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Introdução do Tema

As organizações têm demonstrado uma crescente
demanda por informações para seus processos.

Os processosprocessos organizacionaisorganizacionais estãoestão emem constanteconstante
melhoriamelhoria  busca incansável por parte das
organizações.

Introdução do Tema

Os principaisprincipais ativosativos das empresas nãonão sãosão as
construções, materiais ou equipamentos caros.

A gestãogestão dodo conhecimentoconhecimento éé umauma coleçãocoleção dede processosprocessos
que governa a criação,criação, disseminaçãodisseminação ee utilizaçãoutilização dodo
conhecimentoconhecimentoconhecimentoconhecimento.

x

Introdução do Tema

A retençãoretenção tem um papel fundamental para oo
conhecimentoconhecimento serser reaproveitadoreaproveitado posteriormente.

O usouso adequadoadequado dada GC,GC, utilizandoutilizando aa retençãoretenção dodo
conhecimentoconhecimento, pode ser revertido em vantagensvantagens
competitivascompetitivas parapara aplicaçõesaplicações estratégicasestratégicas.

Introdução ao Tema

As informações dos ambientes organizacionais devem ser
armazenados para serem recuperados no futuro.
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Motivação

A retençãoretenção dodo conhecimentoconhecimento está se tornando um problema para
as empresas e para os gerentes. A perdaperda dodo conhecimentoconhecimento não
pode ser mais admitida.

A relevância deste estudo consiste em apresentarapresentar parapara asaspp pp
organizaçõesorganizações aa importânciaimportância dada GCGC comocomo novosnovos mecanismosmecanismos dede
competitividadecompetitividade nasnas aplicaçõesaplicações estratégicasestratégicas.

Justifica-se este estudo, na medida em que as organizações
buscam valorizar os ativos intangíveis, o capital intelectual, bem
como a formaforma coerentecoerente dede retençãoretenção dodo conhecimentoconhecimento nono
processoprocesso dede desenvolvimentodesenvolvimento dede sistemassistemas..

Vídeo: Gestão do Conhecimento

Conhecimento

Fundamentação dos Conceitos

Informação

Dado

Fonte: AUTOR.

Espiral do Conhecimento

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997. (Figura adaptada).

GestãoGestão dodo ConhecimentoConhecimento

A criaçãocriação dodo conhecimentoconhecimento é a principal fonte da
competitividade internacional das empresas, principalmente
pelo desenvolvimento do conhecimento.

TrabalhadoresTrabalhadores dodo conhecimentoconhecimento são os responsáveis por
incentivar a inovação e o crescimento das organizaçõesincentivar a inovação e o crescimento das organizações,
tornando produtivo o conhecimento.

O conhecimento é de grande importância para as
organizações. O diferencial competitivo delas é assegurado
pela forma com a qual ele se produz, não possibilitando a
reprodução do produto ou do serviço.

Ambiente Externo

O ambiente externo das organizações pode ser analisado, de
acordo com a Teoria de Porter, como uma estrutura capaz
de interferirinterferir nana competitividadecompetitividade ee parapara desenvolverdesenvolver
estratégiasestratégias para aumentar a margem competitiva.

Fonte: PORTER, 1989. (Figura adaptada).
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AmbienteAmbiente InternoInterno

VisãoVisão BaseadaBaseada emem RecursosRecursos

A VBR é um modelo de interpretação que relaciona os recursosrecursos
organizacionaisorganizacionais àà vantagemvantagem competitivacompetitiva (VC)(VC) sustentávelsustentável.

A VC de um recurso é aquela que o faz difícildifícil dede serser duplicadoduplicado,
valioso, raro, imperfeitamente imitável (inovadores e estratégicos)
e insubstituível.

Fonte: BARNEY, 1991.                
(Figura adaptada).

Diferencial competitivo

RetençãoRetenção dodo ConhecimentoConhecimento

O conhecimentoconhecimento dispersodisperso nasnas organizaçõesorganizações podepode serser perdidoperdido
facilmentefacilmente:

 trabalhadores de um mesmo projeto;

 tentativas e erros;

f lh õ falhas e correções;

 funcionários que deixam as organizações.

RetençãoRetenção dodo ConhecimentoConhecimento

A retençãoretenção inclui todas as atividades que conservaconserva oo conhecimentoconhecimento
e permite, uma vez introduzido, deixá-lo no sistema.

C tC t h i th i t d iê i é t b lht b lh á dá dCapturarCapturar oo conhecimentoconhecimento de uma experiência é um trabalhotrabalho árduoárduo.

O knowknow--howhow coletivocoletivo se estiver enraizado nas práticas dos trabalhos
torna-se mais difícildifícil dede serser retidoretido..

