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Pouco conhecimento faz que as criaturas se sintam
orgulhosas.

Muito conhecimento, que se sintam humildes.

E assim que as espigas sem gréos erguem
desdenhosamente a cabecga para o céu, enquanto

que as cheias a baixam para a terra, sua mae.

Leonardo da Vinci

v



SUMARIO

1 PROBLEMATIZAGAO DO TEMA .......oooirccreecercreseesae e sasesassesesaesessesesanns 1
2 LIMITAGOES PARA ESTE ESTUDO ......coeoeireecrercrerenerasereseseseessesesssseens 1
3 JUSTIFICATIVA PARA A REALIZAGAO DO TRABALHO .........cccceceremrucnee 1
4 OBUETIVOS ... s as s s s s s s s s s 3
4.1 OBJETIVO GERAL ... s mss s mmnn e s 3
4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS .....cooeieeeeeeeseereecerneeseeseseesesesessesessesssssesssssnnns 3
5 REFERENCIAL TEORICO ......c.coeieercireeeeneeassesessesesssseesssesessesesssssssssesssasnns 3
5.1 O CONHECIMENTO ...t esss s ssssss s s s smsn s s s s mmnn s eaas 4
5.1.1 Criagdo do conhecimento Na eMPreSa .......oooovvveveveeeiiiiiiiieeee e e 5
5.1.2 Conhecimento TACIO .......oooiiiiiiiii e 6
5.1.3 Conhecimento EXPIICItO ..........oooriimiiiiiiieee e 7
5.1.4 Transformagao do Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito ....... 9
5.1.5 Codificagao do Conhecimento .............cceeeiiiiiiiiiiiiiic e 12
5.2 GESTAO DO CONHECIMENTO ......cccoceeerecreeereraeerasserassesessesesseessssesssasens 14
5.2.1 Ambiente para Gestdo do Conhecimento ............c..ooovviiiiiiiiiieeeeeeieeeeeeee, 14
5.2.2 Compartilhamento do Conhecimento ............ccccoooviiiiiiiiiiiciii e, 17
5.3 CULTURA ORGANIZACIONAL : CONCEITOS E DEFINIGOES ................. 19
5.3.1 Elementos da Cultura Organizacional .............cccccevviiiiiiiiiiiiiiee e, 20
6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......cccoeceeereienrennserese e eessesesssaennns 22
7 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .......ccceoeeemrererereeneesssesssnenns 24
7.1 AESTRUTURAGAO DO SISTEMA ... sae e snenens 26
7.1.1 Das coNdiGOBS GEIaIS ......ceeiiiiiiiiiii ittt ee et e e e e e e e e e e e e e e e e e 26
7.1.2 Da obtengao das informagBes .............ciiiiiiiiiiiii e 26
7.1.3 Da organizacéo e armazenamento dos dados .........cccccceeeiiiiiiiiiiiiiiiiiine, 29
7.1.4 Do modelo Entidade — Relacionamento (ER) ..., 30
7.1.5 Do cruzamento e da recuperagao de informagdes ..........cccceeeeeeeeiiiiieeninnnnn. 35
8 CONSIDERAGOES FINAIS .......cccoeieeeeeeireceeeseeeseeseses e esassessesssssssessesssssenes 38
9 REFERENCIAS .......ocuirecuceeeeessecasssesess e sessssesssssesssssessas e sessssassssssseasssenss 40



FIGURA
FIGURA
TABELA

FIGURA
FIGURA
QUADRO

TABELA
FIGURA
TABELA
TABELA
TABELA
TABELA
FIGURA

1-
2 -
1-

3-
4-
1-

2 -
5 -

4-
5-
6 -

LISTA DE ILUSTRAGOES

CONVERSAO DO CONHECIMENTO .....cococviuiiiieeieeeeveveveveneanns 9
ESPIRAL DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL ................. 11
PROCESSOS DO CONHECIMENTO E SUAS ATIVIDADES
ADJACENTES ..o e 12
DISPOSICAO DOS ITENS RELEVANTES A ESTE ESTUDO ..... 24
EXEMPLO DE MATRIZ DE CONHECIMENTO .......cccocviiiiienen. 29
VALORES PARA ENQUADRAMENTO DAS COMPETENCIAS

DOS FUNCIONARIOS ... 30
EXEMPLO DE CHAVE PRIMARIA DE UMA ENTIDADE ............. 31
MODELO ENTIDADE X RELACIONAMENTO ......ccoccovciviiieenen. 32
ESTRUTURA MINIMA DA ENTIDADE EMPRESA ...................... 33
ESTRUTURA MINIMA DA ENTIDADE DEPARTAMENTO .......... 33
ESTRUTURA MINIMA DA ENTIDADE FUNCIONARIO ............... 34
ESTRUTURA MINIMA DA ENTIDADE CONHECIMENTO .......... 35

DIAGRAMA DE NAVEGAGAO NAS TELAS DO SISTEMA ......... 37

vi



RESUMO

Propde estrutura para orientar o desenvolvimento de um sistema informatizado
para o processo de mapeamento de competéncias nas empresas. Identifica,
através de: literatura, contatos pessoais e fontes digitais, as lacunas da Gestéo
do Conhecimento e do mapeamento de competéncias. Enfoca, também,
elementos da Cultura Organizacional, pois, entende-se que a implantagéo
deste tipo de sistema em empresas precisa ser cautelosa em funcao dos
costumes e vicios de seus funcionarios. Os procedimentos metodologicos
adotados envolvem a analise do referencial tedrico, a determinacdo das
fungdes minimas do sistema, tendo como base as conclusdes da etapa
anterior, e a estruturacao do relacionamento de dados, deixando a escolha da
infra-estrutura mais adequada de armazenamento e interface para o executor.
Além da proposta de estrutura sao levantadas e expostas algumas técnicas
para obtencao de informacdes sobre as competéncias dos funcionarios e da
empresa. Este estudo surge em resposta a inumeras reflexdes e indagacdes
sobre o potencial de conhecimento dos funcionarios nas empresas e sobre a
real utilizacdo destes conhecimentos e habilidades, que por vezes deixa o
funcionario em situagdo de sub-atividade por seu conhecimento nao ter sido

tornado publico.
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1 PROBLEMATIZAGAO DO TEMA

Proposta para desenvolvimento de um sistema de mapeamento de

competéncias.

2 LIMITAGOES PARA ESTE ESTUDO

Este estudo é dirigido para auxiliar na solugdo de problemas de gestdo do
conhecimento nas empresas detentoras dos seguintes recursos tecnologicos:
microcomputador capaz de acessar a rede Internet e conexao com a rede Internet.

E importante, porém, ressaltar que a simples implantagcdo de um sistema
para mapeamento de competéncias nao fornecera resultados significativos, pois,
como em qualquer outra acdo que visa melhoria na empresa, € necessario que
exista uma forgca da administragdo desta no sentido de reconhecer e tornar o
conhecimento um ativo importante e fundamental para sua permanéncia no

mercado.

3 JUSTIFICATIVA PARA A REALIZAGAO DO TRABALHO

O conhecimento é considerado por estudiosos da area de administragao de
empresas como um dos bens mais preciosos de uma organizagao, sendo subsidio

para inovagdes tecnoldgicas proporcionando competitividade para as empresas.

Num passado nao muito distante a competitividade de uma empresa era menos
dependente do recurso conhecimento. Sua localizacao fisica e acesso a mao-de-
obra barata, recursos naturais e capital financeiro eram uma preocupagao
relativamente bem maior (em termos de vantagem competitiva) do que a gestao
explicita de ativos intangiveis ou do conhecimento. Agora, no entanto, ha poucas
duvidas de que para apoiar e manter o crescimento, a alta administracdo deve
desempenhar um visivel papel de lideranca na gestdo dos ativos intelectuais
(TERRA, 2002, p.25).



O conhecimento €&, e sempre foi, o principal insumo para o desenvolvimento
de atividades em qualquer oficio. Quando em uma empresa uma pessoa deixa um
cargo, € necessario substitui-la por outra de competéncia semelhante. Entretanto
tem se tornado complicado para aquelas (empresas de médio a grande porte) a
tarefa de encontrar pessoas para preenchimento destas vagas, pois a
interdependéncia entre os oficios € cada vez maior e consequentemente entre as
competéncias requeridas também.

Considerando isto, este estudo justifica-se por fornecer conceitos e
diretrizes para o desenvolvimento de uma ferramenta para mapeamento de
competéncias em empresas. Como sera visto adiante, estes mapas de
competéncias podem auxiliar no processo de gerenciamento do conhecimento,
preenchimento de vagas e capacitagao profissional tornando-as assim mais
competitivas.

Vive-se hoje em uma nova era para as empresas, imposta pela necessidade
de constantes mudangas organizacionais, sobretudo, de comportamento
administrativo, necessidade esta que surgiu naturalmente com o aumento da
concorréncia, decorrente da popularizagdo de tecnologias e meios de produgao.
Alvin Toffleer descreve esta nova era como sendo a “Terceira Onda” ou Revolugao
do Conhecimento, precedida pela “Primeira Onda” e “Segunda Onda”, sendo
respectivamente a invengao da agricultura e a Revolugao Industrial.

Nas ultimas décadas, as empresas tem experimentado a influéncia de um
turbilhdo de fatores desconhecidos até entdo, e outros nem tanto. O caminho pelo
qual seguiam precisou ser pensado e repensado diversas vezes para que pudessem
se manter competitivas e permanecer no mercado.

A proposta deste estudo é fornecer subsidios para o desenvolvimento de um
sistema de informacdo capaz de estruturar mapas de competéncias, que, como
ferramenta, pode possibilitar a administradores uma nova perspectiva, uma visao
mais abrangente sobre as competéncias instaladas na empresa, auxiliando na
formagao de equipes, no estabelecimento de metas de capacitacdo de pessoal e

melhoria da qualidade de produtos e servicos.



