Oportunidades de melhoria

A partir da andlise efetuada, percebe-se que para auxiliar na implantacdo do
processo de GC, poderéo ser criados indicadores a fim de mensurar o aumento da
base de conhecimento e se o investimento em capital intelectual esta trazendo
vantagem competitiva para a organizacdo. Alguns exemplos sdo: alcance das

estratégias apos implementacdo da GC, reducdo de gaps NnOS processos
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organizacionais, indice de inovacdo, indice de produtividade das atividades
operacionais, tempo médio de resolucdo de solicitacbes de Orgaos externos
fiscalizadores, grau de reclamacdes de clientes, indice de capacitacao individual.

Para a organizagéo implementar eficazmente a GC as tecnologias devem ser
estrategicamente organizadas em torno dos demais componentes. Destaca-se que
apenas as tecnologias por si sO0 nao realizardo os Processos de GC coletivos e
sistematicos que devem ser incorporados nas préticas de trabalho da organizacéo.

Ao se implementar a GC nas organizacées do setor de saneamento, 0S
resultados a serem alcancados consistem na integracdo da organizacdo, qualidade
no conhecimento gerado e transferido e melhor desempenho nas atividades inerentes
a organizacao.

A qualidade do conhecimento da organizagdo esta relacionada ao contetdo do
conhecimento, que podera ser facilmente aplicado, acessado, disseminado e
aprimorado para melhorar o desempenho de uma tarefa e facilitar o processo de
tomada de decisdo. A integracéo da organizagéo consiste na facilidade de integracéo
e compartilhamento do conhecimento, de forma colaborativa. A performance, ou
desempenho da organizacdo consiste na facilidade de melhorar o desempenho
organizacional em termos de qualidade de servico e entrega através do
gerenciamento eficaz do conhecimento.

Além disso, a fim de que a implantacdo da GC seja eficaz, algumas melhorias
poderdo ser consideradas, a saber:

e Comprometimento da alta administracdo da organizacdo, no tocante a
institucionalizagdo da GC e sendo modelos no compartiihamento e
trabalho colaborativo;

e Criacao de politica de protecdo do conhecimento e das informacdes;

e Criagéo de sistema de reconhecimento e recompensas para iniciativas
gue visem a melhoria do desempenho, aprendizado organizacional,
compartilhamento e criacdo do conhecimento e inovacgao;

e Estabelecimento de processo sistematico do conhecimento

e Disseminacdo de informacdes sobre beneficios, politica, estratégia,

Plano e ferramentas de GC.
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6. Conclusoes

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como ocorre a Gestdo do
Conhecimento numa organizacao do setor de abastecimento de agua e esgotamento
sanitario, com a finalidade de determinar se a empresa possui condicfes adequadas
para implantar e alimentar de forma sistemética os processos de GC.

Para atingir o objetivo proposto foram pesquisados temas relacionados aos
topicos de Gestdo do Conhecimento, GC no setor publico, contextualizacdo do setor
de abastecimento de &gua e esgoto, modelos de maturidade em Gestdo do
Conhecimento aplicado nas organizacdes e por fim, base conceitual para identificacao
da percepcao dos colaboradores a respeito da GC. Inicialmente, foi realizada revisao
bibliografica possibilitou identificar principais modelos de maturidade em GC
utilizados, conhecendo seus elementos formadores que auxiliaram na analise da
percepcédo da GC pelos colaboradores da organizacao estudada, considerando as
caracteristicas inerentes ao setor de abastecimento de agua e esgotamento sanitario.

ApoOs a revisao da literatura foi possivel construir e adaptar o questionario da
APO (2009), que serviu de instrumento para realizacdo do estudo exploratério. O
questionario foi dividido em trés sec¢des: identificacdo dos participantes, viabilizadores
da GC e analise das iniciativas por parte dos colaboradores. O estudo exploratério
visou uma melhor compreenséo sobre como colaboradores e a organiza¢do em si,
lidam com as questdes relacionadas a informacéo e conhecimento.

Foi possivel identificar no estudo exploratorio, os fatores criticos de sucesso e 0
posicionamento da organizacao frente a eles. Além disso, também foram identificadas
iniciativas isoladas de Gestdo do Conhecimento e ndo um unico modelo com
governabilidade para integrar toda a organizacao.

