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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo propor um modelo de atuacdo sistematica para a disseminacao
de conhecimento em empresas do setor financeiro. Para lidar com o crescente volume de tra-
balho e a necessidade de eficiéncia, empresas tém inovado nas formas de adaptacdo de seus
processos a fim de se manterem competitivas. Bancos e institui¢des financeiras enfrentam
essa necessidade, pois comecaram a competir com empresas que ja nascem digitais e com
processos e capacitagdes muito bem definidos e enxutos. Neste contexto, areas de backoffice
de uma instituicdo financeira tém investido em modelos de sistematizacdo para disseminacao
de conhecimento entre os colaboradores de modo a reduzir os impactos causados pela rotati-
vidade interna, bem como aumentar a autonomia das operacdes. A elaboracéo e aplicacdo do
modelo proposto, utilizando da metodologia pesquisa-acdo, visa disseminar as melhores prati-
cas, 0 atendimento as politicas internas e/ou externas a organiza¢do e um constante monito-
ramento e alinhamento quanto as evolugGes tecnoldgicas, dessa forma, reduzindo o retrabalho
e os riscos de ndo aderéncia as politicas vigentes e, principalmente, melhorando a relacdo com
os clientes, sejam eles internos, no que se refere a interacdo entre as areas da institui¢do finan-

ceira, ou externos, no que diz respeito a experiéncia do cliente.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Conhecimento. Instituicdo Financeira. Pesquisa-acao.



ABSTRACT

This work aimed to propose a systematic action model for the dissemination of knowledge in
companies in the financial sector. To deal with the growing workload and the need for effi-
ciency, companies have been innovating in ways to adapt their processes in order to remain
competitive. Banks and financial institutions face this need, as they began to compete with
companies that were born digital and with very well-defined and lean processes and capabili-
ties. In this context, backoffice areas of a financial institution have invested in systematization
models to disseminate knowledge among employees in order to reduce the impacts caused by
internal turnover, as well as increase the autonomy of operations. The elaboration and applica-
tion of the proposed model, using the research-action methodology, aims to disseminate best
practices, compliance with internal and/or external policies to the organization and constant
monitoring and alignment with technological evolutions, thus, reducing the rework and the
risks of non-adherence to current policies and, mainly, improving the relationship with cus-
tomers, whether internal, with regard to the interaction between the areas of the financial in-

stitution, or external, with regard to the customer experience.

KEYWORDS: Knowledge Management. Financial Institution. Action Research.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento € um ativo intangivel relevante para as empresas, com isso, a gestdo do
conhecimento e a aprendizagem continuam em foco nos dias de hoje. Neste contexto, para se
manterem competitivos, 0s bancos estabelecem estratégias para obtencdo de dados de
diferentes fontes e para manutencdo do conhecimento adquirido. As instituicdes bancérias que
utilizam a gestdo do conhecimento na pratica se beneficiam de sua sistematizacdo, desta
forma, entregam informacoes relevantes para fortalecer, expandir ou ajustar suas acoes.

Um dos pilares primordiais para a confianca continua do cliente nos servicos oferecidos
pelas instituicdes bancérias reside no setor de BackOffice, que é responsavel pela gestdo de
processos para atender as demandas da empresa e manter os clientes satisfeitos. A orientacdo
ao cliente é utilizada para definir as atividades do front-office como aquelas que séo
dedicadas ao atendimento direto ao cliente e as do BackOffice como as que séo destinadas aos
processos internos que suportam esse atendimento ao cliente (MUNIESA et al., 2011). Porém
inconsisténcias e falhas acontecem, colaboradores se ausentam do trabalho ou trocam de area
ou mesmo de empresa, e a perda de controle se torna um grave problema. Segundo Adkins
(2016) jovens profissionais trocam de emprego frequentemente e tal ocorréncia custa bilhdes
para as empresas em perda de conhecimento.

O BackOffice procura minimizar custos e manter competitividade, para isso, por
envolver areas operacionais, possui uma alta dependéncia de areas técnicas, como tecnologia,
analytics, e com o intuito de ter maior autonomia comecou-se a trazer esse conhecimento
técnico para dentro das operacBes contratando jovens profissionais com perfil técnico
desejado, porém esbarrando num problema: como manter o conhecimento dos processos e
incluir o conhecimento técnico requerido para evoluir as operacoes.

Areas do BackOffice tém investido em novos modelos de disseminacdo de
conhecimento para manter seus talentos e o histérico dos projetos. Revistas especializadas em
negocios registraram perdas da ordem de dezenas de bilhdes de dolares ao ano nas empresas
devido a falhas no compartilhamento de conhecimento (GOES; BARROS, 2012).

Levando em consideracdo que as areas de BackOffice envolvem servico operacional,
alta dependéncia de estruturas técnicas, a falta de padronizacdo na transmissdo de
conhecimento, grande burocracia na obtencdo de informaces internas e perda de talentos e,
por consequéncia, do historico, esta pesquisa propde um modelo de gestdo do conhecimento
para atuacao sistematica de colaboradores do setor financeiro. A motivagdo desta pesquisa se

deve ao crescente volume de trabalho e a necessidade de eficiéncia, pois bancos e instituicoes
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financeiras estdo competindo no mercado com empresas que ja nascem digitais e com
processos muito enxutos e bem definidos.

De acordo com Gonzalez e Martins (2017), o fato de a organizacdo ter posse do
conhecimento é insuficiente. Ela deve garantir o compartilhamento do conhecimento a fim de
habilitar o processo de aprendizagem entre os individuos, que resultara em melhoria de
desempenho.

Neste sentido, alguns estudos apresentam lacunas existentes na literatura da gestdo do
conhecimento, entre elas:

a) Discutir o processo de conversdo e difusdo do conhecimento para melhorar o
desempenho das instituicdes financeiras encorajando melhoria de servigos
financeiros que sdo prestados aos clientes (GONZALEZ; MARTINS, 2017; SABRI,
ODEH; SAAD, 2019; CAMPANELLA; DERHY; GANGI, 2019).

b) Discutir sobre fatores e solugbes personalizadas para implantacdo da gestdo do
conhecimento (LILLEOERE; HANSEN, 2010; RANJBARFARD et al.,, 2014;
MAROUF; KHALIL, 2015).

c) Propor uma organizacdo eficiente para retencdo de pessoas e conhecimento
(MOSHARI, 2013; BESSICK; NAICKER, 2013; ASLAM et al., 2014; BLOICE;
BURNETT, 2016; GONZALEZ; MARTINS, 2017; JORDAO; ALMEIDA, 2017).

Com relacdo as solucGes personalizadas, o setor bancério carece deste tipo de modelo.

Dos artigos analisados, Gonzalez e Martins (2017) evidenciam esta oportunidade.

1.1 QUESTAO DE PESQUISAE OBJETIVO

Esta pesquisa teve por objetivo propor um modelo para atuacdo sistematica na
disseminacéo de conhecimento para uma empresa do setor financeiro. O estudo foi realizado
na area operacional da compensacdo de cheques e pagamentos (BackOffice), que conta com
390 colaboradores com um custo anual de R$55 milhdes. Este BackOffice apresenta alta
dependéncia de areas técnicas, como tecnologia e analytics, além de uma rotatividade de
profissionais com esse perfil, o que implica numa dificuldade de reter o conhecimento
necessario a realizagéo das tarefas gerando retrabalho e ineficiéncia.

A proposta visa disseminar melhores praticas, acompanhar atualizagdes de politicas
internas e/ou externas, e novidades de tecnologia (interna e externa), considerar vinculo entre
areas, e padronizacdo de processos e, consequentemente, reduzir retrabalhos, riscos de

aderéncia a politicas e impacto no cliente. Com base no problema proposto, a presente
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pesquisa buscou a partir da teoria da Gestdo do Conhecimento desenvolver o modelo
proposto, para atender as oportunidades de pesquisa e contribuir para reter conhecimento e
melhorar processos de tomada de decis&o.

Para atender seu objetivo, a pesquisa buscou responder as seguintes questdes no
decorrer do desenvolvimento deste estudo: quais os componentes de um modelo de gestdo de
conhecimento? Quais fatores influenciam a implantacdo de um modelo de gestdo de

conhecimento?

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esté estruturada em cinco capitulos, descritos a seguir. O Capitulo 1 intro-
duz o trabalho. O Capitulo 2, “Revisdo da Literatura”, apresenta uma descri¢do da teoria utili-
zada para o desenvolvimento da pesquisa. O Capitulo 3, "Método", apresenta a escolha do
método de pesquisa, a descri¢cdo do objeto de estudo e como cada uma das etapas do método
proposto foi realizada. Posteriormente, no Capitulo 4, os resultados obtidos sdo discutidos.
Por fim, o Capitulo 5 discorre sobre as conclusfes da pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Davenport e Prusak (1998) definiram o conhecimento como uma mistura fluida de
experiéncias, valores, informacéo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Nas
organizacgdes, costuma estar embutido ndo s6 em documentos e repositorios, mas também em
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. Sveiby (2000) simplifica a defini¢do de
conhecimento, definindo-o como a “capacidade de agir”.

Nonaka e Takeuchi (1997) ja haviam destacado que o conhecimento, diferente da
informacdo, esta relacionado a acdo, portanto é uma funcdo de atitude, perspectiva ou
intencdo especifica. Dessa perspectiva, 0s autores destacam a importancia de gerar crencas,
compromissos, situacdes e interacOes apropriadas, para que as informagdes sejam convertidas
em conhecimento e possam circular pelas organizacdes, influenciando positivamente
julgamentos, comportamentos e atitudes.

Nos dias de hoje 0 conhecimento continua a ser uma questdo de primeira ordem, tendo
em vista que é um importante ativo intangivel das empresas. Vivendo em um cenério de
extrema complexidade, profissionais no mercado corporativo sdo pressionados quanto a
compreensdo dos fendbmenos que acontecem no mundo (FERNANDES, 2019).

Por ser um assunto importante para as organizacdes, a gestdo do conhecimento possui
uma grande diversidade de conceitos. Carlos (2009, p.1-2) apresenta as oito definicbes mais
usadas em trabalhos cientificos para Gestdo do Conhecimento:

a) “E o conjunto de processos e sistemas que permite que o capital intelectual de uma
organizacdo aumente de forma significativa, mediante a gestdo de suas capacidades de
resolucdo de problemas de forma eficiente, com o objetivo final de gerar vantagens
competitivas sustentaveis no tempo.”

b) “E um processo sistemético de encontrar, relacionar, organizar, filtrar e apresentar a
informacdo de maneira a melhorar a competéncia das equipes em areas especificas. Isto
é, procurar, selecionar, analisar e sintetizar criticamente ou de maneira inteligente e
racional a grande quantidade de informacéo disponivel, com o fim de que a empresa nao
tenha que estudar duas vezes um mesmo processo e desta forma melhorar o rendimento

organizacional e pessoal.”
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Cc) “A gestao do conhecimento tem por objetivo alcancar, organizar, compartilhar e
enriquecer o conhecimento relevante fundamentalmente focado no redesenho pessoal e
organizacional. Além disso, persegue criar novo conhecimento para contar com visfes
criativas e transformadoras.”

d) “A Gestao do Conhecimento corresponde ao conjunto de atividades desenvolvidas para
utilizar, compartilhar, desenvolver e administrar 0os conhecimentos que possui uma
organizacdo e os individuos que nesta trabalnham de maneira que estes sejam
encaminhados para a melhor consecucao dos objetivos.”

e) “A criagcdo, 0 armazenamento, a colaboracdo e o compartilhamento de informacédo de
empregados em torno do trabalho. Por meio do compartilhar e colaborar, aumenta-se a
eficiéncia, a produtividade e a rentabilidade de uma organizacdo. Respaldado por
ferramentas e métodos de tecnologia da informacéo avancados.”

f) “O sistema de Gestdo do Conhecimento se define como uma infraestrutura criada pela
organizagdo para implantar os processos e 0s procedimentos que, atuando sobre uma
base de dados, de informacdo e de conhecimentos estruturada em torno da problematica
de inovacdo dos clientes, permitam a utilizacdo do capital intelectual da organizacédo
para gerar 0s servicos e os produtos necessarios para contribuir para o aumento da
competitividade de suas empresas clientes.”

g) “Organizar recursos intangiveis e capacidades organizativas para obter objetivos
empresariais. A Gestdo do Conhecimento se baseia fundamentalmente em compartilhar
conhecimento e permitir o uso de tal conhecimento.”

h) “E uma disciplina emergente que tem como objetivo gerar, compartilhar e utilizar o
conhecimento técito e explicito existente num determinado espaco para dar resposta as
necessidades dos individuos e das comunidades em seu desenvolvimento.”

Pode-se observar que os conceitos de gestdo do conhecimento, apresentados acima, sdo
semelhantes, ndo ha vertentes, principios ou enfoques diferentes nos enunciados. Todos eles
trazem a ideia de que a gestdo do conhecimento esta relacionada com “processos controlados,
que tém por objetivo permitir sua disseminagdo entre um dado grupo de receptores”
(FLEURY; OLIVEIRAJR, 2001, p. 19).

Ainda, os autores Nonaka e Takeuchi (1997) explicam a gestdo do conhecimento como
um “[...] processo interativo de criacdo do conhecimento organizacional, definindo-o como a
capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, disseminéd-lo na organizacdo e
incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas”, ou seja, é o0 gerenciamento ativo do patrimonio

intelectual da empresa, seja na configuracdo de conhecimento explicito, ou na configuracéo
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de conhecimento tacito possuido e/ou desenvolvido por apenas uma pessoa ou por uma
comunidade.

Ja em Nakano e Muniz (2009) observa-se que diversos autores concordam sobre qual é
o0 papel do conhecimento como uma vantagem competitiva da organizacéo, evidenciando sua
multidisciplinaridade e complexidade. E concluem que a Gestdo do Conhecimento contribui
para o incentivo da inovacdo e a melhoria continua por meio do uso do conhecimento
existente na organizacao.

No que se refere ao uso do conhecimento nas organizacfes, Nonaka (1991) propds um
processo, denominado como SECI, de conversdo entre 0 conhecimento tacito e o explicito,
onde o conhecimento tacito é compartilhado baseado em contatos do tipo interpessoal e social.
Nesse processo, ocorrem quatro padrdes basicos de conversdo do conhecimento, que séo:

a) asocializacdo, que € descrita pela troca de experiéncias entre as pessoas;

b) externalizagdo, explanada como o registro e a disponibilizagdo formal do conhecimento
para as demais pessoas;

¢) combinacdo, explicada como a juncdo de conteudos explicitamente disponiveis que
geram novos conhecimentos;

d) internalizacdo, descrita como aquisicdo do conhecimento por meios ja formalizados e
registrados.