4 OBJETIVOS

Este estudo subordina-se a um objetivo geral e trés objetivos especificos
descritos a seguir:

4.1 OBJETIVO GERAL

Propor estrutura informatizada para o processo de mapeamento de

competéncias.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Situar o mapeamento de competéncias na area de Gestdo do
Conhecimento;

b) ldentificar e estruturar tipos de dados sobre as competéncias que
possam ser apontadores aos individuos;

c) ldentificar técnicas para obtencao de informagdes sobre as
competéncias dos funcionarios;

d) Estruturar funcionalidades que possibilitem no minimo: armazenar,
organizar e recuperar dinamicamente informagdes sobre

competéncias de funcionarios.

5 REFERENCIAL TEORICO

A base tedrica aqui apresentada parte dos conceitos de Gestdo do
Conhecimento, enfocando adiante o Mapeamento de Competéncias. Os assuntos
relativos as técnicas e linguagens de desenvolvimento de sistemas n&o estdo sendo
enfocados nesta revisdo, pois entende-se que isto ndo € um objetivo neste estudo e
por outro lado, permite a utilizacdo de diversas linguagens, desde que compativeis,

como sera visto adiante. Porém, no decorrer deste, algumas linguagens sao citadas



a fim de ilustrar o funcionamento e orientar o desenvolvimento, mas qualquer outra
linguagem poderia ser utilizada, desde que ofereca todas as funcionalidades
necessarias.

Para que haja melhor entendimento sobre o Mapeamento de Competéncias,
e sobre um produto para tal, este estudo busca também contextualizar a Gestao do

Conhecimento nas organizagdes.

5.1 O CONHECIMENTO

O conhecimento é o que fundamenta o processo decisorio dos individuos,
determinando ag¢des a curto e longo prazo. Fatores ligados a origem, captacgao,
armazenamento e multiplicagdo do conhecimento ainda atraem muito interesse e
curiosidade por parte de leigos e estudiosos do assunto.

Nesta busca por respostas, alguns itens sdo especialmente curiosos, como
por exemplo a origem do conhecimento, ou seja, como ele é criado. NONAKA e
TAKEUCHI (1997) afirmam que os filésofos ocidentais concordam que conhecimento
€ a crenga verdadeira justificada. Entretanto, o mesmo n&o acontece quando tratam
da origem do conhecimento, dividindo-se em duas grandes tradigbes
epistemoldgicas: o racionalismo e o empirismo. O racionalismo argumenta que o
verdadeiro conhecimento n&do é produto da experiéncia sensorial, mas sim de um
processo mental ideal. A matematica € um exemplo classico desse tipo de
argumentacdo. O empirismo argumenta que nao existe conhecimento a priori e que
a unica fonte de conhecimento é a experiéncia sensorial. A ciéncia experimental é o
exemplo classico desta visao.

As duas correntes, o racionalismo e o empirismo, foram reunidas por
Immanuel Kant, que concordou que a experiéncia € a base do conhecimento, mas
nao aceitou o argumento empirista de que a experiéncia seria a unica fonte de todo
o conhecimento. Afirmou ainda que o conhecimento sé surge, quando o pensamento
I6gico do racionalismo e a experiéncia sensorial do empirismo trabalham juntos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Portanto, o conhecimento seria formado ndo somente
pelas experiéncias do individuo durante a vida mas também através do processo de

raciocinio.



Desta forma, o processo de mapeamento de competéncias deve levar em
conta fatores ndo apenas curriculares ou os simplesmente informados pelo
individuo, mas também as vivéncias e experiéncias pessoais, pois a competéncia é
formada pela soma de conhecimentos, habilidades e caracteristicas de
interelacionamento pessoal.

Na area de Metodologia da Pesquisa Cientifica é possivel encontrar
definicbes facetadas para o conhecimento:

a) Conhecimento Vulgar ou Empirico
Forma de conhecimento pré - critica, muitas vezes de natureza popular,
que nao se preocupa com as causas que o determinam.
Exemplo: Quando cortamos os cabelos na lua crescente, estes crescem
mais rapido do que quando os cortamos em outras luas;

b) Conhecimento Filosofico
Forma de conhecimento oriunda da reflexao filoséfica sobre as relacées
conceituais que nao sao passiveis de observagao sensorial. Utiliza-se
principalmente do método dedutivo para construir suas assertivas.
Exemplo: "penso, logo existo" (Descartes);

c) Conhecimento Teolégico
Forma de conhecimento que tem como pressuposto a reflexdo de
natureza mitico - religiosa. E um conhecimento elaborado a partir de
dogmas, que sado adotados por diversas manifestagcbes onde o "ato de
fé" necessariamente esta presente. Exemplo: para os catélicos o "santo
sudario" estampa a face de Jesus Cristo apds sua crucificagao;

d) Conhecimento Cientifico
Forma de conhecimento especializada, racional e metédica. Trata-se de
um conhecimento passivel de ser refutavel e circunscrita a um campo
operacional delimitado. Procura resolver problemas ou interpretar
fendbmenos, sempre recorrendo a métodos especificos. Exemplo: Fumar
induz o surgimento de cancer nos pulmaes;

Estas definicbes sao uteis no processo de mapeamento de competéncias pois

auxiliam na categoriza¢do das competéncias dos individuos.
5.1.1 Criagédo do conhecimento na empresa
As freqlentes mudangas que ocorrem nas organizagdes fazem com que

estas busquem, no mercado externo, informagdes com o intuito de resolver os

problemas existentes e se adaptar as novas mudancas. Essa entrada de



informagcbes para dentro da organizagdo proporciona a geragao de novos
conhecimentos.

Segundo Bateson (1979) apud Nonaka e Takeuchi (1997), “A informagao
proporciona um novo ponto de vista para a interpretacédo de eventos ou objetos, o
que torna visiveis significados antes invisiveis ou langa luz sobre conexdes
inesperadas.”

A entrada de novas informacgdes, gerando novos conhecimentos, podera dar
novo estimulo ao ciclo do conhecimento, ou seja, a partir do novo conhecimento que
foi gerado, novas informagdes poderao ser disseminadas proporcionando assim que
conhecimentos ainda mais novos sejam criados.

Nonaka e Takeuchi (1997) definem a criagcdo do conhecimento através de
duas dimensdes: a ontoldgica e a epistemologica. Na dimensido ontoldgica, a
criacdo do conhecimento é entendida como “‘um processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como
parte da rede de conhecimentos da organizagdo”. Na dimensao epistemoldgica, os
autores se baseiam na distincdo estabelecida por Michael Polanyi entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito, de que o conhecimento humano é

expandido através da interacao social entre os dois tipos.

5.1.2 Conhecimento Tacito

Em geral, os individuos sabem mais do que conseguem demonstrar ou
comunicar. Esta fatia de conhecimento que nao é explicitada chama-se de
conhecimento tacito, pois é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser
formulado e comunicado. Ndo existem conceitos conflitantes de conhecimento tacito;
em geral afirmam que este esta implicito nas habilidades, experiéncias e praticas
dos individuos, ndo podendo ser codificado.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito inclui elementos
cognitivos e técnicos. Os elementos cognitivos baseiam-se em modelos mentais que
os seres humanos criam em relagdo ao mundo, estabelecendo e manipulando

analogias em suas mentes.



Os modelos mentais, como esquemas, paradigmas, perspectivas, crengas e
pontos de vistas, ajudam os individuos a perceberem e definirem seu mundo.”
(Nonaka e Takeuchi, 1997).

Na abordagem de Senge (1999), os modelos mentais sdo constituidos por
imagens internas criadas sobre o funcionamento do mundo. Esses modelos mentais
podem impedir a aprendizagem, podendo levar as organizagbes a um estado de
estagnacao. Na visdo do autor, “o desenvolvimento da capacidade de uma
organizagao para trabalhar com modelos mentais envolve tanto a aprendizagem de
novas habilidades quanto a implementacéo de inovagdes institucionais que ajudem a
colocar essas habilidades em pratica regular”.

Em relagdo aos elementos técnicos do conhecimento tacito, Nonaka e
Takeuchi (1997) afirmam que sao constituidos de know-how concreto, técnicas e
habilidades, que foram adquiridos ao longo dos anos.

Assim, os modelos mentais podem ser uteis em atividades do tipo
brainstorming onde os cada individuo ira expor o que pensa com relagdo a
determinado assunto e os modelos serdao contrapostos. Entretanto, importante é a
presenca de um moderador pois modelos mentais sido dificeis de serem alterados, e
muitas vezes isto sera necessario nas organizagoes.

Para que o modelo mental possa ser modificado, € necessario que o
conhecimento tacito seja explicitado de forma a tornar o modelo conhecido e

possibilitar seu questionamento por outros individuos.

5.1.3 Conhecimento Explicito

Como o conhecimento esta se tornando um recurso cada vez mais precioso
para as organizagdes, elas procuram disponibiliza-lo a todos os membros da
organizacao, pois este conhecimento somente ira possibilitar resultados, quando for
explicitado, seja em forma de documento, treinamento ou produto. Portanto, é
necessario que os detentores de conhecimento o tornem explicito, e é fungdo das
organizagdes promover ambiente para tal, tornando-se assim conhecidas como
Empresas ou Organizagdes do Conhecimento.

“O objetivo dessas organizagdes € levantar e disponibilizar o conhecimento,

transformando-o em produto ou servigo através da melhoria das habilidades e



capacidades dos colaboradores.” (MELLO, 1998).

A evasdo do conhecimento das organizagdes devido a perda de pessoal
através de medidas como reengenharia, e downsizing entre outros, tém levado as
organizagdes a criarem mecanismos de armazenamento do conhecimento dos
funcionarios em algum tipo de repositério, para que outras pessoas possam
consulta-lo. Porém, para que haja interesse por parte dos funcionarios em depositar
seus conhecimentos nos repositérios existentes na organizagcido, € necessaria uma
mudanca cultural na organizagao. Inserida na cultura organizacional como um valor,
a Gestao do Conhecimento passa a ser responsabilidade de todos os membros da
organizacao.