Posteriormente, foi elaborado a analise descritiva a fim de justificar a
implementacdo da GC nas organizacfes do setor de abastecimento de agua e
esgotamento sanitario e identificacdo dos pontos fortes e oportunidades de melhoria
da Gestdo do Conhecimento.

Além disso, em termos praticos, a analise descritiva oferece orientacao para as
acOes necessarias, a fim de que a implantacdo da GC na organizacao seja eficiente e

gue auxilie no alcance de seus objetivos.
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Pode-se perceber também que a organizacdo estudada necessita que sejam
criados mecanismos a fim de desempenhar uma gestdo com eficiéncia e eficacia,
transparente e inovadora, para atender bem seu publico alvo.

Conforme os resultados do estudo, foi percebido que a organizacéo ja possui
algumas praticas e processos sendo executados por seus colaboradores e assim, foi
possivel identificar pontos fortes da organizacdo pesquisada e oportunidades de
melhoria para a fim de que a mesma possa implantar a GC.

Além disso foi constatado que a organiza¢do ndo gerencia de maneira eficiente o
conhecimento, ndo favorecendo as tomadas de deciséo e apesar de existirem praticas
setoriais de GC, os colaboradores mostraram que consideram importante a
sistematizacdo de conhecimento bem como a criagdo de conhecimentos préprios e
estratégicos. Ademais, foi constatado que a organizagdo possui uma forte
infraestrutura de tecnologia da informacao, que facilmente podera subsidiar um SGC
e outras iniciativas de GC.

A GC ir4 permitir a ampliacdo das competéncias da organizagéo, possibilitando
melhores resultados, o cumprimento de sua funcédo social realizada adequadamente,
atendendo aos principios da eficiéncia, eficacia, moralidade e publicidade, e também
para realizacdo de uma gestdo que estimule continuamente o compartilhamento de
conhecimento, evitando, assim, retrabalho e possibilitando a economia de valiosos
recursos organizacionais.

Assim, a realizacé@o deste estudo contribui com o avanco teérico sobre a GC em
processos organizacionais em setores especificos, facilitando a sua implementacéo,
como o setor de abastecimento de agua e esgotamento sanitario.

Como limitagGes e dificuldades deste estudo, podemos considerar a aplicacédo em
uma unica empresa do setor de saneamento, ndo permitindo a ampliacéo de fatores
relativos a GC

Como sugestdes de trabalho futuros, considera-se valido que seja realizado
estudo abrangendo outras organiza¢des do setor, de maneira a comprovar os dados
presentes na pesquisa. Além disso, pode-se elaborar um modelo de Gestdo do
Conhecimento adequado para as organizacoes deste setor e avaliar a sua

implementacgéao.
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com o conhecimento e comportamento dos colaboradores frente a
gestdo Gestdo do conhecimento Conhecimento dentro da organizagéo
em que vocé atua. Para cada afirmativa, escolha:

Marque de acordo com o seu grau de discordancia ou concordancia com
a assertiva, onde:

1 = discordo totalmente

2 = discordo parcialmente

3 = ndo concordo nem discordo

4 = concordo parcialmente

5 = concordo totalmente.

2. 1. Existem uma visdo e uma estratégia de Gestdo do
Conhecimento?

(O Discordo totalmente

Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo

O OO

Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

2. 2.Existem arranjos organizacionais de Gestdo do
Conhecimento (ex.: coordenagéo de gestdo da
informagéo/conhecimento; gestor da informagao, etc.)?

(O Discordo totalmente
Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

Concordo parcialmente

O O OO0

Concordo totalmente

91



2. 3. Existe alocagdo de recursos financeiros para a Gestado do
Conhecimento?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

() Nao concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

2. 4. A organizagdo tem politica de protegédo da informagéo e do

conhecimento (ex.: protegdo de propriedade intelectual,
seguranga da informagao, politicas de acesso, autenticidade e
sigilo de informagoes)?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

() Nao concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

2.5. A alta diregéo e geréncias sdo modelos no
compartilhamento de conhecimento e trabalho colaborativo?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

(O Néo concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente

2.6. A alta diregao e geréncias promovem, reccnhecem e
recompensam a melhoria do desempenho, aprendizado

individual e organizacional, compartilhamento de conhecimento

e criagdo do conhecimento e inovagéo?
(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