Alguns autores defendem que sé o conhecimento explicito pode ser gerenciado,
capturado e mantido atualizado (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001; GILMOUR, 2003).
Porém esses mesmos autores indicam que os melhores resultados sé sdo alcancados com a
criacdo de um contexto favoravel, fomentado por acbes focadas no compartilhamento de
conhecimento tacito e na integracdo das pessoas, facilitando a troca e o aprendizado de novos
conhecimentos. Esse contexto favoravel é nomeado como “Ba” por NONAKA (2001) e
ocorre quando a organizacdo formaliza e torna explicitas essas a¢des, tornando a cria¢do do
conhecimento potencializada. De acordo com Nonaka, Krogh e Voelpel (2006), pouco se
sabia sobre os muitos fatores que potencialmente impactam a efetividade do “Ba”.

Uma forma de gerar esse contexto favoravel nas empresas, pode ser através dos
procedimentos de gerenciamento de projetos, que transformam os projetos em uma a base
para a criacdo de conhecimento que ocorre atraves de, por exemplo, relacionamento com o0s
clientes, desenvolvimento de produtos e servicos inovadores, uso tecnologia da informacéo e
banco de dados, licGes aprendidas, base histdrica, acGes para reducdo do retrabalho, acdes
para reducdo de custo, o que pode resultar em maior agilidade, maior confianga na tomada de
decisdo, entre outros beneficios (CAMPELO et al., 2020).
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Em Fernandes (2019), o principal propdsito da gestdo do conhecimento é conectar as
fontes de geracdo com as necessidades de aplicacdo do conhecimento, lembrando que deve
haver facilidade na transferéncia do conhecimento da mente dos geradores de conhecimento
para as pessoas que o utilizam na execucdo da estratégia da empresa. Assim, a gestdo do
conhecimento necessita cumprir quatro objetivos:

a) Capturar o conhecimento: esse objetivo pode ser alcangado ao criar repositorios de
informacdes estruturadas em documentos, memorandos, relatorios, apresentacdes,
manuais e artigos, que possam ser facilmente resgatados conforme a demanda.

b) Melhorar o acesso ao conhecimento: esse propésito depende da facilitacdo do seu
acesso e da transferéncia entre as pessoas.

c) Aprimorar o ambiente organizacional: criando politicas de incentivo ao
compartilhamento do conhecimento entre as pessoas.

d) Valorizar o conhecimento disponivel: algumas organizagfes estdo incluindo o
capital intelectual em seus balangos, enquanto outras aproveitam o ativo para gerar
novas formas de receitas, reduzir custos e inovar.

Outra importante discussao sobre a Gestdo do Conhecimento diz respeito ao seu papel
estratégico na potencializagdo da aprendizagem organizacional e da inovacdo (SILVA,
BURGER, 2018). As trocas de experiéncias e de informacfes entre as pessoas em uma
organizacdo levam o aprendizado dos individuos a um aprendizado em conjunto. Nesse
contexto, assume-se que a aprendizagem ocorre no nivel individual, mas com a participacédo
de um fendmeno organizacional mais amplo. Segundo Snyder e Cumming (1998), a
aprendizagem € organizacional quando:

a) € realizada para alcancar propdsitos da organizacao;

b) € compartilhada ou distribuida entre os membros da organizacao;

c) os resultados da aprendizagem sdo incorporados em sistemas, estruturas e cultura
organizacionais.

Levando-se em consideracdo esses aspectos, compreende-se a aprendizagem
organizacional como uma construcdo social que transforma o conhecimento criado no nivel
individual em acgdes concretas em direcdo aos objetivos organizacionais. Essas encontram
embasamento em Argyris e Schon (1978), quando esses definiram a aprendizagem
organizacional como o processo de detectar erros.

A aprendizagem nas organizagOes ocorre basicamente em dois modelos, 0 modelo de
um ciclo, ou circuito simples, em que a resolugdo de problemas € focada em acgdes corretivas,

ndo se confrontando as razdes e acOes que 0s ocasionaram e mantendo-se 0S principios e
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valores da organizacdo e o modelo de dois ciclos, ou circuito duplo, quando as razdes dos
problemas sdo questionadas, revisando-se politicas, normas de conduta e objetivos da
organizacgdo, gerando mudancas de procedimentos que evitem novos problemas (ARGYRIS;
SCHON, 1978).

O aprendizado baseado na solucgéo de problemas, um aprendizado defensivo, limitado a
como eliminar as situacBes indesejaveis, levou alguns autores, como Senge (1990), a
desenvolver uma abordagem prescritiva da aprendizagem organizacional, ou seja, a época de
aprender ndo é somente quando existem crises, mas em todo momento. Esses argumentos
levaram a definicdo de uma organizagcdo que aprende como um sistema capaz de se
aperfeicoar com o passar do tempo e a experiéncia; uma companhia que continuamente
desenvolve e antecipa as habilidades necessarias para o sucesso futuro (SENGE, 1990).

Com base nesta linha, Senge (1990) definiu as "organizacfes que aprendem” (learning
organizations) como aquelas em que as pessoas espontaneamente estdo sempre aprendendo e
aplicando o que aprenderam na melhoria da qualidade dos bens, do trabalho, dos servigos e
dos produtos. Um ambiente em que aprender é um valor cultural encarado como a melhor
vantagem competitiva, um lugar onde aprender se tornou finalmente sindbnimo de trabalhar.

A abordagem das organizagdes que aprendem representa um modelo gerencial para a
atuacdo em um ambiente de mercado ultracompetitivo. Nessa abordagem, os comportamentos
ideais para o aprendizado sdo 0s mesmos comportamentos ideais para a produtividade. Assim,
aprender deixa de ser algo que requer tempo extra, fora da atividade produtiva, como em
cursos e treinamentos: a propria atividade produtiva tem que ser organizada em torno do
aprendizado (SENGE, 1990).

A Gestdo do Conhecimento tambeém é reconhecida na literatura por desempenhar um
papel chave na integracdo entre as tematicas da aprendizagem organizacional e da capacidade
absortiva (DO AMARAL AIRES, 2016). Essa discussdo enfatiza que o conhecimento é
insumo da capacidade absortiva e da aprendizagem organizacional, neste sentido “estudar a
capacidade de absorcdo podera fornecer insumos para a gestdo dos conhecimentos externos
das organizac0es relacionados a aprendizagem organizacional” (DO AMARAL AIRES, 2016,
p. 189).

A Capacidade Absortiva (em inglés Absorptive Capacity), descrita como um dos
principais elementos do processo de criacdo de saber e inovacao. Pode ser conceituada como a
habilidade que a empresa tem para aplicar, valorizar e assimilar outro conhecimento que
nunca foi usado (COHEN; LEVINTHAL, 1990) e é formada por uma combinacdo de quatro
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capacidades do conhecimento, também chamadas de dimensdes, por meio das quais as firmas

produzem uma capacidade organizacional dinamica (ENGELMAN et al., 2016), que sdo:

a) Aquisicdo do conhecimento: a capacidade da firma de valorizar, identificar e

adquirir conhecimento externo critico para as operacfes da empresa.

b) Assimilacdo do conhecimento: refere-se a capacidade de analisar, processar,

interpretar e entender a informacdo obtida de fontes externas.

c) Transformacdo do conhecimento: que se traduz em reconhecer dois conjuntos de

informacdo aparentemente incongruentes e entdo combina-los para chegar a um

novo esquema.

d) Exploracdo do conhecimento: refere-se a capacidade de refinar, expandir,

alavancar e criar competéncias existentes, ou seja, processos voltados a aplicacdo

de conhecimento.

A inclusdo de ferramentas e plataformas que auxiliam na absor¢do do conhecimento

também é discutida na literatura de gestdo do conhecimento. Uma caracteristica da gestdo do

conhecimento ¢ a utilizacdo de uma ampla gama de ferramentas e plataformas disponiveis
(CORREA; ZIVIANI; CHINELATO, 2017). A Tabela 1 atualiza as ferramentas e plataformas
levantadas em Alvares (2012), que s&o utilizadas pelas instituicbes financeiras, e que

contribuem para a democratizacdo do conhecimento, desde a frente de compartilhamento de

documentos até a atuacao no dia a dia de trabalho.

Tabela 1 - Ferramentas e plataformas

Sistema de gestdo do conhecimento

Documentos

Compartilhamento: DocuShare, Geneva, Abridge, Wiki,
Documentum, Notes, DropBox, Google Drive, SharePoint, OneDrive

Troca de
conhecimento

Acesso a especialistas: Quig, Discovery, Organik, AskMe, Kenexa,
Degreed, Bitrix24, Confluence

Capacitacao

E-Learning Spaces: Pensare, FirstClass, WebCT, InterWise,
Athenium. BlackBoard, Degreed

Conversacao

Grupos de discussdo: Skype, MOC, Lync, Zoom, Teams

Trabalho

Espacos de projetos: eProjectm, QuickPlace, SharePoint, TeamViewer,
GitHub, Trello, Asana

Fonte: Adaptado de Alvares (2012).
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Documentos sdo arquivos compartilnados internamente pelas organizagbes e as
ferramentas abordadas sdo capazes de centralizar esses arquivos para que ndo ocorram
desencontros de informacdo. Para que ocorra a troca de conhecimento de forma organica, as
instituicbes buscam cada vez mais novas plataformas em que o acesso as informacgoes e/ou
especialistas seja rapido e facil. Nas frentes de conversacéo e trabalho, as empresas buscam
maior seguranca e controle de suas informacGes. Nos dias de hoje, dos ativos intangiveis que
agregam valor as instituicGes, o conhecimento encontra-se em destaque e por esse motivo a
corrida pela aprendizagem esta no foco das organizacdes, influenciando seus modelos de
governanca e de atuacdo (ALVARES, 2012).

2.2 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Existem diversos modelos de gestdo do conhecimento que podem ser aplicados nas
empresas que foram desenvolvidos e propostos em estudos tedricos, e alguns estdo
relacionados com o processo de inovacdo nas empresas (JANNUZZI; FALSARELLA,
SUGAHARA, 2016). Os modelos utilizados como base para 0 modelo final, proposto nessa

pesquisa, estdo descritos a seguir.

a) Modelo de Davenport e Pruzak: esses autores apresentam alguns fatores que precisam

ser considerados para que o conhecimento seja utilizado de forma estratégica pelas empre-

sas (Figura 1). Séo eles:

 Ter uma cultura voltada para o conhecimento.
« Uma boa infraestrutura técnica.
* Apoio da geréncia.

* Orientacdo por processos com clareza de visdo e linguagem.
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Figura 1 - Modelo ecoldgico para gerenciamento da informacao
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Fonte: Davenport e Prusak (1998, p. 51).

Conforme Corréa, Franca e Ziviani (2018), o modelo de Davenport e Prusak (1998) é o
segundo modelo mais citado na literatura sobre Gestdo do Conhecimento e é o modelo que
mais se adere ao que a literatura descreve como Gestdo Holistica do Conhecimento, que con-
sidera ser necessaria a analise das partes da Gestdo do Conhecimento em seu contexto, pre-

servando as relacdes entre as partes.

a) Modelo de Terra: Terra (1999) propde um modelo de gestdo do conhecimento em que

h& uma visdo multidimensional, em todos os niveis hierarquicos da organizacao (Figu-
ra 2).

Neste modelo existem seis dimensBes que devem ser seguidas: a visdo estratégica da
alta administracdo, a cultura organizacional, a estrutura organizacional, a politica de recursos
humanos, os sistemas de informacdes e a mensuragéo de resultados.

Segundo Terra (1999) as praticas gerenciais que foram relacionadas a gestdo do conhe-
cimento estdo associadas aos melhores desempenhos empresariais. Essas préaticas gerenciais
sdo: lideranca e cultura voltada para aexperimentacdo (é permitido errar), para a inova-
¢do e para a busca de grandes desafios; trabalho com equipes multidisciplinares e interdepar-
tamentais; criacdo de diferentes oportunidades para o estabelecimento de contatos pessoais
como forma de desenvolver, difundir e assimilar o conhecimento tacito dos funciona-

rios; acesso a informagdo e ao conhecimento organizacional; incentivo a diversidade e ao
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desenvolvimento pessoal e profissional; inser¢do individual e organizacional no ambiente

externo a organizacao (TERRA, 1999).

Figura 2 - Modelo de Terra
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Fonte: Terra (2000).

A dimensdo alta administracdo (1) define os campos de conhecimento que deverdo ser
prioridade no aprendizado dos funcionérios, a partir da estratégia organizacional e das metas
corporativas. J& a cultura organizacional (2) avalia se a empresa € voltada a inovacao e a
aprendizagem continua. A estrutura organizacional (3) avalia de que forma as pessoas se es-
truturam para gerar novos conhecimentos e qual o grau de autonomia dentro da empresa. As
politicas de recursos humanos (4) estdo associadas a analise de aquisicdo do conhecimento
tanto interno quanto externo a empresa e como ele é gerado, difundido e armazenado. A di-
mensao que avalia os sistemas de informacéo (5) foca o uso de tecnologias da informacéo que
auxiliam na captacdo, difusdo e armazenamento do conhecimento. A mensuracao de resulta-
dos (6) avalia os ganhos empresariais a partir da gestdo do conhecimento. E, por fim, o apren-
dizado com o ambiente (7) analisa a interacdo com outras empresas e 0 aprendizado com 0s
clientes.

Conforme estudo feito por Corréa et al. (2019), a analise do modelo de Terra (2005)
destaca que “gerir o conhecimento ndo € gerir os individuos que o detém, ou mesmo o proprio
conhecimento inerente a esses, mas promover aspectos organizacionais para que o conheci-
mento possa ser criado, compartilhado e utilizado na organizacio” (CORREA et al., 2019, p.
39).
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b) Modelo de Teixeira Filho: esse modelo apresenta a gestdo do conhecimento de forma

mais simplificada (Figura 3). Neste modelo, o ato de disseminar informacdes de maneira

estratégica € um fator primordial para que 0s objetivos da empresa possam ser cumpridos.

O autor ainda diz que o conhecimento estd muito associado as acGes, de modo que 0s
colaboradores precisam ser intelectualmente qualificados para executa-las. Por isso, investir

para que os profissionais se desenvolvam é extremamente relevante para o sucesso.

Figura 3 - Modelo de Teixeira Filho
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Fonte: Teixeira Filho (2000).