O lado humanitario do compartiihamento do conhecimento, ou seja, da
explicitagdo do conhecimento, é brevemente defendido por um provérbio chinés que
diz que: “uma pessoa que nado compartilha o que sabe € como uma nuvem que
passa e nunca traz chuva”.

Enfocando novamente as organizagbes NONAKA e TAKEUCHI (1997)
afirmam que “ter um insight ou palpite altamente pessoal tem pouco valor para a
empresa, a nao ser que o individuo possa converté-lo em conhecimento explicito,
permitindo assim que ele seja compartilhado com outros individuos na empresa.”

Algumas organizagdes mantém bancos de dados com a finalidade de
armazenar e disseminar estes insights, proporcionando discussdo a respeito. A
presenca de um moderador neste caso também é importante, e este deve conhecer
a fundo os principios e objetivos da organizagdo, pois sua principal fungdo sera
identificar boas idéias e dar-lhes o encaminhamento necessario para que possa
proporcionar algum retorno a organizagao.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), os membros de uma equipe criam
novas perspectivas atravées do dialogo ou do debate. Esses didlogos podem
ocasionar conflitos e divergéncia de idéias, porém é exatamente isso que faz que
com as pessoas passem a questionar seus posicionamentos e a compreenderem
suas experiéncias de uma nova forma. Para Sveiby (1998, p.41), “distanciando-se o
ator do conhecimento e articulando-se este pela linguagem ou por simbolos, o
conhecimento pode ser distribuido, criticado e, com isso, aumentado”.

A explicitagdo do conhecimento precisa, portanto, ser estimulada, e isto

somente ocorrera se o detentor de conhecimento se dispuser a tal. Novamente, cabe



a organizagao criar este ambiente de estimulo, incentivando e valorizando os que

promovem este ciclo.

5.1.4 Transformagao do Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito

Especialmente complexa é a conversdo do conhecimento tacito, ou por
vezes nao consciente nas pessoas que o0 possuem, para conhecimento explicito.
BUSTAMANTE afirma que “... neste aspecto, tem um papel fundamental a criagéao
de instancias que fomentem as “conversacdes estratégicas” e o uso de metaforas e
analogias entre os integrantes da organizacdo. Como resultado de diversas
pesquisas, concluiu-se que a criacdo de conhecimento é, principalmente, mais um
processo social do que um processo individual ...”. Nonaka e Takeuchi (1997),
concordam, afirmando que o conhecimento humano é criado e expandido através da
interacao social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, podendo ser
convertido através dos modos de socializacdo, internalizacdo, externalizagao e
combinagdo. Os autores representaram a conversao do conhecimento através de

quatro modos (Figura 1):

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

(SOCIALIZACAO) (EXTERNALIZACAO)
Conhecimento Conhecimento
Conhecimento Compartilhado Conceitual

tacito

do

Conhecimento
explicito

(INTERNALIZACAO)
Conhecimento
Operacional

(COMBINACAO)
Conhecimento
Sistémico

Figura 1: Conversao do conhecimento (Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 81.).

A socializagdo do conhecimento gera o que Nonaka e Takeuchi (1997)
chamam de conhecimento compartiihado. De acordo com os autores, o
compartilhamento do conhecimento tacito entre varias pessoas, com diferentes
histérias, experiéncias e motivagdes, € uma etapa fundamental para a criagdo do

conhecimento organizacional. Os interesses das pessoas de diversos
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departamentos de uma organizagao sao diferentes, ou seja, os interesses da equipe
da area de marketing sao diferentes dos interesses do pessoal da area de producgao,
por exemplo. Nem todas essas diferengas, na percep¢cao de Nonaka e Takeuchi
(1997), podem ser expressas através de linguagem explicita. Com isso, a
socializacdo por meio do compartihamento do conhecimento tacito torna-se
fundamental.

Os autores evidenciam que, para que ocorra o compartilhamento do
conhecimento, é necessario um campo de interacdo onde as pessoas possam
interagir umas com as outras através de dialogos pessoais, de modo que suas
experiéncias possam ser compartilhadas e sincronizadas com seus ritmos mentais e
corporais. Um exemplo tipico de campo de interacdo, € o de uma equipe auto-
organizada, na qual os membros de diversos departamentos da organizacao
trabalham juntos para alcangar uma meta comum.

A externalizacdo do conhecimento ocorre, segundo os autores citados,
quando o modelo mental tacito compartilhado é verbalizado em frases e cristalizado
em conceitos explicitos. Esse processo ¢ facilitado por meio da deducéo, inducao e
da abducdo. A abdugdo emprega linguagens figurativas como metaforas e
analogias.

A internalizagdo é a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
tacito, que acontece através da incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito. A internalizacdo pode decorrer da analise de documentos,
manuais ou histoérias orais.

O modo de combinagao é gerado através da combinagdo de conhecimento
explicito com conhecimento explicito. Neste modo, de acordo Nonaka e Takeuchi
(1997), as pessoas trocam e combinam conhecimentos através de meios como
documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagao
computadorizadas. Na alta geréncia das organizagcbes, a combinagdo do
conhecimento é gerada quando “os conceitos intermediarios (como conceitos de
produtos) sdo combinados e integrados a conceitos principais (como a visdo da
empresa), a fim de gerar um novo significado para esses ultimos”.(p.76)

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997, p.82), a criagcdo do conhecimento
organizacional pode ser definido como “um processo em espiral, onde comega do

nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo que cruzam
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fronteiras entre segbes, departamentos, divisbes e organizagdes”. Os autores

representam este processo na seguinte forma:

Dimenséo Epistemologica
A
Explicito
A J—
’__,’7,——‘:""_’_:‘_7\4) Extermalizagio
= AN
1l " v
/! b 1
g ] ] \| I /'
o | |
S II I,‘ | |
) M Internalizacdo
' o
Tacito Dimenséo Ontoldgica
>
Individual Grupo Crganizagan Interorganizacao
< Mivel do Conhecimento >

Figura 2: Espiral do conhecimento organizacional (Fonte: NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

Os quatro modos de conversao do conhecimento, apresentados na espiral

acima, possibilitam a interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento

explicito.

CARAYANNIS (1999) descreve estas agbes de conversdo como sendo

processos do conhecimento, cada um por sua vez com suas atividades adjacentes

(Tabela 1).
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Tabela 1: Processos do conhecimento e suas atividades adjacentes.

PROCESSOS DO CONHECIMENTO ATIVIDADES SUBJACENTES
1 — Adquirindo conhecimento - Extragéo
- Interpretagao

- Transferéncia

2 — Selecionando conhecimento - Localizando
- Recuperando
- Transferindo

3 — Internalizando conhecimento - Acessando

- Associando

- Armazenando
4 — Usando conhecimento
5 — Gerando conhecimento - Monitorando

- Avaliando

- Produzindo

- Transferindo

6 — Externalizando conhecimento - Associando
- Produzindo
- Transferindo

(Fonte: CARAYANNIS, 1999).

Para que o mapeamento de competéncias seja eficaz e para que realmente
gere beneficios para a gestdo do conhecimento da organizagéo é importante que o
sistema contemple todas as etapas e agdes descritas acima por NONAKA &
TAKEUCHI e por CARAYANNIS, eliminando-se as redundancias entre os autores.

A realizacado destas agdes/etapas, principalmente as referentes a processos
de externalizagao e transferéncia de conhecimento requer a codificacao deste, cuja
finalidade € proporcionar uma forma unica de cddigo que possa ser interpretado
uniformemente por ambos interlocutores, eliminando assim ruidos de comunicagéo

aos quais o processo esta sujeito.

5.1.5 Codificacdo do Conhecimento

O conhecimento gerado pelos individuos pode ser transformado em cdédigo
para torna-lo o mais claro e organizado possivel. Esse cédigo ndo necessariamente
€ um codigo de computador. Segundo SAVIOTTI (1997), a codificagcdo é melhor
descrita como um processo ao invés de uma propriedade intrinseca de um pedacgo

de conhecimento. O principal desafio no trabalho de codificagdo do conhecimento,
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segundo Davenport e Prusak (1997, p.84), € a questdo de “como codificar o
conhecimento sem perder suas propriedades distintivas e sem transforma-lo em
informagdes ou dados menos vibrantes.” O conhecimento necessita de algum tipo de
estruturagcdo, porém ndo em excesso para nao elimina-lo. Para que o projeto de
codificacdo do conhecimento tenha resultado positivo dentro da organizagéo, é
fundamental que se tenham objetivos especificos em vez de simplesmente
disponibilizar o conhecimento na organizacdo. E necessario identificar as fontes do
conhecimento que se deseja codificar.

Para facilitar o processo de codificagcdo do conhecimento, as organizagdes
podem fazer uso de ferramentas tecnolégicas. A principal fungdo da tecnologia na
Gestdao do Conhecimento é estender o alcance e aumentar a velocidade da
transferéncia das informacoes.

“A tecnologia da informagéo possibilita que o conhecimento de uma pessoa
ou de um grupo seja extraido, estruturado e utilizado por outros membros da
organizagao e por seus parceiros de negocios no mundo todo”. (Davenport e Prusak,
1997, p.151).