() Nao concordo nem discordo

(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente
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2.7. A organizagao tem definida suas capacidades importantes
para alcancar sua misséo e objetivos da organizagao?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

(O Nao concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente

2.8. A organizagdo tem um sistema préprio para gerenciar
situagdes de crise ou eventos imprevistos que assegura a
continuidade das operagdes, prevengao e recuperagao?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

(O Néo concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente

2.9. A organizagéo avalia e melhora continuamente seus
processos para alcangar melhor desempenho e manter-se
atualizada com as préticas de exceléncia em gestdo?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

(O Néo concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente

2.10. Existem programas de educagé&o, capacitagéo e
desenvolvimento de carreiras?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

(O Néo concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente
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2.11. Ha disseminagéo, de maneira sistematica, das
informagdes sobre beneficios, politica, estratégia, plano e
ferramentas da Gestdo do Conhecimento?

(O Discordo totalmente
Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

Concordo parcialmente

O O O0OO0

Concordo totalmente

2.12. Existem processos formais de mentoring, coaching e
tutoria?

(O Discordo totalmente
Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

Concordo parcialmente

O O O0OO0

Concordo totalmente

2.13. Existe um banco de competéncias dos servidores?

Discordo totalmente

O

Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

Concordo parcialmente

O O 0O

Concordo totalmente

2.14. A colaboragéo e o compartilhamento do conhecimento
sdo ativamente reconhecidos e recompensados?

Discordo totalmente

O

Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

Concordo parcialmente

O O 0O

Concordo totalmente



2.15. A organizagdo do trabalho contempla a formacgéo de
pequenas equipes/grupos (ex.: grupos de trabalho, comissbes,
circulo de qualidade)?

Discordo totalmente

O

Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo totalmente

O O O0OO0

2.16. Ha uma infraestrutura de Tl (internet, intranet, site)?
Discordo totalmente
Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo

O O OO0

Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente

2.17. Todas as pessoas da organizagao tém acesso a um
computador, internet, e-mail?

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo

O O OO0

Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

2.18. As informagGes disponiveis na intranet sdo atualizadas
regularmente?

(O Discordo totalmente
Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

Concordo parcialmente

O O O0OO0

Concordo totalmente
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2.19. A intranet é usada como principal fonte de comunicagéo
com toda a organizagdo, como apoio a transferéncia de
conhecimento e compartilhamento de informagéo?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

(O Nao concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente

2.20. Existe processos sistematicos de identificagéo, criagédo,
armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

(O Nao concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente

2.21. Existe um mapa de conhecimento para distribuir ativos e
recursos de conhecimento para toda a organizagéo?

(O Discordo totalmente
(O Discordo parcialmente

(O N&o concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente

2.22. O conhecimento adquirido apés a execugdo das tarefas e
conclusdo de projetos é registrado e compartilhado?

Discordo totalmente

©)

(O Discordo parcialmente
(O Nao concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

Concordo totalmente
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2.23. 0 conhecimento dos servidores que estdo saindo da
organizagao é retido e documentado?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

(O Néo concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente

2.24. A organizagdo compartilha boas praticas e ligdes
aprendidas por todos os setores para ndo haver retrabalho?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

(O Néo concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente

2.25. Atividades como benchmarking sdo realizadas dentro e
fora da organizacgdo e os resultados séo utilizados para
melhorar o desempenho organizacional e para criar novo
conhecimento?

(O Discordo totalmente

(O Discordo parcialmente

(O Nao concordo nem discordo
(O Concordo parcialmente

(O Concordo totalmente
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* Required

COMENTARIOS

Comente um pouco como voceé lida com as informagdes no dia-a-dia:
existe algum fluxo? Existem praticas de gestdo da
informagdo/conhecimento que vocé mesmo adequou a sua rotina?

3.1- Comente um pouco como vocé lida com as informagdes no
dia-a-dia: existe algum fluxo? *

Your answer

3.2- Existem préticas de Gestdo da informagdo/conhecimento
que vocé mesmo adequou a sua rotina? *

Your answer

Never submit passwords through Google Forms.
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