Corréa, Ziviani e Martins (2018) destacaram que o préprio autor do modelo de Teixei-
ra Filho (2000) considera que a Gestdo do Conhecimento exige organizacgdo, visdo sistémica,
tecnologia, tempo, energia e dinheiro, o que inviabiliza ser aplicada em qualquer tipo de em-
presa. E acrescentam que a colecdo de processos e os fatores necessarios para a conducéo da
Gestdo de Conhecimento utilizando o modelo de Teixeira Filho (2000), “néo é algo que possa
ser promovido por todas as organizagdes” (CORREA; ZIVIANI; MARTINS, 2018, p. 173).

d) Modelo de Nonaka e Takeuchi: esses autores propdem um modelo bastante dindmico

(Figura 4), em que ha a interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito. Assim, é requeri-
do um trabalho em equipe com profissionais altamente qualificados, bem como uma boa arti-

culagdo desse time.
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Nonaka e Takeuchi (2008) ainda destacam que é importante que as empresas tenham uma
figura em seu quadro organizacional que seja responsavel pela gestdo do conhecimento. As-
sim, devera haver um profissional especialista nesta area, com elevado padrao intelectual e
comprometimento em utilizar as informacgfes para que a organizagdo cumpra com 0S Seus
objetivos de forma plena.

Trata-se de modelo cujos objetivos sdo:

e Construir uma nova teoria da criacdo do conhecimento organizacional.

e Oferecer uma nova explicagcdo dos motivos pelos quais determinadas empresas tém su-
cesso na inovacgdo continua.

e Desenvolver um modelo universal de geréncia que reina as praticas gerenciais encon-
tradas no Japéo e no Ocidente.

O conhecimento organizacional ndo pode ser gerado por si préprio, mas sim a partir da
iniciativa do individuo e da interacdo com seus pares de trabalho organizados em grupos (Fi-
gura 5). Sob esse ponto de vista, a aprendizagem organizacional é, de certo modo, a socializa-
cao da aprendizagem individual dentro da organizagdo. O conhecimento individual é traduzi-
do em conhecimento organizacional, “... por meio do fluxo do conhecimento tacito para ex-
plicito” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Figura 4 - Modelo de Nonaka e Takeuchi

’—‘ Tacito Tacito

0y dx3 0——|

e -
3 SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
=
Empatizar Clarificar
Demonstar = Praticar Esclarecer
Partilhar Detalhar
INTERNALIZACAO COMBINAGCAO
Aplicar Compilar g‘
o 5 Y
= Praticar Relacionar =
pad Assimilar Integrar g

L Tacito Explicito ¢—J

Fonte: Ciclo Nonaka e Takeuchi (2008) - Modelo SECI.




25

Figura 5 - Modelo de Nonaka e Takeuchi
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008).

2.3 MODELOS DE GOVERNANCA

A governanca corporativa € um conjunto de boas praticas de como uma empresa deve
ser gerenciada e controlada a fim de garantir que suas acOes a protejam. Algumas
caracteristicas das praticas de Gestdo Conhecimento variam de acordo com ambientes e
estruturas corporativas.

Nesse aspecto, existem diferentes modelos de governanca corporativa que buscam, cada
um a seu modo, fazer valer os pilares da boa governanca de transparéncia, equidade, prestacdo
de contas e responsabilidade corporativa.

Os modelos de governanca corporativa estdo divididos por regido do globo em que
foram criados e sdo mais aplicados atualmente. Alguns exemplos mais utilizados pelo
mercado corporativo s&o:

a) Modelo anglo-sax&o: dos modelos de governanca corporativa esse é o mais adotado nos

Estados Unidos e no Reino Unido. Segundo Camargo (2019), versa sobre uma separagéo

entre a propriedade e a a¢do, ou seja, gestores e acionistas atuam separadamente.

Secaf (2020) mostra que uma vez que 0s acionistas carregam o risco das decisdes de
investimento tomadas pela empresa, o sistema anglo-saxao traz a premissa de que sdo eles que

devem ter a palavra de ordem no sistema de governanga corporativa.
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Para os defensores deste modelo, a principal fun¢do de uma organizacéo é a criagao de
riqueza. Eles argumentam que os diretores ndo tém experiéncia suficiente para equilibrar os
interesses sociais com o0s econdmicos. Os acionistas, por outro lado, entendem que a maximi-
zacdo do lucro ndo apenas os beneficiara, como também sera importante para os resultados da
empresa como um todo (SECAF, 2020).

Em Camargo (2019), em tal modelo os acionistas ndo participam das decisdes diérias da
companhia, mas fazem parte do conselho de administracdo. Ainda, atuam em busca de prote-
¢do ao patrimbnio dos acionistas minoritarios. Por ser direcionado ao retorno dos acionistas
(shareholder-oriented), o modelo é também conhecido por Outsider System.

Principais caracteristicas do sistema anglo-saxdo de governanca corporativa:

e Controle por parte dos acionistas.

e Separacdo entre propriedade e gestéo.

e Protecdo dos acionistas minoritarios.

e Conselho de administracdo contém tanto “insiders” (diretores executivos)
quanto “outsiders” (diretores ndo executivos ou independentes).

e Para funcionar, o0 modelo anglo-saxéo depende da comunicacao efetiva entre
0s acionistas, a administracdo e o conselho. As decisGes importantes sdo

submetidas ao voto dos primeiros.

O modelo anglo-saxdo possui como principais players:

e (estdo.
e Shareholders.
e Board.
b) Modelo japonés: o modelo japonés é conhecido também por Insider System. Ao contrério

do sistema anglo-saxd@o, no japonés os grandes acionistas estdo no comando diario das
operagdes. E, por estarem imersos na realidade da empresa, sdo os acionistas os grandes
tomadores de decisdo (SECAF, 2020).

E centralizado em torno de um banco principal e de uma rede financeira/industrial co-
nhecida também por “keiretsu”. Quase todas as empresas japonesas possuem uma relacdo
proxima com um banco principal, que fornece empréstimos e servicos relacionados, como
emissdes de titulos e de acgdes, contas de liquidacdo e servicos de consultoria relacionados. O

principal banco ¢é geralmente um dos principais acionistas da corpora¢do (CAMARGO, 2019).
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Ainda segundo Camargo (2019), o modelo anterior é focado em potencializar o retorno
para os acionistas, ja no sistema japonés a devolucdo deve ser para os que exercem papel dire-
to ou indireto na gestdo e nos resultados da companhia, tais como: clientes, fornecedores, co-
laboradores, comunidade, governo etc. Por isso, ao invés de ser shareholder-oriented como o
modelo anglo-sax&o, o japonés é stakeholder-oriented.

Principais caracteristicas do modelo japonés de governanca corporativa:

e Acionistas sdo também gestores.

e Bancos detém participagdes de longo prazo em companhias.

e Conselho administrativo é composto por insiders, ou seja, gerentes executi-
VOS.

e Alto nivel de participacdo acionaria de bancos e empresas afiliadas.

e Estrutura legal — de politicas publicas e de politica industrial — projetada para
apoiar e promover o keiretsu.

Dos modelos de governanca corporativa, 0 japonés é comumente utilizado em empresas
familiares. E também o que mais se aproxima do modelo de governanca brasileiro.

O sistema japonés possui como principais players:

e Gestdo.

e Governo.

e Diretores independentes.
e Banco.

e Acionistas externos.

¢) Modelo aleméo: o modelo aleméo difere significativamente do anglo-americano e do

japonés, embora alguns dos elementos se assemelham ao sistema japonés.

A diferenca no modelo alemé&o esta no fato de a representacao dos bancos ser constante,
e ndo apenas em tempos de dificuldades financeiras (SECAF, 2020).

Ja sobre o board, no modelo alemao, ha um sistema de dois niveis, sendo que um con-
siste em um conselho de administracdo e outro, em um conselho de supervisdo. O primeiro é
formado por executivos internos da empresa, e 0 segundo é formado por pessoas de fora
(CAMARGO, 2019).

Principais caracteristicas do modelo alem&o de governanca corporativa:

e Gestdo compartilhada entre empresa e acionistas.

e Gestdo aberta para diversos interesses.
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e Maior influéncia do mercado financeiro.
e O mercado de capitais ndo € tdo forte quanto o sistema anglo-saxéo.
Os principais players deste modelo séo os bancos alemaes e, em menor escala, 0s acio-

nistas corporativos.

d) Modelo latino-americano: dos modelos de governanca corporativa, as privatizagdes e a

abertura ao mercado séo os pontos que caracterizam o sistema latino-americano. Aqui, 0S
interesses de gestéo se sobrepdem aos dos stakeholders (CAMARGO, 2019).
No modelo latino-americano ndo ha divisao entre propriedade e capital. Por isso, toma-
das de decisdo tendem a ser benéficas apenas para as camadas mais altas da organizacédo (SE-
CAF, 2020);

e) Modelo latino-europeu: na grande maioria, entre os modelos de governanca corporati-

va, 0 latino-europeu € adotado por empresas familiares ou controladas por grupos consorcia-
dos. Aqui, ha uma concentracdo de propriedade e as forcas de controle sdo predominantemen-
te internas (SECAF, 2020).

Em Camargo (2019), no sistema latino-europeu, as forcas externas nao sao tdo atuantes
guanto em outros modelos e hd uma protecdo menor para acionistas minoritarios.

De certa forma, os modelos de governanca sdo boas praticas que as organizacbes
seguem a fim de gerar transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade

corporativa, a Figura 6 mostra uma breve comparacdo dos modelos exibidos anteriormente.
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Figura 6 — Comparacgédo dos 5 modelos de gestdo do conhecimento
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AT Separadas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas
@ gestio
- S Acionistas- Credores— Credores— Majoritarios- Majoritarios—
Conflitos de agéncia S gt e - = T
diregéo acionistas acionistas minoritarios minoritarios
Protecio legal a " —
R e Forte Baixa énfase Baixa énfase Fraca Fraca
Conselhos de Aruantes, foco | Atuantes, foco | Atuantes, foco em Pressdes para Vinculos com
administracio em direitos am operacoes estratégia maikor eficacia gestio
L"! md.a.z ta participagio Muito alta Baixa Em evolucio Baixa Eupat.}llatwaa
acionaria oscilante
Forgas de controle mais Internas migrando
i | Int nt it
atuantes Externas ntemas Internas e T Internas
f L Adesdo o & 35k
Governanga corporativa Estabelecida Baixa énfase Enfase em alta Embrionaria
crascente
B Baixa Alta Alta Mediana Em transicio

de governanga

Fonte: Secaf (2020).

2.4 FATORES NA GESTAO DO CONHECIMENTO

Na literatura existem diversos fatores que podem influenciar a implantacédo da gestdo do
conhecimento. Nos parégrafos a seguir discorre-se sobre alguns dos principais autores e suas
visdes de quais sdo os impeditivos para que a gestdo do conhecimento ocorra e de algumas
estratégias que podem ser tomadas para que os fatores ndo se tornem barreiras na gestdo do
conhecimento.

Segundo Riege (2005) pode-se identificar trés classes: fatores individuais e o receio da
perda de poder, fatores organizacionais e a falta de sistemas adequados de recompensa e
fatores tecnoldgicos. Disterer (2001) traz uma interpretagdo mais voltada ao individuo
adicionando ao fator perda de poder o receio de constrangimentos e a incerteza, bem como
Bures (2003), que compreende que conflitos, privacdes de recompensas, fatores culturais e
diferencas no entendimento de consciéncia séo considerados grandes obstaculos para alcancar
a gestdo do conhecimento. Os fatores culturais sdo mais elucidados por Davenport e Prusak
(1998), por exemplo, a falta de confianca, as diferencas na cultura, a falta de dedicacgdo de

tempo e maneiras de como se expressar dependendo do vocabulério.
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Outros dois aspectos também sdo citados como fatores do conhecimento: ocultamento
do conhecimento e acumulagdo do conhecimento (AHMED; RAGSDELL; OLPHERT, 2014).
O primeiro é quando o sujeito retém propositalmente o conhecimento que tem, ndo
compartilhando seu dominio de informacgdes ou instru¢bes quando é solicitado por seus
colegas (CONNELLY, et al. 2011). J& no segundo h& o acimulo de conhecimentos por uma
pessoa, contudo ela pode ou ndo partilhar essa informacdo com alguém (HISLOP, 2003).
Esses tipos de acBes sdo marcados como estratégias de competicdo entre os individuos
(HANSEN, et al. 2005).

Riege (2005) traz a importancia da tecnologia para a gestdo de conhecimento, caso 0s
colaboradores tenham dificuldade para mexer no sistema que armazena as informacoes, iSso
pode se tornar um desafio. Portanto ha a necessidade de que todos passem por treinamentos e
que haja suporte técnico também. Assim como tecnologias que sejam muito complexas para
compreensdo ou pouco praticas, elas podem desincentivar as pessoas a armazenarem
informagdes (BABCOCK, 2004).

Elementos sociais também sdo levantados como entraves para que haja o
compartilhamento de conhecimento, como hierarquia, linguagem, burocracia, abstencdo de
conflitos etc. (DISTERER, 2001).

De maneira geral é valido classificar os fatores em trés grandes grupos:

a) Individual: tudo aquilo que pode afetar o sujeito. Riege (2005) indica, por exemplo,
dificuldades em comunicacdo, status de posicdo e diferencas culturais. A perda de
poder, a falta de tempo e o receio de constrangimentos também sdo levantados por
Riege (2005), Rizzon et al. (2016) e Disterer (2001). Além de outros, como
relacionamentos rasos, receios de competicdo, falta de correspondéncia no
compartilhamento de informacdes (RIZZON et al., 2016), falta de motivacao,
resisténcia e hiatos que podem ocorrer nos conhecimentos (HONG; SUH; KOO, 2011),
e a falta de confianca nos colegas (ALCARA, et al., 2009; HONG; SUH; KOO, 2011;
RIEGE, 2005).

b) Organizacional: motivos relacionados a empresa, sejam econémicos ou ligados ao meio
ambiente fisico ou interno (RIEGE, 2005). Ndo ter uma cultura organizacional
disseminada ou saudavel, burocracia, uma maior presenca da hierarquia, falta de
incentivos para compartilhamento de informagdes, linguagem, comunicacao interna
(RIZZON et al., 2016), idioma falado e distancia entre o0s colegas sdo alguns dos
exemplos (HONG; SUH; KOO, 2011).
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c) Tecnoldgica: fatores que indicam incompatibilidade ou dificuldade com os sistemas
tecnoldgicos da empresa. Falta de treinamentos, instalacfes descabidas, dificuldade a
ter acesso as ferramentas (RIZZON et al., 2016) e dificuldade para integracdo dos

sistemas da organizacdo (RIEGE, 2005).