Um dos métodos mais conhecidos de uso de tecnologia na Gestdo do
Conhecimento € o repositério do conhecimento explicito estruturado — geralmente
em forma de documentos. Muitas empresas estdo estruturando o conhecimento
obtido através de fontes internas, tais como o conhecimento de marketing, o
conhecimento de produto, o conhecimento de cliente, e disponibilizando-os em
repositérios de conhecimento estruturado. O principal objetivo do projeto de
repositério do conhecimento, segundo os autores mencionados, é transferir o
conhecimento contido em documentos como memorandos, relatorios,
apresentagdes, artigos e outras formas, para um repositério onde o conhecimento
possa ser facilmente armazenado e recuperado. Sao trés tipos basicos de
repositorio de conhecimento:

a) Conhecimento externo (exemplo: inteligéncia competitiva);

b) Conhecimento interno estruturado (exemplo: relatérios de pesquisa,
materiais e métodos de marketing orientado para produtos);

c) Conhecimento interno informal (exemplo: banco de dados de
discusséo repleto de know-how, também chamado de ligbes

aprendidas).
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Alguns autores alertam ainda para o fato de que se, para gerenciar o
conhecimento, a organizagao estiver gastando mais de um tergco de seu recursos
com tecnologia, estara negligenciando fatores importantes tais como conteudo,

cultura organizacional e métodos de motivagao.

5.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestdao do Conhecimento, do ponto de vista das organizagdes, pode ser
definida como um conjunto de processos que envolvem a criagao, disseminagao e
utilizacdo do conhecimento, com vistas a melhoria do desempenho da organizacéao.
“Para que o conhecimento produza vantagem competitiva sustentavel, as empresas
precisam gerencia-lo de forma pré-ativa, tornando-o independente de qualquer
funcionario. Isto s6 acontece, de fato, no momento em que as organizagcbes sao
capazes de captura-lo através de seus sistemas, processos, produtos, regras e
cultura” (MYERS, 1996 apud Terra, 1999).

DAVENPORT e PRUSAK (1998) afirmam que a Gestdo do Conhecimento so
€ possivel com a participacdo e o envolvimento de todas as pessoas da
organizagdo. Os autores declaram que poucos sdo os funcionarios capazes de
estruturar o seu préprio conhecimento, e menos ainda os que tém tempo para
disponibiliza-lo em um sistema. Os autores defendem que as organizagbes
necessitam de pessoas para extrair o conhecimento daqueles que o tém e colocar
esse conhecimento disponivel numa forma estruturada. Na visao dos autores “muito
do verdadeiro trabalho de Gestdo do Conhecimento ocorre no contexto de projetos
especificos para gerir formas determinadas do conhecimento ou melhorar certas

atividades relacionadas ao conhecimento”.

5.2.1 Ambiente para Gestdo do Conhecimento

Conforme visto anteriormente, a explicitacdo do conhecimento precisa ser
estimulada; isto pressupde a existéncia de ambientes favoraveis a Gestdo do
Conhecimento. Portanto, a organizacdo que desejar implantar um projeto de

gerenciamento do conhecimento devera adequar o ambiente organizacional para
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que este projeto dé resultados positivos e duradouros para a organizagao.

“Construir uma infra-estrutura organizacional para a gestao do conhecimento
significa estabelecer um conjunto de fungbes, estruturas organizacionais e
qualificagbes, que beneficiem cada projeto.” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998,
p.187).

De acordo com Sveiby (1998), existem trés tipos de estrutura nao-
computadorizada que propiciam a transferéncia do conhecimento tacito: a
exteriorizacao sob a forma de informacao, a socializagdo por meio do escritério sem
divisérias e por meio da carona e das equipes, e a internalizacdo através da
simulacao.

Para a exteriorizacdo do conhecimento tacito, as pessoas normalmente o
fazem sob a forma de informacao através de memorandos, cartas, videos, entre
outros, porém, na percepg¢ao do autor, a fala ainda é o método mais eficiente de
transferéncia do conhecimento tacito, pois as pessoas expressam melhor o que
pretendem informar.

Na socializagado por meio do escritério sem divisoérias, o autor menciona que
um dos métodos mais eficientes de comunicagéo entre as pessoas na organizagao,
talvez seja o de espagos sem divisorias, onde a comunicagéo ocorre face a face.
Este método, sustenta todos os modos de conversdo do conhecimento. Em uma
area sem divisorias, logo fica evidente quem s&o os lideres e torna-se dificil manter
uma posicao de autoridade sem que se tenha talento para ocupa-la.

A socializacdo por meio da carona € o método utilizado para que os
profissionais séniores possam demonstrar suas habilidades para os juniores.
Segundo o autor, o método da carona permite que as técnicas tacitas de uma
profissdo sejam aprendidas na pratica pelos novos funcionarios.

O método de simulagao, na visao do autor, € a melhor forma de internalizagao
do conhecimento. Para ele, as simulagdes podem ser feitas através de jogos ou
outras atividades que envolvam o corpo da pessoa, pois “a melhor forma de
transferéncia do conhecimento tacito é por todo nosso corpo”. As simulagdes sao um
espaco onde os participantes vivenciam determinadas situacdes que representam
acontecimentos de suas rotinas diarias, fazendo com que se busquem solugdes para

0s possiveis problemas simulados.
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Um dos fatores que interfere no processo de gerenciamento do conhecimento
nas organizagdes é a competicdo entre as pessoas. Segundo GIBBONS (1995), a
competicdo provoca um comportamento de rivalidade entre os competidores. De
acordo com o autor, a competicido dindmica “é um processo de descoberta e isso
leva a inovacao, porém a inovacado também reduz a diversidade e a rivalidade pode
se tornar disfuncional”. A competicdo desenfreada pode ter efeito de inibir o
crescimento de redes e desencorajar a permeabilidade. O autor defende a idéia de
que deve haver um equilibrio entre a competicao e a colaboragao e que, para isso, é
necessario criar um ambiente no qual diversas formas de comportamento e
organizagcao possam ‘brilhar’. Isso € alcancado encorajando a diversidade,
promovendo a experimentacdo e a criatividade, faciltando o surgimento de
ambientes abertos para a interacdo e a troca. Defende ele que os gerentes
precisardo mudar o equilibrio das formas de organizagao estaveis e continuas para
aquelas que sdo mais flexiveis e temporarias.

Como ocorre em qualquer outro tipo de mudanga na organizagéo, o apoio da
alta geréncia é fundamental para o sucesso da Gestdo do Conhecimento. De acordo
com DAVENPORT e PRUSAK (1998), dentre os tipos de apoio que a alta geréncia
pode dar, incluem-se:

a) Envio de mensagem & organizagdo de que a Gestdo do
Conhecimento e o aprendizado organizacional s&o fundamentais para
0 sucesso da empresa;

b) Abertura de espacgo e provisdo de recursos para a infra-estrutura;

c) Esclarecimento do tipo do conhecimento que é mais importante para
a empresa.

Numa pesquisa realizada por DAVENPORT e PRUSAK (1998), constatou-se
que os executivos que defendiam as iniciativas do conhecimento eram pessoas
cultas e bem informadas, e que promoviam uma cultura orientada para o
conhecimento.

Para que os projetos de Gestao do Conhecimento, que envolvam a criagao, o
compartilhamento e o uso do conhecimento tenham sucesso, as organizagdes
precisam motivar os funcionarios através de algum tipo de incentivo. DAVENPORT e
PRUSAK (1998), sugerem que os incentivos sejam duradouros e que estejam

vinculados aos processos de avaliagao e de remuneragao.
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5.2.2 Compartilhamento do Conhecimento

A relativa dificuldade de se absorver e transferir o conhecimento depende do
tipo de conhecimento envolvido. DAVENPORT e PRUSAK (1998) afirmam que o
conhecimento mais ou menos explicito pode ser inserido em procedimentos ou ser
representado em documentos e banco de dados, permitindo a transferéncia com
razoavel segurancga. Ja a transferéncia do conhecimento tacito exige um intenso
contato pessoal. De acordo com esses autores, o relacionamento de transferéncia
pode ser uma parceria, uma relagdo de orientacdo ou uma relacdo de aprendizado,
mas algum tipo de relagdo de trabalho costuma ser essencial. Esses
relacionamentos geralmente envolvem a transferéncia de varios tipos de
conhecimento, do explicito ao tacito. Conforme os autores, existe dentro das
organizagdes um “mercado do conhecimento, onde ele é intercambiado, comprado,
descoberto e aplicado ao trabalho”. As forgas desse mercado podem impedir o fluxo
do conhecimento, se ndo for bem administrado. As transacbes nesse mercado
ocorrem porque os participantes acreditam que, de alguma forma, serao
beneficiados. No mercado do conhecimento, existem vendedores, compradores e
corretores do conhecimento.

a) Vendedores: sao pessoas da organizagdo que tém reputagdo no
mercado interno por possuirem um profundo conhecimento sobre um
determinado processo ou assunto.

b) Compradores: sdo pessoas que necessitam resolver um determinado
problema cuja complexidade exige a busca do conhecimento.

c) Corretores: sédo pessoas que tém por objetivo integrar os
compradores e os vendedores do conhecimento.

Alguns potenciais vendedores do conhecimento mantém-se fora do mercado
por acreditar que ganham mais guardando para si 0 conhecimento do que o
compartilhando com outras pessoas. Temem que, ao compartilharem seus
conhecimentos acabem perdendo o status que possuem dentro da organizagéao e,

com isso, perdendo o poder alcangado através do monopdlio do conhecimento.



18

No mercado do conhecimento, a moeda utilizada ndo sera necessariamente o
dinheiro. Os compradores e vendedores acreditam que a troca do conhecimento
acaba sendo lucrativa, uma vez que esse conhecimento fara com que
desempenhem suas atividades com maior eficiéncia, o que podera levar ao lucro de
forma indireta. Conforme Davenport e Prusak (1998), um dos desafios da Gestao do
Conhecimento é assegurar que o compartilhamento do conhecimento seja mais
vantajoso do que o seu enclausuramento.

Os mercados do conhecimento dentro das organizagbes, muitas vezes, sao
ineficientes. Para Davenport e Prusak (1998), geralmente é dificil localizar os
vendedores do conhecimento e, mesmo que se os localize, é dificil julgar o grau e a
qualidade de seu conhecimento. O interesse das organizagdes pela Gestdao do
Conhecimento surge quando elas ndo sabem onde localizar o conhecimento que ja
possuem. Geralmente o estoque de conhecimento sobre um determinado assunto é
maior em um departamento e, em outros, esse mesmo conhecimento quase néo
existe. A assimetria elevada impede que o conhecimento chegue aonde ele for
necessario, pois dificulta a aproximacdo entre vendedores e compradores do
conhecimento. As pessoas geralmente buscam o conhecimento de que necessitam
para a resolugdo de um determinado problema com o colega mais préximo, em vez
de tentar encontrar, dentro da organizagao, alguém que possua um conhecimento
mais aprofundado sobre o assunto. Quanto maior e mais complexa for a
organizagao, maior a probabilidade de tentar encontrar o melhor conhecimento na
sala ao lado ou em qualquer outro local da mesma unidade. Existem fatores
culturais, também chamados por eles de “atritos”, que inibem a transferéncia do
conhecimento, retardando ou impedindo sua transferéncia e a movimentagcao pela
organizacao. Eles citam, como exemplo, os seguintes tipos de atritos:

a) Falta de confianga mutua;

b) diferentes culturas, vocabularios e quadros de referéncia;

c) falta de tempo e de locais de encontros;

d) status e recompensas vao para os possuidores do conhecimento;

e) falta de capacidade de absorgéo pelos recipientes;

f) crengcas de que o conhecimento é prerrogativa de determinados
grupos;

g) intoleréncia com erros ou necessidade de ajuda.
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De acordo com os autores, os valores, normas e comportamentos que
constituem a cultura da organizagao sao fatores determinantes para o sucesso do

amplo compartilhamento do conhecimento na organizagao.

5.3 CULTURA ORGANIZACIONAL : CONCEITOS E DEFINIGOES

Para uma maior compreensao de Cultura Organizacional, apresentam-se, a
seqguir, alguns conceitos:

“.. 0 conceito de cultura que eu tenho em mente sdo simbolos, linguagem,
ideologia, crenga, rituais e mitos”. (PETTIGREW apud SANTOS, 1992)

“.. cultura é o conjunto de convicgbes importantes (freqlientemente nao
declaradas) que os membros de uma comunidade compartilham em comum’.
(SATHE apud SANTOS, 1992)

“.. 0 padrao de crencas e valores compartilhados que da aos membros de
uma instituigdo o seu significado e os prové com regras para se comportarem em
suas organizagbes... cada organizagdo tera suas proprias palavras ou frases para
descrever o que ela define por cultura. Algumas dessas sédo: existéncia, conteudo,
carater, identidade, maneira, padrbes, filosofia, propésito, raizes, espirito, estilo,
visdo e modo. Para a maioria dos gerentes, estes termos tém o mesmo significado”.
(DAVIS apud SANTOS, 1992)

“.. valores, herdis, ritos e comunicagdo. Uma cultura forte é um sistema de
regras informais que indicam como as pessoas tém que se comportar na maior parte
do tempo”. (DEAL e KENNEDY apud SANTOS, 1992)

“.. cultura organizacional tipicamente é definida como um complexo conjunto
de valores, crencgas, pressupostos e simbolos que definem a maneira pela qual a
firma conduz o seu negocio. Neste sentido, a cultura tem efeitos que permeiam a
organizagdo porque ndo somente define quem s&o seus empregados, clientes,
fornecedores e concorrentes relevantes, mas também define como a empresa

interferiré com estes elementos chaves”. (BARNEY apud SANTOS, 1992).
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“.. um sistema de valores e crencas compartilhados que modelam o estilo de
administragdo de uma empresa e o comportamento cotidiano de seus empregados”.
(ERNST apud SANTOS, 1992).

Diante desses conceitos, entende-se que a Cultura Organizacional € que
molda a forma como os funcionarios de uma empresa irao interagir com o ambiente
interno e externo.

Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1998), a Cultura Organizacional é também
constituida por crengas e conhecimentos compartilhados da organizagdo. Ambos
mencionam que os recentes estudos sobre Cultura Organizacional reconhecem que
a “organizagao, como um sistema de significado compartilhado, pode aprender,
mudar e evoluir ao longo do tempo através da interacdo social entre seus membros
e entre si mesma e o ambiente”. Mencionam, ainda, que o conhecimento tacito
passa a compor a cultura organizacional no momento em que a maioria das pessoas
da organizacdo compartilha o mesmo modelo mental. Eles afirmam que “enquanto a
visdo da empresa e a cultura organizacional fornecem a base de conhecimento para
liberar o conhecimento tacito, a tecnologia libera o conhecimento explicito gerado”.

Na percepcado de SCHEIN (1982), quando a cultura de uma organizagao se
consolida, ela confere uma identidade a seus membros; isto ocorre quando os
individuos compartilham de costumes, crengas, idéias preestabelecidas, regras e
tabus que, cristalizados na forma de modelos mentais, segundo SENGE et alii

(1999), fornecem um modo de encarar, interpretar e adaptar-se ao mundo.

5.3.1 Elementos da Cultura Organizacional

Para melhor entender o que vem a ser Cultura Organizacional, descrevem-se
brevemente os elementos que a compdem, ou seja, os valores; as crencas e
pressupostos; os ritos, rituais e cerimdnias; as estorias e mitos, os tabus, os herdis,
as normas e a comunicagao. Esses elementos, conforme FREITAS (1991), sao
freqientemente citados na literatura sobre o assunto como sendo os mais
importantes.

ALVES (1997) define estes conceitos da seguinte forma:
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Valores: Sdo as nog¢bes compartilhadas que as pessoas tém do que é
importante e acessivel para o grupo a que pertencem. Eles atuam como padrées
quanto a forma de sentir e de agir, e como roteiros ou critérios para a escolha de
objetivos ou solugbes alternativas, em uma circunstancia qualquer.

Crencgas e pressupostos: Sdo conjecturas antecipadas ou respostas prévias
sobre o que é, o0 que se faz, o que acontece.

Ritos, Rituais e Cerimbnias: Sdo atividades de natureza expressiva,
desenvolvidas com o propésito de reiterar tragos representativos de uma cultura
para torna-la mais tangivel e coesa.

Estorias: Sao narrativas baseadas em eventos reais, muitas vezes
misturados com a ficgdo, que informam e enfatizam comportamentos desejados,
além de indicar os limites de toleréncia a transgressdo das normas.

Mitos: E, ao mesmo tempo, um encadeamento dramético de eventos
imaginados e um esquema logico, criado para explicar questbes e esclarecer
fenémenos, cujo sentido é difuso e mdultiplo.

Comunicagao: “as culturas sé&o criadas, sustentadas, transmitidas e
mudadas através da interagdo social — modelagem, imitagdo, corre¢do, negociagao,
contar estorias, fofocas, remediacées, confrontacdes e observagoes”.

Herdis: “Sdo modelos de uma forma de pensar e agir, proprios da cultura
que os engendra’.

Normas: “S&o o senso comum que um grupo ou uma empresa tem sobre o
que é certo ou errado... As normas nos dizem sobre como devemos nos comportar e
se baseiam ou refletem as crengas e 0s valores organizacionais”.

Tabus: os tabus “cumprem um papel de orientar o comportamento,
demarcando areas de proibigbes, colocando em evidéncia o aspecto disciplinar da
cultura organizacional com énfase no ndo-permitido”.

Estes elementos mostram que o conhecimento esta em toda parte e circula
na empresa de forma nem sempre explicita, e que por muitas vezes tem seu formato
considerado “menos importante”. Para um processo mais amplo de Gestdo do
Conhecimento é preciso que a cultura organizacional esteja na mesma diregdo dos
objetivos da empresa, o que nao deve significar “cegar” os funcionarios, pois &

através das divergéncias que surgem as novas idéias.
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Este estudo ndo se fundamenta nos principios de cultura organizacional
para estruturar a proposta do sistema de mapeamento de competéncias; entretanto,
€ interessante que os elementos citados acima despertem curiosidade e sejam

envolvidos em etapas posteriores no sistema em questao.

6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir de uma percepgéao sobre a falta de instrumentos estruturados para
a identificacao de funcionarios com competéncias especificas nas empresas, foram
estipulados inicialmente os seguintes procedimentos: a) pesquisa documental
centrada na analise da literatura sobre conhecimento, gestdo do conhecimento,
mapeamento de competéncias e cultura organizacional; b) identificacédo, através da
literatura, das necessidades das empresas em relacdo a gestdo do conhecimento.
Varias foram as fontes de informacdo utilizadas, tais como livros, periédicos,
documentos da Internet, teses, monografias e alguns contatos com pessoas
envolvidas no ambiente da Gestdo do Conhecimento. A Internet merece um certo
destaque dentre as fontes de consulta, principalmente em funcdo dos fatores
atualizagdo e abrangéncia. A abrangéncia permitiu o acesso a artigos publicados em
locais cuja distancia fisica certamente impediria que fossem utilizados como
referencial. O fator atualizagdo na Internet permitiu acompanhar o processo evolutivo
do tema. Varios foram os documentos obtidos via Internet. A participagdo em féruns
eletrénicos via Internet também proporcionou um contato direto com estudiosos da
atualidade, permitindo o compartilhamento de duvidas, hipéteses e descobertas.

A partir destes procedimentos citados iniciou-se a estruturacdo de um
sistema informatizado capaz receber informacdes de forma organizada e realizar
cruzamentos a fim de obter dados especificos sobre funcionarios e suas
competéncias.

Apoés a revisdo da literatura e de algumas reflexbes a respeito da infra-
estrutura, iniciou-se o desenvolvimento da estrutura do sistema, ou seja, a
determinagao das diretrizes que devem futuramente nortear o processo de execugao
do sistema. Estas diretrizes contemplam:

a) Condices gerais;
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b) Obtencgao de informagdes;

c) Organizagao e armazenamento de dados;
d) Modelo Entidade-Relacionamento (ER);

e) Cruzamento e recuperagao de informagdes.