O ambiente em que ocorre o compartilhamento de conhecimentos é um agente relevante
também para que haja um espaco estimulante. Ou seja, criar um cenario no qual a equipe se
sinta segura, tenha confianca no time e por consequéncia se sinta a vontade para partilhar
informacdes (ALCARA et al., 2009). Os autores Maronato e Stankowitz (2017, p. 123)
resumem essa relacdo em uma frase: “existe uma relagdo de interdependéncia entre confianga
e a disposicdo para o compartilhamento de conhecimento entre os individuos na organizac¢ao”.

Um estudo recente realizado por Santos, Oliveira e Luciano (2017) levantou um risco
atrelado aos compartilhamentos interorganizacionais. Segundo os autores, com o advento das
redes sociais, a partir de 2000, comegou um movimento de compartilhar conhecimento
através de comunidades pela internet. Um ambiente que pode auxiliar por ser agil, mas
também potencialmente perigoso, pois ha uma abrangéncia muito grande.

A Tabela 2 apresenta o detalhnamento de cada fator que influencia a implantacdo de
modelos de gestdo do conhecimento identificados na literatura: Individual (11 a 17),
Organizacional (O1 a O15), e Tecnoldgico (T1 e T2).
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Fatores a gestao

Esfera A Definicéo Autores citados QUEIDIREE
do conhecimento de autores
Cormican e Dooley (2007); Obikunle (2002); Rodrigues (2010); Stare
Diversidade cultu- Existéncia de uma grande (2011); Ortiz (2014); Lin et al. (2012); Moshari (2013); Ranjbarfard et
ral dos integrantes variedade de culturas an-  al. (2014); Oliva (2014); Bloice e Burnett (2016); Wan et al. (2018); 16
da equipe [11] tropicas. Gangi et al. (2018); Campanella et al. (2018); Sabri et al. (2019);
Baashar et al. (2020); Akther, Rahman (2021)
Goman (2002); Cormican e Dooley (2007); Alves e Barbosa (2010);
- - Barros et al (2010); Lin et al. (2012); Aslam et al. (2014); Moshari
Individual uFr)r?gitzgrodeerEr;Sg szr (2013); Pillai e Min (2_01_0); Willem e Buelens (2007); Aziz e Sparrow
tem fé em alguém ou al- (2011); Chou e Passerini (2009); Hutzschenreuter e Horstkotte (2010);
Confianca nos UMa Coisa e Vice-versa Joshi, Sarker, Sarker (2006); Blumenberg et al. (2009); Patil e Kant 97
pares [12] g a juncio de duas quali.- (2013); Ranjbarfard et al. (2014); Bloice e Burnett (2016); Zhang
dades: o caréter e a com- (2017); Morqes et al. (2018); Nuruzzaman, Singh (2018_); War_l et al.
' peténcia, (2018); Gangi et al. (2018); Campanella et al. (2018); Milosevic et al.

(2019); Sabri, Odeh, Saad (2019); Baashar et al. (2020); Akther, Rah-

man (2021)

Fonte: Autoria prépria.
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Fatores a gestdo do

Esfera :
conhecimento

Definigéo Autores Citados

Quantidade de
autores

Dyer e Nobeoka (2000); Krogh, Ichijo, Nonaka (2001); Ipe (2003); Huysman
e Wit (2004); Cormican e Dooley (2007); Alves e Barbosa (2010); Barros et
al. (2012); Moshari (2013); Shih et al. (2012); Aziz e Sparrow (2011); Pillai e
Min (2010), Willem e Buelens (2007); Chou e Passerini (2009); Hutzschen-
reuter e Horstkotte (2010); Joshi, Sarker, Sarker (2006); Blumenberg et al.
(2009); Patil e Kant (2013); Ranjbarfard et al. (2014); Oliva (2014); Bloice e
Burnett (2016); Zhang (2017); Moraes et al. (2018); Campanella et al. (2018);
Milosevic et al. (2019); Sabri, Odeh, Saad (2019); Dogan, Uygun, Akgomak
(2020); Ahmed et al. (2021); Akther, Rahman (2021)

Motivacéao pessoal Propdsito e satisfagdo
[13] pessoal.

28

Moscovici (1999); Robbins (2002); Kunsch (2003);
Individual Cormican e Dooley (2007); Aslam et al. (2014); Moshari (2013); Pillai e Min
(2010); Willem e Buelens (2007); Aziz e Sparrow (2011); Chou e Passerini
Transmitir uma mensa-  (2009); Hutzschenreuter e Horstkotte (2010); Joshi, Sarker, Sarker (2006);
gem e receber outra  Blumenberg et al. (2009); Patil e Kant (2013); Ranjbarfard et al. (2014); Oliva
mensagem como res-  (2014); Bloice e Burnett (2016); Zhang (2017); Moraes et al. (2018); Wan et
posta. al. (2018); Chinnaswamy et al. (2018); Gangi, Mustilli, Varrone (2018);
Campanella, Derhy, Gangi (2018); Battisti et al. (2019); Milosevic et al.
(2019); Sabri, Odeh, Saad (2019); Arroyo, Portillo (2020); Baashar et al.
(2020); Akther, Rahman (2021)

Comunicacéo [14]

30

Nonaka e Takeuchi (1997); Szulanski (2000); Davenport e Prusak (2003);
Barros et al (2010); Zhang (2017); Moraes et al. (2018); Campanella, Derhy,
Gangi (2018); Milosevic, Toskovic, Rakocevic (2019); Sabri, Odeh, Saad
(2019); Dogan, Uygun, Akcomak (2020); Ahmed et al. (2021); Akther, Rah-
man (2021)

Alteracdo ou modifica-

Mudangas [15] ¢do do estado normal.

12

Fonte: Autoria propria.
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Esfera

Fatores a gestéo
do conhecimento

Definicao

Autores Citados

Quantidade
de autores

Individual

Retorno de investi-
mento [16]

Retorno e restituicdo.

Moshari (2013); Zhang (2017); Campanella, Derhy, Gangi (2018);
Sabri, Odeh, Saad (2019); Dogan, Uygun, Akgomak (2020); Ah-
med, Sumbal, Akhtar, Tarig (2021); Akther, Rahman (2021)

7

Conscientizagéo e
conhecimento [17]

Acéo de tomar conhecimento de algo.

Habitos e atitudes poderdo ser altera-

dos para que possam se ajustar a nova
realidade conhecida.

Bures (2003); Hong (2011); Ranjbarfard et al. (2014); Dogan,
Uygun, Akcomak (2020); Ahmed, Sumbal, Akhtar, Tariq (2021);
Akther, Rahman (2021)

Organizacional

Estruturas organi-
zacionais [O1]

Forma pela qual as atividades desen-
volvidas por uma organizacdo séo
divididas, organizadas e coordenadas.

Wilson (1997); Mcafee (2006); Ageron, Gunasekaran, Spalanzani
(2011); Luthra et al (2011); Lin, Wu, Yen (2012); Moshari
(2013); Ranjbarfard et al. (2014); Oliva (2014); Dogan, Uygun,
Akcomak (2020); Ahmed et al. (2021); Akther, Rahman (2021)

11

Aspectos geografi-
cos [02]

Proprio ou caracteristico de uma regi-
do.

Wilson (1997); Machado e Desideri (2002); Aslam et al. (2014);
Ranjbarfard et al. (2014); Dogan, Uygun, Akgomak (2020); Ah-
med et al. (2021); Akther, Rahman (2021)

Orientacdo ao com-
partilhamento [O3]

Efeito de direcionar ideias para a divi-
séo, arcar em conjunto.

Wilson (1997); Lin, Wu, Yen (2012); Moshari (2013); Ranjbar-

fard et al. (2014); Oliva (2014); Bloice e Burnett (2016); Dogan,

Uygun, Akcomak (2020); Ahmed et al. (2021); Akther, Rahman
(2021)

Burocracia [O4]

Sistema de execugdo da atividade
publica, espaco da administracéo, por
funcionarios com cargos bem defini-
dos, e que se pautam por um regula-
mento fixo, determinada rotina e hie-

rarquia com linhas de autoridade e

responsabilidade bem demarcadas.

Disterer (2001); Hong (2011); Moshari (2013); Natti e Ojasalo
(2008); Hutzschenreuter e Horstkotte (2010); Shih et al. (2012);
Samuel et al. (2011); Vithessonthi (2008), Magsood e Finegan
(2007); Spekman et al. (2002); Wong e Wong (2011); Myers e
Cheung (2008); Zhang (2017); Chinnaswamy et al. (2018); Battis-
ti et al. (2019); Milosevic, Toskovic, Rakocevic (2019); Sabri,
Odeh, Saad (2019)

17

Fonte: Autoria propria.
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Esfera gatores a _gestao Definicéao Autores Citados QLEIERL:
0 conhecimento de autores
Clima organizacio- Percepgédo do ambiente de traba- Zhang (2017); Chinnasw_amy et al. (2018); Rodrig_uez, Mu-
nal [05] Iho. Trata-se de uma “atmosfera  niz, Mu_nyon (2018); Battisti et aI._(2019); Milosevic, Tosko- 6
psicologica” vic, Rakocevic (2019); Sabri, Odeh, Saad (2019)
Ndlela (2012); Natti e Ojasalo (2008); Shih et al. (2012),
Composicao de C(_)njunto de pessoas dispostas I—_Iutzschenr_euter e Horstkotte (20}0); Samuel et al. (2011);
grupos [06] proximamente e_fo_rmando um todo Vithessonthi (2008); Magsood e Finegan (2007); Spekman et 11
para um objetivo comum. al. (2002); Wong e Wong (2011); Myers e Cheung (2008);
Patil e Kant (2013)
Conjunto complexo de valores, Baccarelli (1999); Leuch et al. (2005); Barbosa, Sepulveda,
Cultura organizaci-  crencas e acOes que definema  Costa (2009); Alves e Barbosa (2010); Santos (2008); Barros 11
Organizacional onal [O7] forma como uma organizacéo é e et al (2010); Stare (2011); Lin, Wu, Yen (2012); Moshari
conduz seu negocio. (2013); Ranjbarfard et al. (2014); Bloice e Burnett (2016)
Custos [08] Tudo aquilo que uma empresa gas-  Luthra et al (2011); Dogan, Uygun, Akgomak (2020); Ah- 3
ta para funcionar. med, Sumbal, Akhtar, Tariq (2021)
Distancia [09] %Sé?]igig ggnf%n;gggrggtg:;a:ﬁzl_ Nonaka (1991); Hong (2011); Lin, Wu, Yen (2012). 3
Ndlela (2012); Natti e Ojasalo (2008); Shih et al. (2012),
Hutzschenreuter e Horstkotte (2010); Samuel et al. (2011),
Engajamento [O10] Empenho sobre uma causa. Vithessonthi (2008); Magsood e Finegan (2007); Spekman et 13

al. (2002); Wong e Wong (2011); Myers e Cheung (2008);
Patil e Kant (2013); Ranjbarfard et al. (2014); Dogan, Uygun,
Akcomak (2020); Ahmed et al. (2021)

Fonte: Autoria prépria.
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Fatores a gestao Quantidade
Esfera do conhecimen- Definicéo Autores Citados d
to e autores
Processo estrutu- Copjunto estrgturgdo e mtyltlyo das fqngoes de pla- Natti e Ojasalo (2008): Ahmad e Daghfous
rado na organi-  nejamento, direcdo e avaliacéo das atividades, que R )
zagdo para ges-  apresentam relacdo I6gica, com a finalidade de aten- (2010); Patil e Kant (2013); Dogan et al. 6
440 para ges P ¢ gica, com o (2020); Ahmed et al. (2021); Akther, Rahman
tdo de conheci-  der e suplantar com minimizacéao os conflitos inter- (2021)
mento [O11] pessoais as necessidades e expectativas.
Tra_balho em Jun_gao de varias pessoas que unem seus esforcos Ndlela (2012) 1
equipe [012] visando solucionar um problema em comum.
Oraanizacional Sistema de representacdo constituido por palavras e  Krogh, Ichijo, Nonaka (2001); Machado e De-
g Lingua [013] por regras que as combinam em frases que os indivi-  sideri (2002); Robbins (2002); Kunsch (2003); 8
g duos de uma comunidade linguistica usam como  Barros et al (2010); Bures (2003); Hong (2011);
principal meio de comunicacdo e ou de expressao. Bloice e Burnett (2016)
Conflitos [014] Auséncia de concordanrc;gsge entendimento ou inte- Bures (2003): Hong (2011) 5
. Quantidade de pessoas que possuem competéncias e
Quantidade de habilidades semelhantes e compartilham 0 mesmo Ndlela (2012) 1

grupos [015]

espaco de trabalho.

Fonte: Autoria propria.
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Esfera D & _gestao Definicéo Autores Citados QLEIERL:
do conhecimento de autores
Mcafee (2006); Cormican e Dooley (2007); Alves e Barbosa (2010); Moshari
Softwares especi- (2013); Ranjbarfard et al._(2014); Oliva (2014); Bloice e Bur_nett (2016); Zhang
Ferramentas ade-  ficos para deter- (2017); Nu_ruzzam_ar!, Singh (2018); Wan et al. (2018); Chlnnaswam){ e'g al.
quadas [T1] minado tipo de (2018); Gang_l, |V|U§tl||l, Varrone (2018)_; Campanella et al. (2018); Battlstl_ et al. 22
trabalho (2019); Milosevic et al. (2019); Sabri, Odeh, Saad (2019); Arroyo, Portillo
' (2020); Dogan, Uygun, Akcomak (2020); Miroshnychenko, Massis (2020);
Baashar et al. (2020); Ahmed et al. (2021); Akther, Rahman (2021)
Schwartz et al (1999); Moshari (2013); Wong e Wong (2011); Wagner e Buko
Tecnologica (2005); Simonin (2004); Kumar e Thondikulam (2006), Gunasekaran e Ngai
Sistemas legado: (2004); Cheung et al._(201_2); Paton e MchughIin (2008); Hut_zschenreuter e
_ Tecnologia des-’ Hors?kotte (2010); Natti e Ojas_alo (2008), Shih et al. (2012); Patil e Kant (2013);
Barreiras Tecno- necessaria: Falta Ranjbarfard et al. (2014); Bloice e Burnett (2016); Zhang (2017); Nuruzzaman, 30

I6gicas [T2]

Singh (2018); Wan et al. (2018); Chinnaswamy et al. (2018); Gangi et al. (2018);
Campanella et al. (2018); Battisti et al. (2019); Milosevic et al. (2019); Sabri et
al. (2019); Arroyo, Portillo (2020); Dogan, Uygun, Akgomak (2020); Mirosh-
nychenko, Massis (2020); Baashar et al. (2020); Ahmed et al. (2021); Akther,
Rahman (2021)

de tecnologia
disponivel.