Para a programacéao do sistema propriamente dito existem duas opgdes: 1)
desenvolvimento de software; 2) desenvolvimento de aplicagéo para Internet. Ambos
os métodos permitem que o sistema funcione perfeitamente; entretanto € importante
citar alguns prés e contras de cada método. O primeiro tem a vantagem de nao
precisar de servidor de Internet para funcionar, porém €& de dificil distribuicdo de
atualizagdes e necessita ser instalado em todos os computadores que acessardao o
sistema. O segundo necessita de um servidor de Internet na rede, mas este pode ser
contratado externamente junto a um provedor de Internet, ao contrario do primeiro.
Porém, um sistema desenvolvido para Internet ndo precisa ser instalado em todos os
computadores que terdo acesso, pois todos acessarao o sistema através do servidor
de Internet.

A literatura propde alguns métodos para a obtengédo de informagdes sobre
as competéncias que sao previstos no sistema no entanto outros podem ser
implementados conforme a realidade de cada empresa.

Neste estudo nao foi utilizada nenhuma forma de questionario visto que a
literatura ja expde as lacunas da gestdo do conhecimento nas empresas.

Da mesma forma, nenhum instrumento ou ferramenta especifica foi

necessaria.
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7 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo é fundamentado principalmente em conceitos estudados por
NONAKA e TAKEUCHI, para definir o que é conhecimento e como este se cria,
conforme visto anteriormente. DAVENPORT e PRUSAK embasam as relagbes entre
as organizagoes e a Gestdo do Conhecimento como grande area. Para ilustrar as

relagcdes entre os itens citados é apresentada a figura 3:

Ambiente ext
mbiente externo Ambiente de

cultura organizacional

Organizagao

Conhecimento
(processos)

LA

I

Interagdo com ambiente externo
(conhecimento - processos)

Figura 3: Disposicao dos itens relevantes a este estudo (elaborado pelo autor).

Inserido no ambiente externo, o ambiente organizacional mantém
processos internos ligados ao conhecimento, e outros que se relacionam com o
ambiente externo. Esta ultima relagdo ira proporcionar a agregagcédo de novas
competéncias e valores para a organizagdo permitindo a manutencédo de seus
objetivos.

O mapeamento e a gestdo destas novas competéncias e das ja existentes,
que é tema deste estudo, encontra-se inserido na grande area de Gestdo do
Conhecimento. Estes processos devem ser motivados internamente pela direcéo da
empresa e amplamente difundidos entre os funcionarios; assim, esta tornar-se-a

uma empresa baseada no conhecimento ou no capital intelectual.
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Empresas baseadas no conhecimento sdo empresas que colocaram o

capital intelectual no topo da piramide de valorizagcdo, ao invés de ter la em cima

suas maquinas, equipamentos e outros meios de produgdao. Com isto, estas

empresas criam politicas e planos de carreira para seus funcionarios, reduzem a

rotatividade e ganham em qualidade do seu produto final.

Entretanto, o conhecimento é extremamente dindmico e para que uma

empresa seja realmente baseada em conhecimento, é necessario que ela

desenvolva e mantenha processos que, reunidos, possibilitem a gestdo de suas

competéncias e ainda a agregacao de outras novas.
Segundo RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ (2001) a Gestao de Competéncias

divide-se nas seguintes fases:

a)

f)

Identificacdo das competéncias individuais, ou relacionadas aos
comportamentos das pessoas, as quais a empresa precisa manter e
aquelas que precisa desenvolver;

Identificacdo das competéncias especificas relacionadas as areas de
conhecimento da empresa, como por exemplo: administracao,
economia, etc;

Identificagcdo das competéncias organizacionais existentes e a
desenvolver na empresa, relacionadas aos conhecimentos
requeridos pelas atividades fim da empresa — core business;
Desdobramento destas competéncias inicialmente definidas no nivel
estratégico da empresa, para os demais niveis organizacionais, até o
nivel operacional;

Definicdo das acbes a serem executadas com o objetivo de eliminar
os hiatos (“gaps”) de competéncia identificados. As acbes podem vir
a ser desde o treinamento em sala de aula e até mesmo visitas e
estagios, além de etapas de auto-aprendizado e de coach. O
resultado final esperado € a eliminagcao dos hiatos de competéncia
que venham a existir;

Implantagdo do sistema de educagdo continuada a partir da
determinagao dos hiatos identificados;

Correcdo das acbes e até das competéncias com base nos
resultados obtidos em comparagdo com os objetivos estratégicos
definidos.

Por tratar-se aqui de uma fatia da Gestdo do Conhecimento, o mapeamento

de competéncias, serao considerados os itens a), b) e c¢) indicados acima, ou seja,

aqueles que

possuem caracteristicas ligadas a atividades de identificagdo de

competéncias pessoais e a necessidade destas na organizagao.
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Com base na literatura consultada percebe-se que o conhecimento por si s
nao existe; na concepgdo de Kant o conhecimento s6 surge quando o pensamento
l6gico do racionalismo e a experiéncia sensorial do empirismo trabalham juntos.
Tanto pensamento I6gico quanto experiéncia sensorial sdo caracteristicas do ser
humano; sendo assim; ndo ha processo de conhecimento sem ambos. Outros
autores afirmam que o conhecimento pode ser armazenado em midias diversas.
Todavia, o pesquisador (autor do presente estudo) contesta estes ultimos afirmando
que apds o armazenamento do conhecimento este passa a ser mera informagao,
pois ndo estara proporcionando alteracbes nos modelos mentais do individuo.
Passara, sim, a ser conhecimento quando for internalizado novamente e quando

alterar estes modelos, resultando em a¢des e pensamentos.

7.1 AESTRUTURAGAO DO SISTEMA

7.1.1 Das condigdes gerais

Este sistema de mapeamento de competéncias nao constitui uma aplicacao
de inteligéncia artificial; por este motivo é de grande importédncia que a empresa
designe um grupo de pessoas para que possam ser realizadas as tarefas de
interpretacao das informagdes obtidas e analise de fatores intrinsecos das atividades
dos funcionarios.

Por experiéncia do autor e consultas a literatura, ndo relevantes para este
estudo, recomenda-se que esta equipe seja multidisciplinar, com a presencga de
representantes dos varios niveis hierarquicos da empresa e, indispensavelmente, do
presidente ou dono da mesma. Isto fara com que haja maior envolvimento por parte
dos demais funcionarios, visto que um sistema como este tem que contar com a
predisposicao de todos. Sugere-se ainda que os funcionarios de alto escaldao devem
ser o0s primeiros a terem suas informagdes integrando o banco de dados do sistema,

de forma a transmitir seguranga e estimular a participagao dos demais.

7.1.2 Da obtengéao das informagdes
Os dados para a alimentacao do sistema deverao ser obtidos em todas as

fases da espiral do conhecimento, ou seja, desde o processo de internalizagédo até o
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de externalizacao, tacitos e explicitos. Além de informagdes sobre as competéncias
dos funcionarios, é necessaria a obtencao de informagdes sobre as competéncias
requeridas na empresa para que adiante possam ser confrontados. Estas
informagbes dificilmente serdo encontradas ja tabuladas nas empresas, em
proporcao a isto faz-se necessaria a utilizagao de métodos para a obtengao destas.

Segundo GREY (1999), varios sao os métodos de captura de informagdes
dentre os quais destacam-se:

a) Conducgao de entrevistas;

b) Observacao de tarefas em execugao;

c) Obtencéao de registros sobre a navegacao dos fucionarios na Internet;

d) Monitoramento de atividades de comunicacgao formais e informais;

e) Transito entre multiplos niveis (individual, grupo, departamento, oganizacao);

f) Pesquisa em documentos de politicas, graficos organizacionais e
documentacéo de processos.

E importante ressaltar que a aplicacdo destes métodos ndo pode ser
automatizada, ou seja, necessitam de um humano para ser o Analista de
Informacdes’ e interpretar os resultados obtidos extraindo informacdes objetivas
sobre as competéncias.

A conducao de entrevistas € o método pelo qual o Analista de Informagdes
interage direta e pessoalmente como o funcionario da empresa, fazendo-lhe uma
série de perguntas sobre determinados assuntos. As perguntas nao podem ser muito
objetivas e devem ser formuladas ou respaldadas por profissionais com a maior
experiéncia possivel no assunto. O Analista de Informagbes nado precisa
necessariamente limitar seus questionamentos aos assuntos constantes no roteiro
da entrevista, pois, caso note-se um novo direcionamento de assunto por parte do
funcionario, é interessante explora-lo um pouco. Obviamente, é importante manter o
direcionamento da entrevista de acordo com os interesses da empresa,
subentendendo-se que pesquisa e desenvolvimento fagam parte destes interesses.

O método “observacao de tarefas em execugdo”’ também necessita de um
Analista de Informagdes e consiste em observar funcionarios da empresa durante a

execucao de certas tarefas. Durante a aplicacao deste método é importante que o

' Analista de Informagées: designagao dada, para fins deste estudo, a pessoa que esta realizando
qualquer etapa do processo de Gestdo do Conhecimento.
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Analista de Informacodes identifigue também as competéncias necessarias e ideais
para o desenvolvimento da atividade em questao. De posse destas informacoes, ele
podera entdo confrontar o conhecimento requerido com o conhecimento que esta
sendo aplicado.

Assim, o Monitoramento de atividades de comunicagao formais e informais
e a obtencao de registros sobre a navegacdo dos funcionarios na Internet € um
método que pode mostrar quais sdo as necessidades de informagao dos
funcionarios da empresa. Este método, porém, ndo deve ser confundido e tampouco
utilizado como forma de rastreamento de comportamento ou quebra de sigilo com
finalidades punitivas. Nenhuma informacéo deve ser desprezada, dada a variedade
de assuntos que fazem parte de pesquisas em muitas empresas. O comportamento
psicolégico do funcionario e seu desempenho em atividades que requeiram
relacionamento direto com outros funcionarios também sao fatores importantes que,
mesmo nao estando diretamente ligados ao conhecimento, podem ser diferenciais
valiosos no processo seletivo de pessoas para certas funcoes.