Fonte: Autoria propria.
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Compreende-se que as esferas tecnoldgicas, individuais e organizacionais apresentam’
fatores importantes para a implantagdo de um modelo de gestdo de conhecimento. Portanto,
deve-se ter um cuidado com a comunicacdo de informacdo entre as pessoas, pois ela é
relevante, trazendo clareza para todos os membros da equipe. J& os fatores tecnologicos sao
um item relevante, uma vez que facilitam a partilha de conhecimento. Tendo isso em vista, a
organizagdo deve pensar em quais plataformas podem ser utilizadas de uma maneira
descomplicada, sempre pensando também em como fornecer treinamentos e suporte em caso
de dificuldades.

Outros dois fatores estdo logo em seguida nos mais citados: motivacdo pessoal e
confiangca nos pares. Caso nao haja propdsito ou satisfacdo pessoal, havera um grande
impeditivo para realizar a gestdo do conhecimento. J& a questdo de confianca deve ser
trabalhada mostrando os desafios e as realizacbes de cada conquista, desta maneira todos
terdo mais transparéncia quanto as atividades e as competéncias da equipe.

A quinta posigdo pertence a burocracia. Um processo burocratico é essencial quando
bem gerenciado, ajuda na organizacédo, definicdo e formalizacdo de rotinas a serem seguidas.
Porém, caso haja procedimentos e papeladas em demasia, além de normas e regras sem
fundamentos, ela pode causar uma lentiddo, provocando uma discordancia no objetivo da
gestdo de conhecimento, que é justamente trazer as informacfes de maneira agil e
democrética para todos.

Por fim, dos 19 fatores restantes, quatro foram classificados na esfera individual, 14 na
esfera organizacional e 1 na tecnologica. Desta forma, entende-se o peso do papel
organizacional para que os fatores ndo virem barreiras dentro de um processo de gestdo do
conhecimento.

Para que os fatores ndo passem a ser barreiras no processo de gestdo do conhecimento,
existem estratégias a serem tomadas em todas as esferas citadas.

Assim, para que um programa de gestdo de conhecimento seja implantado, é importante
passar pela fase de identificacdo de quais s@o os fatores que podem influenciar na gestdo do
conhecimento. Tendo isso em vista, € possivel dar o préximo passo de modo mais estruturado,
implantando agdes para lidar com as barreiras e potencializar as oportunidades, trazendo um
gerenciamento efetivo da gestdo do conhecimento (HOLT, 2007; MARGILAJ; BELLO, 2015;
LEVY et al., 2010).

Existem alguns desafios, por exemplo, a mudanga cultural trazendo um mindset
diferente com atitudes novas. E fundamental que os colaboradores percebam o valor do

compartilhamento de maneira voluntaria (LEVY et al., 2010).
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N&o ha um modus operandi padronizado para que a empresa consiga implantar a gestdo
de conhecimento, mas existem algumas estratégias que podem ser avaliadas de acordo com
cada caso. Riege (2005) levanta trés métodos:

a) Motivacdo: mostrar para os colaboradores algum estimulo para que facam a
transferéncia de conhecimentos e utilizem a plataforma de informagdes como uma
maneira de buscar novas ideias aplicando praticas ja utilizadas.

b) Tecnologia: um sistema de tecnologia moderna gque traga uma plataforma pratica e
de facil usabilidade para todos.

c) Estrutura organizacional: trazer uma comunicagdo mais direta e clara elucidando
os beneficios do compartilhamento do conhecimento, com transparéncia no fluxo
das préticas.

Desta forma, levantou-se a Tabela 3, que mostra as possiveis estratégias a serem
tomadas para lidar com os fatores que impactam na gestédo do conhecimento, apresentados na
Tabela 2.

Tabela 3 - Estratégias para lidar com os fatores (continua)

Estratégias para

Esfera I Fatores Autores Citados
idar com os fatores
Atitude de Disterer (2001); Horta e Barbosa
preo_cupagéo e 12: 13 I5: (2017); Moshari (2013); Ahmad e
confianca entre 0s | 6: |7’ '’ Daghfous (2010), Cheng et al. (2008),
membros da ’ Batenburg e Rutten (2003); Patil e Kant
organizacao (2013); Yesil e Hirlak (2013)
Bures (2003); Horta e Barbosa (2017);
11 14: 15: LEVY et al. (2010); Hong (2011);
Comunicacéo |7’ ' Moshari (2013); Yesil e Hirlak (2013);
Bessick e Naicker (2013); Oliva (2014);
individual Bloice e Burnett (2016)
Mudanga de 11; 14;16;  Disterer (2001); Horta e Barbosa
comportamento 17 (2017); Bloice e Burnett (2016)
Identificar 0s
problemas, barreiras
e fatores criticos Svetlana (2007); Bello (2015); Levy et
reais e potenciais 11; 12; 14;  al., 2010; Horta e Barbosa (2017); Yesil
que estdo presentes  15; 17 e Hirlak (2013); Oliva (2014); Bloice e
na organizagéo que Burnett (2016)

impegam 0 Sucesso
dessa iniciativa

Fonte: Autoria propria.
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Estratégias para

Esfera . Fatores Autores Citados
lidar com os fatores
Nivel de necessidade :é :? 4 Riege (2005); Horta e Barbosa (2017)
Os conhecimentos
Uteis séo recebidos, 12: 14: 17 Riege (2005); Horta e Barbosa (2017);
aceitos e aplicados T Yesil e Hirlak (2013); Oliva (2014)
por eles
Procedimentos de Bures (2003); Horta e Barbosa (2017);
Individual . 14; 15; 17 Paulin e Suneson (2012); Moshari
trabalhos existentes (2013)
Relacionamento 11 12 Lilleoere e Hansen (2011); Horta e
social ' Barbosa (2017)
. . ) Bessick e Naicker (2013); Bloice e
Retorno financeiro 13; 16 Burnett (2016)
Satisfacéo pessoal 13 15: 16° Lilleoere e Hansen (2011); Horta e
em compartilhar |7’ ' Barbosa (2017); Khalil e Marouf
conhecimento (2015); Mezghani et al. (2016)
Ser ouvido e ser 11; 12; 13;  Lilleoere e Hansen (2011); Horta e
levado a sério 14; 17 Barbosa (2017)
01; 02,
03; 04; :
‘. « P Levy et al. (2000); Paulin e Suneson
Acesso a informacéo 8(1310(;13 (2012): Oliva (2014)
015
. 01; 03; .
Aprendizagem 04- O5- Wang, Fergusson, Perry (2008); Patil e
mutua para o 06: 071 Kant (2013);_Bensaou e Venkatram_an
compartilhamento 08: 016' (1995); Modi e Mabert (2007); Patil e
eficaz de o ~qn.  Kant (2013); Khalil e Marouf (2015);
.. conhecimento 012,013, Mezghani et al. (2016)
Organizacio 014
nal 01; 02;
04; 05; Disterer (2001); Horta e Barbosa
Barreiras culturais 06; O7; (2017); Paulin e Suneson (2012);
09; 010;  Moshari (2013); Yesil e Hirlak (2013);
012; 013; Oliva (2014)
014
03; 05;
. 06; O7,
Clima P A . .
organizacional 08; 09; Rodriguez, Muniz, Munyon (2018)
010; 012;
014

Fonte: Autoria propria.

Tabela 3 - Estrategias para lidar com os fatores (continuacgéo)
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Estratégias para

Esfera l Fatores Autores Citados
idar com os fatores
01; 04,
dC(;)Sn:Ipdr:rrgsetlmento 8?00312 Moshari (2013); Horta e Barbosa (2017)
014; 015
05; 06; Riege (2005); Horta e Barbosa (2017);
Cultura 07; 09; Sedighi e Zand (2012); P_aulin e _
organizacional 010; O11; Suneson (2012); Moshari (2013); Yesil
014 e Hirlak (2013); Oliva (2014); Bloice e
Burnett (2016)
Estabeleca um fluxo 03: O4: Shih et al. (2012); Al-Mutawah, Lee,
de trabalho 061 072 Cheung (2009); Kasper, Muhlbacher,
transparente ou 01’0_ 0’12_ Muller (2008); Patil e Kant (2013);
politica de portas 013’ " Yesil e Hirlak (2013); Khalil e Marouf
abertas (2015); Mezghani et al. (2016)
Facilitar o trabalho 04; 08; Lilleoere e Hansen (2011); Horta e
interno 010; O14 Barbosa (2017)

. . 01; 04; Shih et al. (2012); Bandyopadhyay e
;;f;?gg%ga";'ég’a 05;08;  Pathak (2007); Patil e Kant (2013);
KM 010; O12; Bessick e Naicker (2013); Khalil e

014; 015 Marouf (2015); Mezghani et al. (2016)
Organizacio 01; 02;
nal Proximidade fisicas 8? 88 Lilleoere e Hansen (2011); Horta e
dos colegas Olb; 0’12; Barbosa (2017); Oliva (2014)
014; 015
- 01; 02, . .
Reunides e espacos P o Lilleoere e Hansen (2011); Horta e
informais 05; 08, Barbosa (2017)
010
Bures (2003); Horta e Barbosa (2017);
04; 05; Levy et al. (2010); Paulin e Suneson
Transformacao na 06; 07, (2012); Moshari (2013); Natti e Ojasalo
cultura coorporativa  010; O11; (2008); Wong e Wong (2011); Myers e
014; 015 Cheung (2008); Patil e Kant (2013);

Yesil e Hirlak (2013); Oliva (2014)

Fonte: Autoria propria.
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Tabela 3 - Estratégias para lidar com os fatores (concluséo)

Estratégias para

Esfera . Fatores Autores Citados
lidar com os fatores
Desenho de
estratégia de
terceirizacdo para Niemi et al. (2010); Cheng et al. (2008),
melhorar o T2 Magsood e Finegan (2007); Patil e Kant
conhecimento e a (2013)
integracédo dentro de
SC
fj;%?fgege”gggfage Choy et al. (2008); Patil e Kant (2013):
b T2 Khalil e Marouf (2015); Mezghani,
aseado em . )
- ; Exposito, Drira (2016)
Tecnoldgica conhecimento
Projeto de sistema
multiagente para
melhorar a Al-Mutawah et al. (2009); Wu (2001);
informacao T1 Patil e Kant (2013); Khalil e Marouf
eo (2015); Mezghani et al. (2016)
compartilhamento de
conhecimento
Solucdes Bures (2_003); Horta e Bart_)osa (2017);
tecnolégicas Tl Moshari (2013); Yesil e Hirlak (2013);
Oliva (2014)
Tecnologia para Wong e Wong (2011); Park, Im, Kim
compartilhar o T1;, T2 (2011); Pedroso e Nakano (2009);

conhecimento

Corso et al. (2010); Patil e Kant (2013)

Fonte: Autoria propria.

As pesquisas mostram que uma estratégia pode ser utilizada para lidar com “n” fatores,

tanto para eliminar os fatores que séo considerados como barreiras e maximizar os efeitos de

fatores que podem ser considerados como oportunidades, pode-se usar uma ou mais

estratégias, essa relacdo n para n pode ser vista e entendida na Tabela 3, em que cada linha

mostra as estratégias mais citadas pelos autores e a coluna fatores mostra os indices dos

fatores da Tabela 2.

Em suma, as melhores estratégias que podem ser utilizadas séo:

a) Ser ouvido e ser levado a sério, pois é uma estratégia que impacta os principais

fatores individuais (gera confianca nos pares e parceiros; melhora a motivacéo

pessoal e a comunicagdo também).
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b) Comprometimento de lideres/Lideranca positiva/Acesso a informagdo, pois sao as
estratégias que impactam o maior nimero de fatores envolvendo o fator burocracia,
sendo o mais citado pelos autores do estudo em questéo.

c) Tecnologia para compartilhar conhecimento, neste caso, traz um viés de atualidade

e integracdo dos colaboradores.

A Tabela 3 ainda contempla um consolidado de 28 estratégias, sendo 12 organizacionais,
11 individuais e 5 tecnologicas, que auxiliam no tratamento de todos os fatores levantados

anteriormente.

2.5 MODELO CONCEITUAL-TEORICO

O modelo conceitual tedrico aborda uma visdo hibrida dos modelos de gestdo do
conhecimento e dos de governanca. A partir dos exemplares citados nos tépicos anteriores, foi

estruturado o modelo conceitual tedrico abaixo (Figura 7).

Figura 7 - Modelo Conceitual Tedrico

Conhecimento Conhecimento
Explicito Tacito

Capacitacao

o Disseminagio Ferramentas
Melhores .
- conhecimentos
praticas

1
1
1
1
1
1
1
de : Tecnologia
1
1
1
1
1
1
1
1

|
|
|
|
I
|
|
|
|
I
|
|
Politicas :
|
I
|
|
|
|
I
|
|
|
|
I

Fonte: Autoria propria.
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Inicia-se 0 modelo pelo modelo de Terra (1999), Etapa X da Figura 7. Nele se
encontram a alta lideranca e o plano estratégico. Duas estruturas que andam em paralelo em
que a alta lideranca gera o planejamento, a cultura e os critérios para que a instituicdo esteja
sempre em constante destaque.

Para que seja possivel alcancar os objetivos propostos pela alta lideranca, foi inserido o
item Y no modelo, para esta etapa, foi elaborada uma estrutura de governanca central, com o
intuito de:

e Alinhar as expectativas da alta lideranca com os colaboradores.

e Engajar os colaboradores.

e Acompanhar, controlar e reportar a evolucdo das agendas.

e Trazer a cultura organizacional da alta lideranca para os colaboradores.
e Aproximar areas.

e Reduzir barreiras burocraticas.

Para que esse modelo de governanga pudesse ser feito, estipulou-se que ele (Etapa Y)
seria um modelo parte anglo-saxdnico parte japonés. Nesse modelo, a alta direcdo néo realiza
as tomadas de decisédo diaria e, por fim, ele é focado em potencializar a capacitacdo dos que
exercem papel direto, trazendo-lhes um retorno no curto e médio prazo. Esse modelo
representa uma estrutura hierarquica e participativa.

Ja a Etapa Z traz os pilares do modelo conceitual teérico. Inicialmente existe uma
agenda de aprendizagem e melhores praticas, sendo esse o pilar explicito em que o0s
colaboradores sdo capacitados nas ferramentas, tecnologias e politicas que vieram do
planejamento da Etapa X. Dando continuidade, origina-se o pilar de disseminagdo de
conhecimento, em que o0s colaboradores adicionam seus conhecimentos subjetivos ao
aprendizado explicito que tiveram, tornando esse o pilar tacito. Em terceiro lugar, existe o
pilar de ferramentas, tecnologia e politicas, de forma a simplificar as barreiras de capacitacéo
e comunicacdo dos colaboradores. Por fim, encontra-se a base do modelo, sendo o0s

colaboradores que atuam fonte para que a estrutura seja perene.
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3 METODO

Neste capitulo sera apresentado o método utilizado nesta dissertacdo, a qual tem por
objetivo formular um modelo de atuacéo sistematica de colaboradores dentro de uma empresa
do setor financeiro. Quanto a natureza, esta pesquisa possui um enfoque qualitativo, pois
possui carater exploratorio e centralidade voltada para a subjetividade do objeto analisado.

O método de pesquisa utilizado foi a pesquisa-acdo. Este € um método de pesquisa, que
alinha interesses académicos e organizacionais, muito Util as organizacbes pela
implementacao e reflexdo da acéo. De carater subversivo de ouvir e questionar, promove, por
meio da acdo implementada, a aprendizagem individual, fruto da experiéncia propria. A
pesquisa-acdo, ainda, infere uma concepcdo de acdo que "requer, no minimo, a definicdo de
varios elementos: um agente, um objeto sobre o qual se aplica a acdo, um evento ou ato, um
objetivo, um ou varios meios, um campo ou dominio delimitado". Esse método envolve um
grupo de pessoas que usam ciclos sequenciais numa espiral de atividades (planejamento,
atuacdo, observacdo e reflexdo sobre o que aconteceu), na tentativa de melhorar os processos
de acdo do grupo de trabalho, auxilio na resolucdo de problemas complexos e praticos sobre
0s quais pouco se conhece e producdo de um relatorio para a organizacdao do grupo de
trabalho sobre o que foi encontrado. Tal método utiliza ainda os seguintes critérios de
avaliacdo: A pesquisa reflete a cooperacao entre o pesquisador e 0s membros da organizagéo,
¢ guiada por uma reflexdo sobre os resultados praticos, inclui uma pluralidade de
aprendizagem que assegura integridade teorico-conceitual, formas de aprender e tem
propriedade metodoldgica, a pesquisa estd alinhada a um trabalho relevante e resultara em
mudancas sustentaveis e efetivas (Bernardes; Muniz e Nakano, 2019). Embasando dessa
forma, toda a metodologia do trabalho a ser entregue.

Na Figura 8, ilustram-se as trés etapas adotadas para a pesquisa: a Etapa A foi executada
para 0 embasamento teérico e passa pelas estruturas de revisdo da literatura e resulta no
modelo conceitual teérico. Com o modelo conceitual teorico elaborado, pode-se estruturar a
Etapa B, validacdo do modelo conceitual teorico, que trata do delineamento do trabalho de
campo com a elaboracdo e aplicagdo dos questionarios, resultando numa proposta de modelo
conceitual validada. Por fim, estruturou-se a Etapa C, aplicacdo piloto do modelo conceitual
proposto, a qual se refere a uma nova etapa do trabalho de campo, ou seja, uma aplicacdo do

modelo validado em uma area selecionada. Cada etapa sera detalhada a seguir.
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Figura 8 - Método utilizado para avaliagdo dos fatores de compartilhamento do
conhecimento

B. Validagdo do Modelo
conceitual tedrico

C. Aplicagao piloto do

A. Embasamento teorico .
modelo conceitual proposto

I I
| |
1 |
1 1
I 1
| 5 |
A.1. Revisdo da Literatura 1 » Bl C:o.n stﬂlqaq do N i C.1. Selegdo da area
questionario de validagdo
1 1
v I ! | J'
i I icagdo pi |
A2, Mode}o_ conceitual B.2. Aphca(_;ao,p_lloto do €.2. Implantagio do modelo
Teodrico | questionario 1
1 1
I ! I :
| B3, d‘:Jlt;[S:iSl?) %gii[é?tﬁ 2rl10 ¢ | C.3. Medigao dos resultados
1 1
I T I T
| - |
| B4. Apl.l cagao do 1 C.4. Analise dos resultados
I questionario I
I v I v
1 B.5. Proposta de Model |
.5. Proposta de Modelo
I conceitual validada I C.5. Proposta do modelo final
1 1
I I

Fonte: Adaptado de Petrini (2015) e Muniz Jr. (2014).

A revisdo de literatura (Etapa Al) teve o proposito de levantar a histdria da gestdo do
conhecimento, os tipos de modelos de gestdo de conhecimento e, por fim, os fatores existentes
na implantacdo de projetos deste tipo de pesquisa.

Foram utilizados artigos das bases Scopus e Web of Science (1996 — 2019), através das
chaves de busca: “Gestdo do conhecimento”, “Knowledge management”, “Barreiras” and
“gestdo do conhecimento”, “Knowledge management barriers”, “knowledge management
gaps”, “knowledge management models”, “knowledge management governance models”,
“financial”’, “enablers”, “Knowledge management in banks”, “Knowledge management
enablers”. Apés esse levantamento, selecionaram-se 75 artigos que possuiam proximidade
com o tema abordado, a fim de gerar um embasamento teorico sélido para esta pesquisa.

Posteriormente ao entendimento dos artigos e do levantamento dos modelos de gestdo
do conhecimento, foi proposto 0 modelo teérico conceitual exibido no capitulo anterior, vide
Figura 7, modelo hibrido com base nos modelos ja existentes e finalizando a Etapa A.

Em paralelo a etapa A.l, iniciou-se a Etapa B.1 para realizar a construcdo do

questionario de validacédo, voltado para especialistas na implantacdo de projetos ou gestores
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de processos de gestdo de conhecimento, focando a identificacdo de fatores que pudessem
gerar ajustes no modelo conceitual tedrico elaborado.

As questdes foram elaboradas seguindo o método de pesquisa de Marchesan (2012),
incluindo 3 secdes de perguntas. A primeira € composta de questdes de abertura (pertinentes
ao estudo), de modo a criar um ambiente de participacdo com o entrevistado. A segunda se¢édo
traz maior proximidade quanto ao tema a ser estudado, trata de comportamentos, crencas,
opinides e atitudes. A terceira secdo pede informacGes de questdes mais fechadas, trazendo o
conhecimento do entrevistado bem como possiveis conceitos que ndo foram aprendidos
durante a revisdo da literatura.

Ainda no questionario, foi adicionada uma quarta secdo para verificar se o0s
entrevistados concordam com o modelo conceitual proposto.

Levando em consideracdo as sec¢des citadas anteriormente, a elaboracdo do questionario
teve seu embasamento com o nivel tedrico, relacionada aos fatores de implantacdo de projetos
ou acompanhamento de processos de gestdo de conhecimento, conforme pode-se observar na
Tabela 4. Para o questionario ndo causar problemas de entendimento, ndo foram realizadas
perguntas duplas.

Tabela 4 - Perguntas das entrevistas piloto

Secao Questéo Objetivo Fonte
Como sdo estruturados  Entender quais critérios o entre-
0S modelo_s de gestao vistado Ie\{a em consideracao Becera (2017)
de conhecimento em para posterior cruzamento com
suas areas/projetos? GAPs e fatores.

Como implementar um - Pérez (2006); Dattagup-
x Detectar as etapas utilizadas pe- ; -

1  processo de gestdo do los colaboradores ta (2013); Hemyari
conhecimento? ' (2018)
Qual €é o objetivo mais
importante da gestédo
do conhecimento nas
empresas?
Quais fatores (tecnol6-
gica, organizacional ou  Verificar (a partir do conheci-
individual) sdo contro- mento tacito) algum fator que nédo
lados num projeto/area foi considerado durante a fase de

Identificar fatores prioritarios
para implantagdo de um projeto
de gestéo do conhecimento.

Kettunen (2011); He-
myari (2018)

Shinoda (2012)

5 de gestdo do conheci- revisao da literatura.
mento?
Como o meio tecnolo-
gico auxilia ou preju- Constatar fatores de riscos na Mason (2005)
dica a gestdo do co- tecnologia

nhecimento?
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Como o meio organi-
zacional auxilia ou
prejudica a gestédo do
conhecimento?

Constatar fatores de riscos orga-
nizacionais

Mason (2005)

Como o meio indivi-
dual auxilia ou preju-
dica a gestdo do co-
nhecimento?

Constatar fatores de riscos indi-
viduais

Mason (2005)

Como engajar os lide-

res e os colaboradores

num projeto de gestédo
de conhecimento?

Levantar os possiveis planos de
acao para utilizar no piloto e na
implantacéo final

Xu (2011); Paiva (2019)

Como sdo realizados
0s acompanhamentos
de impairment nas
areas/projetos atuados?

Elencar critérios de valoragéo
relevantes para o tema em ques-
téo

Chen e Chen (2006);
Shalabi (2012)

Qual o papel da comu-

nicacdo num projeto de

gestdo do conhecimen-
to?

Levantar as agendas necessarias
para a aplicacéo do projeto

Pizzaia et al. (2018).

Avaliacdo do modelo
conceitual tedrico

Andlise de colaboradores com

experiéncia na frente de gestéo de

conhecimento

Fonte: Autoria propria.

Apbs o término do modelo conceitual tedrico (item A.2) e o levantamento do

questionario (item B.1), foi iniciada a etapa B.2 (aplicacdo piloto do questionario). A pesquisa

qualitativa foi iniciada com a selecdo dos colaboradores aptos a responderem a pesquisa,

buscaram-se colaboradores da instituicdo financeira em questdo com experiéncia nas frentes

de gestdo de conhecimento, comunicagéo e capacitacao.

Para esta etapa, foi adotada uma abordagem de amostragem por conveniéncia (REA;

PARKER, 2014), de modo a aperfeicoar o questionario elaborado na etapa anterior. As

entrevistas piloto foram realizadas com dois colaboradores (com os perfis detalhados na

Tabela 5) de &reas distintas da organizacdo, duraram aproximadamente 70 minutos e foram

realizadas por videoconferéncia, em dias distintos.
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Tabela 5 - Perfil dos colaboradores selecionados

Analista  Funcao exercida Experiéncia com capacitacao
Consultor do RH da diretoria, o qual possui 4 anos de
1 Consultor Pessoas Il experiéncia em capacitacao, selecdo e formacao de

colaboradores

Coordenador com visao de atuacao sistematica ha cerca
Coordenador de

2 . de 6 anos de experiéncia, capacitando e gerando
Projetos e Processos . . "
diretrizes internas

Fonte: Autoria propria.

Finalizando o piloto foi realizada a Etapa B.3, realizando o ajuste de uma pergunta e
acrescentando uma nova (conforme Tabela 6), a qual ndo havia sido estruturada anteriormente.

Durante o piloto 0 modelo conceitual tedrico ndo sofreu alteragéo.

Tabela 6 - Questdo extra inserida no questionario

Secao Questado Objetivo Fonte

Quais sdo os beneficios
originados de um proces-
so de gestdo do conhe-
cimento?

Levantar os possiveis planos
de acdo para utilizar no piloto e
na implantacao final

Gonzalez e Martins
(2017)

Fonte: Autoria prépria.

Ao concluir a Etapa B.3 de ajustes pos piloto, foram realizadas as entrevistas com 0s
colaboradores selecionados anteriormente, dando inicio a Etapa B.4. A Tabela 7 mostra o

restante dos colaboradores selecionados bem como o perfil de cada um deles.

Tabela 7 - Perfil dos colaboradores selecionados

Analista Funcéo exercida Experiéncia com capacitacao

Consultor do RH da diretoria, o qual possui 4
1 (Piloto)  Consultor Pessoas Il anos de experiéncia em capacitacdo, selecdo e
formacéo de colaboradores

Coordenador com visao de atuacao sistematica ha
cerca de 6 anos de experiéncia, capacitando e
gerando diretrizes internas

Coordenador de

2 (Piloto) Projetos e Processos

Consultor do RH da diretoria, o qual possui 3
3 Consultor Pessoas | anos de experiéncia em capacitacdo, selecdo e
formacéo de colaboradores
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Coordenador com visdo de atuacdo sistematica ha
Coordenador de

4 . cerca de 3 anos de experiéncia em gestdo de
Projetos e Processos .
conhecimento

Superintendente de Superintendente ha 7 anos, com atuagdo na

5 ) telemetria e em operacGes, com experiéncia de
Processos e Servigos I T T
capacitacdo e gerando diretrizes internas
6 Coordenador de Coordenadora ha 3 anos, na frente de capacitacéo
Projetos de automacao e processos
y Gerente de Capacitagio Geren_te com 7 anos de experiéncia na frente de
capacitagdo e comunicagdo
8 Coordenador de Coordenadora ha 3 anos, na frente de capacitacéo
Capacitacao e diretrizes da instituicédo
9 Coordenador de Coordenadora ha 3 anos, na frente de
Comunicacao comunicagéo e diretrizes da instituicéo
10 Coordenador Telemetria Coordenador had 5 anos, na frente de capacitacdo

de dados

Fonte: Autoria prépria.

Posteriormente a todas as entrevistas, em média (considerando as do piloto), as agendas
tiveram 60 minutos e foram realizadas por videoconferéncia em dias distintos. A reducédo se
deu pelo fato de a pesquisa estar mais bem estruturada e com maior objetividade. Nesta fase,
os colaboradores respondentes informaram também que as perguntas foram claras, objetivas e
de facil entendimento. Para a compilacéo das respostas, foram realizadas novas agendas com
o0 time da area de pessoas para consolidar as respostas obtidas de forma macro, sem perder
nenhum detalhe importante. Tais respostas podem ser observadas no Capitulo 4 deste
documento.

Finalizando a Etapa B, ap0s as entrevistas e consolidadas as respostas, foram realizadas
alteracdes no modelo conceitual proposto e gerou-se a Etapa B.5, a proposta de modelo
conceitual validada.

Com a proposta de modelo conceitual j& validada (vide Figura 9 no Capitulo 4), iniciou-
se a Etapa C para aplicar num piloto 0 modelo conceitual proposto. Uma das diretrizes da
pesquisa € o rigor da conducéo dele e, para aumentar a confiabilidade do modelo construido,
um conjunto de cuidados e observagdes é necessario para minimizar o viés dos resultados e
das solucdes geradas. Conforme Lacerda et al. (2013), a avaliacdo final do modelo nédo
dispensa que, durante cada etapa, avaliacGes parciais sejam feitas a fim de certificar que a

pesquisa estd caminhando para o cumprimento do objetivo proposto.
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Iniciou-se a Etapa C.1 de selecdo de area utilizando os conceitos de selecdo voluntéria e
intencional de Saunders e Townsend (2019). Inicialmente algumas areas se voluntariaram para
serem o piloto e, ap6s o levantamento das areas voluntarias, foi escolhida uma de forma
intencional com base no julgamento e no problema da pesquisa.