Tanto o transito entre multiplos niveis da empresa quanto a pesquisa em
documentos de politicas, graficos organizacionais e documentagdo de processos
podem fornecer informacgdes importantes sobre as competéncias ideais requeridas
pela organizagéo.

Outro método que pode ser utilizado na obtencao de informagdes sobre as
competéncias pessoais € a indexagao de paginas eletrbnicas de comunidades
virtuais dentro de um portal corporativo ou Intranet. Nestas comunidades o
funcionario tem liberdade para expressar-se em diferentes areas do conhecimento e
temas livres, possibilitando inclusive a auto-criacdo do seu perfil. Outra fonte de
informacbes sobre as competéncias que frequentemente esta presente em portais
corporativos é a area conhecida como FAQ (Frequent Asked Questions) ou
perguntas mais frequentes. Em resposta a perguntas internas ou externas o
funcionario (especialista) expde seus conhecimentos, possibilitando assim a
indexacdo de seu nome e de seu conhecimento, proporcionando recuperagao
posterior.

Independentemente do método a ser utilizado, os Agentes de Operagcao
devem ser pessoas com grande poder de observacao e critica; devem ainda ter

profundos conhecimentos sobre a empresa, sua estrutura e seus objetivos, pois este
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devera perceber internamente as lacunas entre oferta e demanda de conhecimento
visando sempre a pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos e servigos.

Para momentos futuros recomenda-se ainda a busca de informacgdes sobre
as competéncias dos funcionarios em outros sistemas ou bases de dados como no
sistema de curriculos Lattes, por exemplo, que € rico em informacbes sobre a
producdo cientifica de pesquisadores brasileiros. E interessante pensar na
possibilidade de integracdo automatica de informagdes entre o sistema aqui

proposto e outros.

7.1.3 Da organizagao e armazenamento dos dados

Os dados obtidos através do processo de identificagcdo das competéncias
sdo organizados em uma unica matriz, que representa todas as competéncias
disponiveis na empresa (Figura 2) possibilitando inimeras formas de recuperacgao,

como sera visto adiante.
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Figura 4: Exemplo de matriz de conhecimento (elaborado pelo autor).
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Esta matriz é baseada nos funcionarios e em seus conhecimentos tacitos e
explicitos, traduzidos em competéncias. Cada ponto de interseccado recebe um valor

correspondente ao nivel atribuido ao funcionario, conforme o quadro 1.

QUADRO 1 - Valores para enquadramento das competéncias dos funcionarios (elaborado pelo
autor).

Nogoes Baixo Médio Bom Pleno
N’|v.el de conhecimento 1 2 3 4 5
tacito
N|ve,I Qe conhecimento 6 7 8 9 10
explicito

A determinagdo do nivel em que o funcionario se encaixa € feita
inicialmente pelos Agentes de Operacéo que recolheram as informacdes iniciais para
composicao da base de dados. Os valores de 1 a 5 referem-se ao conhecimento
tacito do funcionario e em sequéncia, de 6 a 10 referem-se aos conhecimentos
explicitos. Seguindo o sentido da Espiral do Conhecimento Organizacional de
NONAKA e TAKEUCHI, parte-se do nivel de conhecimento internalizado e vai-se até
o nivel explicito, ou seja, quando o conhecimento pode ser externalizado e traduzido
em acoes. Vale aqui lembrar que é necessario estimular e trabalhar pré-ativamente
com as pessoas que se enquadram no nivel de conhecimento tacito (caso este
conhecimento especificamente seja de interesse estratégico para a empresa), a fim
de que estas possam externalizar este conhecimento em forma de agoes.

Fisicamente os dados devem ser armazenados em um computador servidor
de Internet, onde deve haver ainda um programa servidor de banco de dados
relacional. Com esta estrutura é possivel disponibilizar informagées via Internet ou
Intranet (Portal Corporativo). A linguagem ASP (Active Server Pages) ou outra
equivalente podera ser utilizada no desenvolvimento da interface entre homem e
computador. Esta linguagem permite o desenvolvimento de aplicagcbes dinamicas e

interativas para serem utilizadas na Internet.

7.1.4 Do modelo Entidade — Relacionamento (ER)
As informagdes sobre as competéncias devem ser organizadas logicamente
em forma de registros contidos em tabelas, denominadas Entidades. Estas

Entidades relacionam-se entre si, a fim de proporcionar cruzamento de informacgdes,
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ampliando a gama de resultados possiveis durante um processo de recuperagao.
Cada Entidade possui um campo de identificador unico ou chave primaria (Tabela 2)
conforme a necessidade. As chaves primarias caracterizam-se pela impossibilidade
de duplicagao e reutilizagdo mesmo depois de excluidos os respectivos registros,
garantindo assim a integridade dos dados que possuem relacionamentos com outras
entidades. Estas funcionalidades estdo presentes em todos os modelos de bancos

de dados relacionais existentes hoje no mercado de tecnologia da informacéo.

TABELA 2 — Exemplo de chave primaria em uma entidade (elaborado pelo autor).
ENTIDADE: FUNCIONARIOS

CODIGO DO

FUNCIONARIO NOME DO FUNCIONARIO IDADE
(CHAVE PRIMARIA)

1 Jodo da Costa 23

2 Maria Joaquina 43

3 Carmem dos Santos 24

5 Mario de Andrade 33

6 Elisabeth Gaspar 54

Neste exemplo de Entidade nota-se que o registro cuja chave primaria
possuia o valor 4 fora excluido sem que houvesse redistribuicdo das chaves
primarias entre os registros seguintes, e o préximo registro a ser inserido n&o deve
obter a chave primaria4 e sima 7.

Para este estudo, inicialmente, consideram-se as seguintes Entidades:
Empresa, Departamento, Funcionario, e Conhecimento, cujo modelo ER ¢é

estruturado ilustrativamente da seguinte forma:
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EMPRESA
DEPARTAMENTO
CNPJ %
Razéo social Caodigo¥*
Endereco CNPJ da empresa
Telefone Nome
Fax Sigla
E-mail Telefone
Fax
E-mail
FUNCIONARIO
Codigo * CONHECIMENTO
Cdédigo do departamento
Nome ID* o
Endereco Codigo do funcionario
Data de nascimento Area do conhecimento
Telefone Classificagao
Palavra-chave

Figura 5: Modelo Entidade X Relacionamento (elaborado pelo autor).

O asterisco no primeiro campo de cada Entidade indica que este é chave
primaria. Neste modelo ER considera-se que a Empresa possui varios
Departamentos, que por sua vez possuem varios Funcionarios, detentores de varios
Conhecimentos. Para a gestdo do conhecimento é fundamental saber qual é o
funcionario que possui determinada competéncia e onde ele esta.

As Entidades e seus Relacionamentos devem estar em constante processo
de melhoria e ampliagdo, visando o armazenamento de um numero crescente de
informacdes sobre as competéncias e sobre a empresa, mas que para fins deste

estudo partem de estruturas minimas, conforme detalhado a seguir.



33

TABELA 3 - Estrutura minima da Entidade Empresa

ENTIDADE: EMPRESA

TIPO DE TAMANHO DO

NOME DO CAMPO DESCRIGAO

DADO CAMPO
Cod_ empresa Numérico 2 Chave primaria
Cnpj Numeérico 13 Numero do CNPJ
Razao_social Texto 100 Razao social da empresa
Nome_fantasia Texto 100 Nome fantasia
Endereco Texto 200 Enderego geografico
Cidade Texto 80 Cidade da sede
Estado Texto 80 Estado da sede
Telefone Numeérico 9 Telefone para contato
Fax Numeérico 9 Numero do fax
e-mail Texto 80 Correio eletrénico

Fonte: elaborado pelo autor

Apesar de a Entidade Empresa receber a principio somente um registro, por
tratar-se de uma unica empresa, ela ainda assim necessita de um campo de chave
primaria pois considera-se a possibilidade de difundir o mesmo sistema de
mapeamento entre as filiais de uma empresa, ou de outras empresas, como no caso
das holdings; assim a visdo sobre as competéncias sera ainda mais abrangente. Isto

posto, a Entidade Empresa passara a ter mais de um registro.

TABELA 4 - Estrutura minima da Entidade Departamento.

ENTIDADE: DEPARTAMENTO

NOME DO CAMPO TIPO DE DADO TAMANHO DO CAMPO DESCRIGAO

cod_ departamento  Numérico 2 Chave primaria.

cod_empresa Numérico 2 Empresa a qual o
departameto esta vinculado.

nome Texto 200 Nome do departamento

sigla Texto 50 Sigla do departamento

endereco Texto 200 Enderego geografico

cidade Texto 80 Cidade

estado Texto 80 Estado

telefone Numeérico 9 Telefone para contato

fax Numérico 9 Numero do fax

e-mail Texto 80 Correio eletrénico

Fonte: elaborado pelo autor
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Apesar de estar se tratando aqui de uma estrutura de armazenamento
relacional, é importante observar a existéncia proposital dos campos de endereco,
telefone e fax nas entidades Empresa e Departamento. O que é aparentemente
desnecessario torna-se util quando a empresa possui alguns departamentos fora
dos limites de sua sede.

A Entidade Funcionario tem a finalidade de armazenar dados sobre os
funcionarios que possibilitem localiza-los dentro da empresa, e €& constituida

basicamente conforme a tabela 5.

TABELA 5 — Estrutura minima da Entidade Funcionario.