Apos a selecdo da area, a Etapa C.2 foi realizada, implantando a proposta de modelo de
gestdo de conhecimento validada. Essa implantacdo foi realizada com a metodologia &gil,
levando em consideracao todos os ensinamentos do manifesto agil de 2001, devido ao fato de
ser ele 0 modelo de implantacéo de projetos utilizado pela instituicéo.

Em seguida foram realizadas as Etapas C.3 e C.4 de medicdo e analise dos resultados,
neste caso a realidade subjetiva dos envolvidos na implantagdo € significativa e contribui para
0 desenvolvimento da pesquisa.

Por fim, chegou-se ao objetivo fim deste trabalho na Etapa C.5 com a proposta do
modelo final (vide Figura 10 no Capitulo 4), tal proposta contempla alguns acertos realizados

pos piloto, que serdo abordados no Capitulo 4.
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4 DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos nas entrevistas, na
aplicacdo piloto do modelo conceitual validado e, por fim, na proposta de modelo final, que
atende ao foco proposto de formular um modelo de atuacdo sistemética de colaboradores
dentro de uma empresa do setor financeiro.

A etapa das entrevistas trouxe uma mescla do conhecimento explicito e tacito dos

participantes, de forma que foi possivel consolidar as respostas na Tabela 8 e aprimorar o

modelo anterior e gerar a proposta de modelo conceitual validada (Figura 9).

Tabela 8 - Respostas consolidadas das entrevistas

Secao

Questéao

Respostas

Como sdo estruturados os
modelos de gestdo de conhe-
cimento em suas
areas/projetos?

Para estruturar um modelo de gestdo, é necessario saber quais
sdo as principais funcbes que sdo executadas, para ver quais
as possiveis entradas e saidas do modelo, como politicas in-
ternas e externas impactam a organizacao e, em seguida, pas-
sar para a forma de como gueremos que o planejamento, o
controle e a execucgdo das atividades sejam realizados e, fi-
nalmente, os resultados que podem ser engquadrados para re-
solver o problema

1 1. Faca o diagnostico da empresa.
Como implementar um pro- 2. Planeje as ag0es.
cesso de gestdo do conheci- 3. Teste o que foi definido no planejamento.
mento? 4. Implemente.
5. Sempre que possivel melhore o processo.
, - .. Fazer o gerenciamento do capital intelectual que hoje é o
Qual é o objetivo mais im- e S ., S n )
x principal ativo intangivel que as organizacfes detém a fim de
portante da gestdo do conhe- . X . .
. que este ativo seja aproveitado estrategicamente para gerar
cimento nas empresas? - : -
resultados ainda mais positivos.
Quais fatores (tecnologica, 1. Comunicag&o.
organizacional ou individu- 2. Cultura organizacional.
al) sdo controlados num 3. Engajamento.
projeto/area de gestdo do 4. Tecnologia atualizada.
conhecimento? 5. Mudangas.
Como o meio tecnolégico  Auxiliar: democratizacéo da informagéo, reduzindo as barrei-
o auxilia ou prejudica a gestdo ras entre areas da organizagdo. Melhora na comunicagdo.

do conhecimento?

Prejudicar: reduz o contato pessoal.

Como o meio organizacional
auxilia ou prejudica a gestdo
do conhecimento?

Auxiliar: 1. Favorece o compartilhamento do conhecimento.
2. Deve favorecer a simplicidade das estruturas de comunica-
cao.

3. Integra &reas e reduz as barreiras entre si.

Prejudicar: 1. Burocratiza as informagdes.

2. Comunicacéo falha ou no clara.
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Como o meio individual
auxilia ou prejudica a gestdo
do conhecimento?

Auxiliar: integracéo; diversidade; motivagéo
Prejudicar: politicas competitivas

Como engajar os lideres e 0s
colaboradores num projeto
de gestdo de conhecimento?

. Use a tecnologia a seu favor.

. Invista na comunicacao interna.

. Ofereca feedbacks.

. Invista em treinamentos.

. Crie metas vinculadas as novas informacGes.
. Lidere pelo exemplo.

Quiais sdo os beneficios ori-
ginados de um processo de
gestdo do conhecimento?

. Melhoria em processos.

. Maior competitividade.

. Reducéo de custos.

. Mais agilidade para as equipes e qualidade para os produ-
tos.

5. AcBes mais planejadas e valorizadas.

6. Capital intelectual da empresa.

7. Resultados mais satisfatorios.

8. Equipes mais unidas.

APOWONREFRLPOOORAOWODNPE

Como séo realizados os
acompanhamentos de im-
pairment nas areas/projetos
atuados?

A partir de indicadores financeiros e ndo financeiros:
Naofinanceiros: melhoria da qualidade das estratégias, melho-
ria dos processos de negécio, aumento da produtividade da
operagdo,tempo médio de resolucdo de problemas, indice de
reducdo de reclamac6es de clientes sobre produtos e servicos,
grau de aprendizado individual.

Financeiros: reducao dos custos operacionais.

Qual o papel da comunica-
¢do num projeto de gestdo
do conhecimento?

1. E essencial para que a informagc&o ganhe fluéncia dentro da
organizagéo, alcance e impacto em relagéo a todos de forma
assertiva.

2. A comunicacdo é uma perna da triade na gestdo do conhe-
cimento: comunicacdo, informag&o e conhecimento. A base
da gestdo do conhecimento € a informacdo, essa € um compo-
nente proprio e continuo no processo comunicativo.

Avaliacdo do modelo con-
ceitual tedrico

Fonte: Autoria propria.
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Figura 9 - Modelo Conceitual Validado
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Fonte: Autoria propria.

Durante as entrevistas foram levantadas algumas percepcdes e sugestfes importantes

para 0 projeto, o que gerou a seguinte lista de controle de qualidade do modelo, que é

frequentemente inspecionada para verificar se esta ou ndo acontecendo:

Manter sempre um alinhamento entre a lideranca (gestores) e os colaboradores.
Engajar a lideranca e os colaboradores para que a mudanca ocorra de forma
organica na organizagao.

Elaborar planos de comunicacdo objetivos e que causem aceitacdo entre 0s
colaboradores.

Motivar sempre os colaboradores.

Tomar cuidado com a burocracia.

Segmentar seu piloto.

Pregar o protagonismo dos colaboradores.

Deixar alinhadas as expectativas dos colaboradores com os gestores.

Criar uma rede de confianca entre todos os envolvidos.

Ao consolidar as respostas e elencar os topicos inseridos pelos entrevistados, observou-

se que todos abrangiam os 5 principais fatores abordados como possiveis barreiras, que foram

levantados e mostrados no tépico 2.5. Desta forma foi possivel alinhar conceitos teoricos e

trazer a aplicabilidade na prética.
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De certo modo, as entrevistas resultaram em duas informagdes importantes para o
modelo, pois o planejamento estratégico da instituicdo realizou a segmentacdo dos
colaboradores de forma a levar em consideracdo 3 carreiras distintas (processos e projetos,
automacdo e dados) e foi possivel obter também as ferramentas e tecnologias alvo da

instituicdo, que sdo mostradas na Tabela 9.

Tabela 9 - Ferramentas e tecnologia alvo

Processos e Projetos Automacao Dados
DMAIC Visual Studio Impala
5W2H Anaconda SAS
Desenho de fluxo RTC Hadoop
Célculo de VPL SQL Server R
Mapa Mental Content Manager Hive
Plano de Controle SPLUNK Anaconda
Ciclo PDCA AWS Alteryx
SIPOC Angular Tableau
Anélise SWOT Figma SQL Server

Espinha de Peixe
Metodologia Agil

Fonte: Autoria propria.

Desta forma, pode-se observar que a instituicdo esta caminhando paralelamente com as
ferramentas e tecnologias existentes no mercado para se manter competitiva.

Ao iniciar a fase da aplicacdo do piloto com o modelo conceitual validado, conforme
descrito no capitulo anterior, foi selecionada a area pelo conjunto de selecdo voluntéria e
intencional, desta forma, obteve-se uma selecdo de forma imparcial para o projeto. Tal area,
BackOffice de compensacdo de cheques, possuia alta dependéncia de areas técnicas
(tecnologia e analytics) e baixa retencdo de talentos com perfil técnico devido a alta
burocracia para desenvolver os projetos internamente. Ao estipular o piloto, foi considerado o
item levantado pelos entrevistados de sempre que possivel segmenta-lo e, para este caso, foi
selecionada de forma intencional apenas a frente de dados, devido a maior proximidade com
0s assuntos e maior lacuna de conhecimento da area pilotada.

Antes de se iniciar o piloto, houve um periodo de planejamento e definicdo de
nomenclaturas e uma identidade visual aderentes a instituicdo. Neste caso, para cada um dos
segmentos mostrados na Figura 9 (processos e projetos, automagdo e dados), definiram-se

estes trés segmentos como comunidades, haja vista que se comportam como um time que
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apresenta um interesse unico, compartilhando conhecimentos e situagdes vividas, explorando
novas ideias e criando um networking muito benéfico para todos os envolvidos.

Wenger, McDermot e Synder (2002) aprofundam a definicdo de comunidades como
grupos de pessoas que compartilham um interesse em comum sobre determinado assunto e
que aprofundam seu conhecimento nesta area através da interacdo continua numa mesma base.
Estas pessoas ndo necessariamente trabalham juntas todos os dias, mas se encontram porque
ajudam umas as outras a resolver problemas, discutem suas situacdes, aspiracfes e
necessidades. Criam ferramentas, padrdes, manuais e outros documentos — ou podem
simplesmente desenvolver uma t&cita compreensao do que é compartilhado. Elas acumulam
conhecimento, tornam-se informalmente a fronteira do conhecimento pelo valor que agregam
na aprendizagem que encontram juntas. Esse valor ndo é meramente instrumental para o seu
trabalho. Resulta também na satisfacdo pessoal de conhecer colegas que compreendem as
perspectivas uns dos outros e de pertencer a um interessante grupo de pessoas. Com o0 passar
do tempo, elas desenvolvem uma perspectiva sobre seus topicos bem como formam um corpo
comum de conhecimento, préaticas e teorias.

Ja para o pilar de disseminacdo de conhecimento também exibido na Figura 9, adotou-se
a nomenclatura de multiplicadores, sendo definida por Damianovic (2005): “O multiplicador
é o professor-aluno, que assume papéis de acdo junto aos seus colegas, possibilitando que eles
também reflitam sobre sua pratica de forma sistematica”. O multiplicador sera responsavel
pelo compartilhamento e pela transmissdo do conhecimento adquirido a outros colaboradores.

Definido o planejamento, as nomenclaturas e a identidade visual, foram realizadas 3
agendas com os gestores da area escolhida, de modo a passar o planejamento, os objetivos, 0s
resultados esperados e 0s proximos passos para iniciar o piloto.

De certa forma, ao iniciar o piloto, perceberam-se alguns fatores virarem barreiras
durante a implementacdo do modelo conceitual validado (Figura 9). Em suma verificou-se
que alguns gestores estavam pouco engajados, pois estavam receosos de liberar seus
colaboradores para capacitagdo, supondo que perderiam 0O recurso ou que as
atividades/capacitacbes ndo conseguiriam ser executadas. Esta acdo causou uma perda de
confianga no time, ou seja, colaboradores inicialmente animados com a oportunidade de
capacitacdo e aprendizado foram perdendo o engajamento também devido ao aumento da
burocracia de seus lideres.

Conforme estruturado no topico 2.5 desta pesquisa, viram-se fatores virando barreiras

na implantagdo do projeto, sendo possivel aplicar também os conceitos abordados das
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estratégias a serem tomadas para superacdo delas. Para isso, foram criadas as seguintes
agendas com 0s gestores:

a) Comunicacdo: com o intuito de mostrar que o time de governanca estava ouvindo
e levando a sério as solicitacOes realizadas por eles. Além de mostrar o nivel de
necessidade da é&rea e a satisfacdo dos colaboradores em compartilhar
conhecimento.

b) Lideranca positiva para adoc¢do da gestdo do conhecimento: com o viés dos
gestores servindo de exemplo e se comprometendo com o engajamento deles e
com o dos times.

c) Clima organizacional: pautado em mostrar a perda do engajamento dos
colaboradores, devido ao aumento da burocracia gerada pelos gestores.

d) Facilitar o trabalho interno: reservado para mostrar que o time é capacitado para

atingir os objetivos e passar confianga aos gestores no projeto proposto.

Apés as agendas anteriores, foi repassada a teoria das estratégias de superacao de barrei-
ras na pratica. Com o tempo viram-se 0s gestores mais confiantes com o projeto e engajados
com as entregas do time.

Os resultados obtidos no piloto com pouco mais de 2 meses foram consolidados com
base nos pilares da comunidade (conhecimento explicito e tacito) e sdo mostrados na lista
abaixo:

e Conhecimento explicito:

1. 12 encontros de capacitacdo entre o time de analytics da instituicdo e 0s 6
indicados a multiplicadores, tais agendas foram utilizadas para capacitar o
time nas ferramentas alvo de dados, listadas na Tabela 9.

2. 7 foruns de melhores préaticas e visdo geral de analytics, envolvendo os ti-
mes de analytics e os integrantes da comunidade, abrangendo 241 colabo-
radores (cerca de 58% da superintendéncia e 100% dos integrantes da co-
munidade de dados).

e Conhecimento tacito:

1. 4 cursos ministrados pelos multiplicadores de dados com os integrantes da
superintendéncia de cheques e programacdo de outras 20 agendas até o fi-
nal do ano, abrangendo 137 colaboradores (cerca de 35% da superinten-

déncia e 100% dos integrantes da comunidade).
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Segundo Gonzalez e Martins (2017), o estagio de retencdo do conhecimento é o proces-
so de formacgdo de memdria organizacional, no qual o conhecimento é formalmente armaze-
nado em sistemas fisicos de memoria e informalmente retido na forma de valores, normas e
crencas, que se associam a cultura e estrutura organizacional. Desta forma, as agendas reali-
zadas com os multiplicadores mostraram como a teoria e a pratica andam juntas de modo que
todos os membros conseguiram armazenar e disseminar 0s mesmos aprendizados, porém com
exemplos e dinamicas diferentes, justamente devido a diferenca de valores, crencas e culturas
existentes entre eles.

Lin (2007) e Gonzalez e Martins (2017) dizem também que o armazenamento do co-
nhecimento implica um processo de conversao, envolvendo a organizacgdo, a estruturacéo, o
armazenamento e, por fim, a combinagdo do conhecimento a fim de facilitar o uso futuro por
parte dos interessados. No piloto, ap6s a aderéncia dos gestores, pode-se entender este fluxo
de armazenamento de conhecimento em que 0s integrantes voltaram a ser 0s mais interessa-
dos na entrega dos projetos, de modo gque armazenassem a maior quantidade de informacéo
possivel.

No piloto ainda pode-se realizar 3 entregas de projetos de analytics pelo time dos multi-
plicadores, em que se viu a autonomia da equipe evoluir com a entrega de um algoritmo para
andlise e validacdo de CEPs, ETLs de extracdo e transformacdo de dados para criacdo de re-
ports e controles e a por fim, maior aderéncia a gestdo por indicadores. Desta forma, foi refei-
to o cronograma de cerca de 20 projetos demandados para as areas técnicas de dados, para que
esses passem a ser desenvolvidos pelo time interno sem a necessidade de demandar outras
areas, ganhando assim autonomia e a velocidade esperada pelos gestores da frente.

Outros pontos importantes po6s aplicacdo do piloto dizem respeito a burocracia, em que
foi entregue um sharepoint e um férum de ddvidas centralizando todas as informacfes da
frente de dados, por exemplo: acessos, listas de pessoas responsaveis, duvidas frequentes,
contato dos multiplicadores e gravagdes das aulas ministradas pelos multiplicadores. De modo
que todas as informac6es estejam disponibilizadas aos colaboradores envolvidos com a frente
de dados e analytics.

Por fim, no término do piloto, foi revisto em conjunto com os gestores da area o Modelo
Conceitual Validado (Figura 9), durante essa revisao e com o conhecimento prévio adquirido
no piloto realizou-se o acerto do Modelo, realizando a Proposta do Modelo Final (Figura 10).
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Figura 10 - Modelo Final
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Fonte: Autoria prépria.

O modelo final inicia-se por Terra (1999), Etapa X da Figura 10. Nele se encontram a

alta lideranca e o plano estratégico. Duas estruturas que andam em paralelo em que a alta

lideranca gera o planejamento, a cultura e os critérios para que a instituicdo esteja sempre em

constante destaque.

Para que seja possivel alcancar os objetivos propostos pela alta lideranca, foi inserido o

item Y no modelo, para esta etapa, foi elaborada uma estrutura de governanca central, com o

intuito de:

Alinhar as expectativas da alta lideranga com os colaboradores.

Engajar os colaboradores.

Acompanhar, controlar e reportar a evolugdo das agendas.

Trazer a cultura organizacional da alta lideranca para os colaboradores.

Aproximar areas.

Reduzir barreiras burocraticas.

Para que esse modelo de governancga pudesse ser feito, estipulou-se que ele (Etapa Y)

seria um modelo parte anglo-saxdnico parte japonés. Nesse modelo, a alta direcdo néo realiza
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as tomadas de decisdo diaria e, por fim, ele é focado em potencializar a capacitacdo dos que
exercem papel direto, trazendo-lhes um retorno no curto e medio prazo,

Ja a Etapa Z traz os pilares do modelo conceitual tedrico. De certa forma, entende-se
que a principal forma de transferir conhecimento se refere a trocas de conhecimento tacito e
explicito. Levine e Prietula (2012) identificam quatro formas de transferir o conhecimento:

e Autoaprendizagem: conhecimento obtido através dos relatérios manuais da insti-
tuicdo.

e Convivio social: trocas que ocorrem durante o contato dos individuos da organiza-
cao.

e RelacOes performativas: trocas de conhecimento especifico de um grupo, origina-
das das comunidades de pratica.

e Conhecimento externo: trocas que uma organizacgao realiza com outras empresas.

Sendo assim, as formas de relacionamento e compartilhamento do conhecimento levam
em consideracdo seu estado tacito e explicito. Por esse motivo, foram inseridas linhas de
“comunicagdo” entre todas as comunidades para que haja uma interrelacdo entre as agendas
de todas as comunidades, de maneira que os envolvidos estejam sempre cientes dos projetos,
dos pedidos, das ferramentas e até mesmo das novidades das frentes.

A proposta do Modelo Final mostra também a interdependéncia desses tipos de proces-
S0S, em que processos e projetos criam demandas para 0s times de automacao e dados, estes
geram pedidos para novos desenvolvimentos do time de automacdo e criam insights aos inte-
grantes de processos e a automacgdo demanda criacdo de dashboards e consumo de dados bem
como realiza a melhoria do processo a fim de liberar recursos para outros processos antes ndo
prioritarios.

Apo6s o término do piloto, gerou-se um cronograma interno para verificar o acompa-
nhamento de parte das atividades realizadas na implantagdo do projeto dentro da instituicéo
estudada e as etapas que ainda estdo em execucdo. Um dos topicos inseridos diz respeito a
projecdo do beneficio para expansao do piloto. Quando olhamos a comunidade de automacéo,
a area dependia de projetos realizados pelo time de Tl bem como de um orgamento de apro-
ximadamente R$2,5 milhdes para empresas terceiras de tecnologia. Como projecdo do benefi-
cio, viu-se a estratégia da instituicdo de internalizar o conhecimento sendo realizada, em que
até 0 momento ndo existiam pessoas com o conhecimento para desenvolver sistemas e dentro
de 1 ano este nimero passaria de O para 27 desenvolvedores internos, acarretando a redugéo

de aproximadamente 50% do orgamento com terceiros (R$2,5 milhdes). Para o time de pro-
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Cessos e projetos, agendas com o time do KAIZEN para compartilhamento das teorias e ferra-
mentas exibidas na Tabela 9, ocorrera até dezembro/2021, realizando assim a padronizacéo
entre 0s mapeamentos realizados e 0s controles dos processos existentes. Ja para a comunida-
de de dados, projeta-se que a area tera autonomia nos projetos de analytics até margo/2022.
Desta forma é imprescindivel a manutencdo das agendas realizadas entre os times e para que
todas essas acontecam o time da governanga central deve manter o controle para que a cultura
de compartilhamento do conhecimento que foi criada e implantada permaneca constante e

cresca ainda mais.
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5 CONCLUSAO

Novos modelos de atuacdo sistematica de colaboradores estdo na visdo das grandes em-
presas e estdo se consolidando em sua aplicacdo no cenario mundial. Apesar disso, ha amplo
espaco para desenvolvimento de modelos e métodos que permitam sua melhor utilizacéo, a
fim de trazer melhor retorno para as areas de negdcio e, no caso desta pesquisa, setores de
BackOffice de uma instituicdo financeira.

Nessa dissertacéo, aplicada a uma empresa do setor financeiro, foi possivel contribuir
para diminuir as lacunas encontradas na literatura da gestdo do conhecimento que foram lista-
das na introducdo, tanto no quesito pratico como no teorico.

a) Discutir o processo de conversdo e difusdo do conhecimento para melhorar o desempe-
nho das institui¢ces financeiras encorajando melhoria de servicos financeiros que sdo
prestados aos clientes (Gonzalez e Martins, 2017; Sabri; Odeh; Saad, 2019; Campa-
nella; Derhy; Gangi, 2019).

e Prética: Capacitacdo dos 6 multiplicadores gerando 23 reunides internas de troca de co-
nhecimento e melhoria na autonomia da area piloto do estudo realizado, fazendo com
que ocorressem entregas de forma mais agil e consistente.

e Tedrica: elaboracdo de um modelo hibrido de gestdo do conhecimento para empresas do
setor financeiro, com a visao de transformacdo do conhecimento tacito em explicito.

b) Discutir sobre fatores e solucdes personalizadas para implantacdo da gestdo do conhe-
cimento (Lilleoere e Hansen, 2010; Ranjbarfard; Aghdasi; Séez; L6pez, 2014; Marouf;
Khalil, 2015).

e Prética: criacdo e aplicacdo de um modelo hibrido da gestdo do conhecimento, atrelado
as especificidades da instituicdo financeira (inclusdo do moédulo de governanca central
na Proposta de Modelo Final, vide modulo Y da Figura 10)

e Tedrica: analise de 75 artigos, com o levantamento de 24 fatores que impactam a im-
plantacdo de um projeto de gestdo de conhecimento e 28 estratégias que podem auxili-
ar na superacao de barreiras na implantacéo de projetos da gestdo de conhecimento.

¢) Propor uma organizacéo eficiente para retencdo de pessoas e conhecimento (Moshari,
2013; Bessick e Naicker, 2013; Aslam; Siddigi; Shazad; Bajwa, 2014; Bloice e Bur-
nett, 2016; Gonzalez e Martins, 2017; Jordao e Almeida, 2017).

e Pratica: viu-se o fator de engajamento tornar-se barreira na implantagdo e depois virar

forca dentro do time, desta forma, times mais engajados e com uma comunicacao
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transparente com os gestores auxiliam em partes na retencdo de pessoas e conheci-

mento.

e Tedrica: lista de 28 estratégias para superacdo de barreiras para implantacdo de projetos

de gestdo do conhecimento.

Além das lacunas descritas, também foram respondidas as questdes levantadas inicial-

mente na introducdo: quais os componentes de um modelo de gestdo de conhecimento? Quais

fatores influenciam a implantacdo de um modelo de gestdo de conhecimento? A partir dos

modelos de gestédo do conhecimento, unificando com os modelos de governanca e com algu-

mas especificidades da empresa, foi possivel estruturar os componentes de um modelo de

gestdo do conhecimento. J& com a lista dos fatores e estratégias geradas a segunda questdo

desta pesquisa foi respondida para a institui¢do financeira estudada.

Por fim, a dissertacdo atendeu os critérios da metodologia pesquisa-a¢ao:

A pesquisa reflete a cooperacdo entre o pesquisador e os membros da
organizacdo, onde o levantamento e aplica¢do do formulario criado bem como
a selecdo intencional seguida da voluntaria e a implantacdo do piloto, sé foi
possivel devido ao envolvimento e cooperacdo de todos os envolvidos.
Evidenciando a importancia que a instituicdo e seus membros deram para o
projeto em questao;

A pesquisa foi guiada por uma reflexdo sobre os resultados praticos de forma
que para a obtencdo do modelo final apresentado, foram estruturados trés
modelos, onde cada um deles foi estruturado apds pesquisas tedricas, praticas e
resultados obtidos durante o piloto. Mostrando a importancia da reflexdo a
partir da préatica a luz das teorias;

A pesquisa inclui uma pluralidade de aprendizagem que assegura integridade
tedrico-conceitual, formas de aprender e tem propriedade metodoldgica, que
trouxe um levantamento de 24 fatores que impactam na implantacéo da gestédo
do conhecimento, 28 estratégias para superacao de barreiras na implantacdo da
gestdo do conhecimento e a aplicacdo de um modelo dentro do setor da
compensacdo e pagamentos de uma institui¢do financeira. Desta forma, viu-se
a teoria sendo aplicada na pratica e quais as especificidades do setor estudado,
resultando assim na diminuicdo das lacunas exibidas anteriormente com as

relagOes tedrico-conceituais;
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e A pesquisa esta alinhada a um trabalho relevante que resultou numa
implantacdo da gestdo do conhecimento dentro de uma instituicdo financeira,
trazendo a redugdo de algumas lacunas existentes na teoria, bem como a
entrega do modelo hibrido de gestdo do conhecimento relevante para a
organizacdo estudada.

e A pesquisa resultara em mudancas sustentaveis e efetivas. Do ponto de vista
académico, a pesquisa trouxe uma diminuicdo das lacunas existentes na teoria
da gestdo do conhecimento exibidas anteriormente. Ja para a instituicdo, a
pesquisa trara uma evolugdo da autonomia interna, democratizacdo das

informacdes de dados, processos e automacao.

Para a organizacdo, os beneficios alcancados e projetados alavancam a forma de reten-
¢ao de conhecimento, fazendo com que o legado de processo ndo se perca com a mesma fre-
quéncia ou a dependéncia de areas de tecnologias ou analytics ndo ocorra de forma recorrente,
indo de acordo com o que foi estipulado pela alta gestdo da organizacao.

Para trabalhos futuros, entende-se que 0 modelo criado pode ser extrapolado para outras
areas da instituicdo pesquisada, outras instituicdes financeiras ou até mesmo outros setores de

Servigos.
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Itai Unibanco

Declaracao de Entrega de Projeto

Essa declaracdo refere-se a Proposta de Modelo para Atuagio Sistematica na Disseminacgao de
Conhecimento em Instituicoes Financeiras, proposto, desenvolvido e aplicado pelo colaborador Lucas
Wissinieuski Bertoldo para a entrega do mestrado profissional com a parceria da UNESP e ltau Unibanco.

Devido ao crescente volume de trabalho e a necessidade de eficiéncia, empresas tém inovado nas formas
de adaptacao de seus processos a fim de se manterem competitivas. Bancos e Instituicées Financeiras enfrentam
essa hecessidade, pois comeg¢arama competir com empresas que ja nascemdigitais e com processose
capacitagées muito bem definidos e enxutos. Assim, como outras areas no mercado, nosso time de operagdes viu
uma grande oportunidade em investir em novas formas de trabalho (metodologia agil) e em modelos para
disseminacdo de conhecimento dos colaboradores trazendo maior produtividade, autonomia e menor impactoem
turnover.

Apos a implantacdo das comunidades dentro da nossa estrutura, viu-se um aumento na disseminacéo dos
conhecimentostécnicos e dos processos internos, criacdo de agendas de melhores praticas, melhorano
atendimento das politicas internas e/ou externas a organizagdo, constante monitoramento e alinhamento quanto as
evolugdes tecnologicas e uma democratizacdo das informagdes de automacao, dados e processos.

Com isso, pudemos constatar uma melhoria na produtividade, reducdo do retrabalho e dos riscos de nao
aderéncia as politicas vigentes e melhoria nas entregas aos nossos clientes internos. Neste novo modelo também
conseguimos ser mais ageis e eficientes nas entregas de solucdes aos nossos clientes externos propiciando uma
melhoria na experiéncia dos mesmos.

Dentro do ano da implantacao foram realizadas 59 agdes dentre elas 6 reunides de capacitagao, 11 workshops de
Melhores Praticas, 16 treinamentos internos, 7 Talks (palestras) e 19 féruns mensais abrangendo a totalidade de
colaboradores do time de operagdes da compensagdo e pagamentos.

Em suma, o projeto em questdo foi um dos pilares importantes para a disseminacao de uma cultura de
trabalho agil dentro dos times de operacdes que propiciou a alavancagem da agenda de autonomia interna,
democratizagao de informagdes da instituicido, disseminagdo do conhecimento e capacitagdo dos colaboradores

para as ferramentas e arquitetura alvo da organizacao.

Atenciosamente,

Renato Giongo Vichi — I

Ass. Renato Giongo Vichi

HUB
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