ENTIDADE: FUNCIONARIO
NOME DO CAMPO TIPO DE DADO TAMANHO DO CAMPO DESCRIGAO

cod_funcionario Numérico 4 Chave primaria.

cod_departamento Numérico 4 Departamento ao qual o
funcionario esta vinculado

cod_empresa Numérico 4 Empresa a qual o funcionario
esta vinculado.

nome Texto 200 Nome do funcionario

endereco Texto 200 Enderego geografico do
funcionario

cidade Texto 80 Cidade

estado Texto 80 Estado

telefone Numérico 9 Telefone para contato

e-mail Texto 80 Correio eletrénico

Fonte: elaborado pelo autor

No momento da constituicdo desta Entidade € importante levar em conta a
possivel pré-existéncia de alguns destes dados no setor responsavel pelos recursos
humanos. Caso haja redundancia de dados, é importante optar por uma unica fonte,
ou seja, uma das seguintes possibilidades: a) setor de recursos humanos fornece
dados para o sistema de mapeamento de competéncias; b) sistema de mapeamento
de competéncias fornece dados para o setor de recursos humanos. E importante
que ndo haja redundancia de dados envolvendo o sistema em questdo, pois isto
tornaria os resultados inconsistentes e consequentemente desacreditaria o seu

objetivo.
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TABELA 6 — Estrutura minima da Entidade Conhecimento.

ENTIDADE: CONHECIMENTO
NOME DO CAMPO TIPO DE DADO TAMANHO DO CAMPO DESCRIGCAO

cod_conhecimento Numérico 2 Chave primaria.
cod_funcionario Numérico 2 Funcionario detentor deste
conhecimento.
area_conhecimento_1 Texto 200 Area do conhecimento
mais abrangente.
area_conhecimento 2 Texto 200 Especificidade da area do
conhecimento.
Resumo Texto 500 Espaco para resumo sobre
este conhecimento.
Palavra_chave Texto 300 Campo para indexacao.
classificacao Texto 50 Nota a ser atribuida a este

funcionaario em fungéo do
seu dominio sobre um
conhecimento especifico.

Fonte: elaborado pelo autor

Nas tabelas 3 a 6 o item “Nome do Campo” possui valores que nao sao
acentuados e que ndo tem espacos entre si, pois alguns tipos de bancos de dados
nao aceitam acentuacao e espagamento.

Os campos cujos nomes sao: “area_conhecimento 1 e
“area_conhecimento_2” sdo destinados a armazenar, respectivamente, a area de
conhecimento geral e a area de conhecimento especifico para cada registro desta
entidade, ou seja, supde-se que o funcionario Jodo da Silva possua conhecimentos
sobre design de modveis os respectivos campos receberdo portanto os valores
“‘design” e “moveis”. Este exemplo apenas foi dado para ilustrar uma situagéo, pois a
medida mais correta para efetuar este tipo de classificagao é a adogcao de tesaurus

especificos para cada uma das diferentes areas.

7.1.5 Do cruzamento e da recuperacgao de informagdes
Para melhor ilustar este item, serdo utilizadas as seguintes informagdes:
a) Empresa: Fabrica de moéveis ABC
b) Funcionario: Jodo da Silva
c) Conhecimentos: em design de moveis
d) Setor de trabalho: desenvolvimento de produtos
O cruzamento de informacgdes é feito de forma a responder basicamente as

seguintes perguntas:
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1) Quem na empresa possui conhecimentos sobre design de moveis?

A partir desta pergunta, feita pelo usuario, o sistema realiza uma consulta
direta a Entidade Conhecimento e deve mostar uma lista com todos os funcionarios
que possuam algum registro nesta Entidade cujos campos “area_conhecimento 1" e
“area_conhecimento_2” possuam respectivamente os valores “design” e “moveis”.
Esta lista estara ordenada de forma decrescente, utilizando-se como critério o
campo “classificacao”, sendo exibida, portanto, uma lista que vai desde o funcionario
com maior pontuacdo de conhecimento explicito (caso exista algum) até aquele
como menor pontuagcdo de conhecimento tacito (idem). Para que nesta lista seja
informado também o nome do funcionario, existe uma troca de dados a partir do
relacionamento entre as entidades “Conhecimento” e “Funcionario”.

2) Onde estdo (na empresa) os funcionarios que possuem conhecimentos
sobre design de méveis?

Para responder a esta pergunta da-se sequéncia a pergunta 1. Estando a
lista exibida na tela basta clicar sobre o nome do funcionario que aparecera uma
nova tela informando os dados cadastrais deste dentro da empresa, inclusive o setor
ou departamento onde trabalha, em qual horario pode ser encontrado e através de
quais telefones, e outros dados relevantes varidveis de empresa para empresa.
Além dos dados cadastrais serao apresentados também informagdes mais
detalhadas sobre suas competéncias tais como trabalhos publicados, respostas em
foruns internos, produtos desenvolvidos, cursos e palestras ministrados, e
participagdo em cursos e palestras.

3) Quais sao as competéncias necessarias na empresa € mais
especificamente no setor de desenvolvimento de produtos?

Para responder a esta e outras perguntas relativas ao conhecimento
requerido na empresa o sistema fornece no minimo 12 relatérios dinamicos
pré-formatados sendo:

11 Competéncias requeridas, disponiveis e diferencas entre estas:
* naempresa de forma geral;
e por setor, unidade ou departamento;
* por cargo ou fungao;

e por linhas ou grupos de pesquisa;
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A navegacao através do sistema € objetiva, conforme diagrama ilustrado na
figura 6:

Nenhuma interface grafica sera proposta aqui, pois isto envolveria conceitos

de design e ergonomia, exigindo uma revisdo de literatura com outro enfoque

tedrico.

TELA INICIAL
COMPETEMNCIAS COMPETENCIAS
REQUERIDAS DISPONIVEIS
EMPRESA EMPRESA

(MATRIZ / FILIAL)

SETOR ! UNIDADE

DEPARTAMENTO

CARGO | FUNGAD

LINHAS /| GRUPOS

(MATRIZ / FILIAL)

SETOR /| UNIDADE
DEPARTAMENTO

CARGO | FUNGAD

LINHAS /| GRUPOS

DE PESQUISA DE PESQUISA
BUSCAS BOOLEANA
CAMPO: CAMPO: CAMPO: CAMPO:
PALAVRA-CHAVE COMPETENCIA NOME RESUMO

Figura 6: diagrama de navegacéo nas telas do sistema.
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Uma das dificuldades citadas na literatura ndo é o desenvolvimento técnico
ou conceitual do sistema, mas sim a resisténcia dos funcionarios na implantagao
deste. Por isso, a cultura organizacional € um fator fortissimo e deve ser levado em
conta para projetos mais aprimorados em empresas onde exista resisténcia por
parte dos funcionarios. Por isso € importante que haja comprometimento da alta

administracdo da empresa, estimulando o envolvimento dos demais funcionarios.

8 CONSIDERAGOES FINAIS

Segundo a literatura pesquisada, a melhoria da qualidade de produtos,
servigo foi perceptivel nas empresas que deixaram uma estrutura rigida e em troca
adotaram um sistema flexivel, capaz de se adaptar as necessidades de mudanca.
Esta capacidade é diretamente proporcional ao conhecimento humano empregado
nos processos da organizagdo. DRUCKER (1988 apud NETO, 2002) em 1988 ja
argumentava que “(...) para se manterem competitivas — e até mesmo sobreviverem
— as empresas deverao converter-se em organizagdes baseadas em conhecimento,
e com bastante rapidez”.

Reforgando esta afirmativa COVEY (1998, p.21) ressalta que € importante
acreditar no potencial humano invisivel, caso contrario sera obtido um desempenho
caracteristico do status quo, o que nao ira distinguir uma empresa na economia
global. Com isso, COVEY chama a atengao para o conhecimento tacito das pessoas
que representa mais do que elas geralmente podem expressar. COVEY continua,
dizendo que “muitas pessoas sdo capazes de realizar muito mais do que seus
cargos atuais exigem ou mesmo permitem”. Porém, € necessario saber identificar,
mapear, armazenar e recuperar dados sobre estes conhecimentos ocultos nas
pessoas para que o potencial delas possa ser reconhecido e utilizado de forma a
gerar competitividade para a empresa.

Como visto, a Gestdao do Conhecimento possibilita a aplicacdo de diversas
facetas, como por exemplo para a gestdo de recursos humanos ou para o
desenvolvimento de novos produtos. Sob esta perspectiva o processo de

Mapeamento de Competéncias é etapa essencial do processo maior de Gestao do
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Conhecimento pois € necessario primeiro conhecer as competéncias existentes para
que depois possam ser gerenciadas e direcionadas para areas especificas.

O sistema proposto neste estudo recebe, organiza e recupera informagdes
sobre as competéncias dos funcionarios de forma dinamica, proporcionando a
empresa visdes gerais e especificas destas.

Vérios tipos de fontes de informagdo foram utilizadas durante o
levantamento; entretanto, nao foi verificada variabilidade significativa em conceitos e
definicobes entre os diferentes autores, principalmente em relacdo a conceitos
basicos, obviamente mais sedimentados.

Um sistema de mapeamento de competéncias pode fazer uso das mais
variadas fontes de informagao para obter os dados necessarios para compor a base;
entretanto, é preciso tomar cuidado para que um grande volume de fontes nao
provoque redundancia e desgaste excessivos, tornando o sistema cansativo de ser
utilizado.

Em continuidade a este projeto sugerem-se as seguintes agoes:

a) Criagcdo de banco de insights, para que se possam coletar e
disponibilizar as idéias dos colaboradores, a fim de gerar discussdes
sobre 0 assunto.

b) Knowledge Base (Base de Conhecimento) — banco de dados com
experiéncias, perguntas, resultados, pesquisas etc.;

c) Criar o mapa de conhecimento levando em conta as facetas
adotadas pelo conhecimento (conforme material de metodologia da
pesquisa cientifica coletado);

d) Promover ambiente favoravel de socializagcdo para que haja
interagcdo entre os individuos, proporcionando assim troca de
experiéncias e conhecimentos (Foéruns, chats, reunides virtuais,

reunides informais, etc.).
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