Modelos: Modelo do processo de gestão da informação e do
conhecimento

Fonte: JAMIL, 2006, p. 118.

Modelos: Estruturação do processo de retenção do conhecimento

Fonte: YOUNG, 2006, p. 30. (Tradução do Autor – figura adaptada)
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Modelos: Modelo Geral do Conhecimento

Fonte: NEWMAN; 
CONRAD, 1999. 
(Tradução do Autor 

fi d t d )– figura adaptada).

Pesquisa

Estudo de Caso: Pesquisou-se em três empresas
desenvolvedoras de softwares, na cidade de BH - MG.

Em cada empresa, três entrevistados.

As questões foram previamente divididas em grupos:As questões foram previamente divididas em grupos:

-- questõesquestões sobresobre oo processoprocesso dasdas empresasempresas;;

-- questõesquestões sobresobre aa GCGC;;

-- sobresobre aa retençãoretenção dodo conhecimentoconhecimento..

Apresentação das empresas

Empresa Fundação Característica Profissionais Aplicações
estratégicas

Produtos

A 1991 Fundada em
Belo Horizonte

Consultores, 
analistas de 

negócios e técnicos 
qualificados

Sim Sistemas para o 
segmento 
logístico.

B 1980 Fundada em
Belo Horizonte e 

adquirida por
multi-nacional

Profissionais 
atuando em todas 

as áreas

Sim Desde ERP até 
sistemas para o 

ramo 
educacional e 

hospitalar

C 1987 Multinacional 
Consultoria, e-

business, 
integração de 
sistemas, e 
fábrica de 
software 

Profissionais 
(consultores e 

desenvolvedores) 
podem estar 

lotados dentro do 
cliente 

Sim Sistemas ERP 
de grande porte

PerfilPerfil dos dos entrevistadosentrevistados

Tempo de Tempo de implantaçãoimplantação do do processoprocesso de de desenvolvimentodesenvolvimento FasesFases do do processoprocesso queque osos funcionáriosfuncionários participamparticipam
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Análises e discussão dos resultados

Questionados se existe uma ferramenta de TI utilizada 
para auxiliar no desenvolvimento dos sistemas:

As respostas apontam fortemente para a constante buscaAs respostas apontam fortemente para a constante busca
das empresas desenvolvedoras em terem ferramentas que
agilizem os processos de desenvolvimento e torna efetiva a
preocupação com a documentação dos sistemas.

Indagou-se sobre possíveis melhorias do processo da 
empresa dos entrevistados:

Importantes sugestões foram apresentadas, mostrando a
preocupação dos funcionários envolvidos no
desenvolvimento em ter um processo que esteja
constantemente em melhoria.

EA-F1: “A gente tinha um problema exatamente na gestão do
conhecimento. Encontrávamos a solução do problema e
conseguíamos reter, entretanto, a busca era mal feita,
acarretando em retrabalho”.

Existe alguma preocupação quanto à qualidade da 
informação na empresa?

As empresas A e B têm uma característica similar na
preocupação da qualidade da informação “Esta preocupação
que a gente já tinha há muito tempo – a qualidade da
informação” (EA-F1). WIKI – em 

EA-F2: “Como é feito hoje a avaliação da informação: através do
wiki”.

A EB-F1 afirma “[...] tudo que a equipe desenvolve ela publica
em um portal para divulgar”.

A empresa C mostra-se em um estágio inicial na GC.

empresas?

Os entrevistados foram questionados quanto à preocupação 
individual sobre a qualidade da informação:

EA-F2 cita uma preocupação com relação a informação a ser
buscada, “Muitas vezes você vai pegar uma informação e
quando você observa aquilo, você vê que não está correto”.q q q

EB-F1 faz uma interessante ponderação “[...] se estas pessoas
saem da empresa, a informação vai embora”.

Existe uma preocupação na empresa quanto à gestão da 
informação e do conhecimento?

A riqueza das respostas à presente questão levou a uma análise
individual das empresas pesquisadas.

“A ferramenta que a gente ia escolher para gestão do conhecimento,e a e a que a ge e a esco e pa a ges ão do co ec e o,
poderia ser tudo menos burocrática, não iria combinar com a gente”
(EA-F1).

EB-F1 “Sim existe – colocar tudo no portal. Quando uma pessoa
descobre ou cria alguma coisa, publica e manda email para todos”.

EB-F3 cita que “Temos controle de versão onde as pessoas fazem o
checkin – checkout dos documentos.

Existe um processo formalizado para a gestão da 
informação e do conhecimento?

Na empresa A, dois dos três respondentes apontaram a
ferramenta que eles utilizam, o wiki.

EB F2: “a formalização está documentada no nosso portal deEB-F2: a formalização está documentada no nosso portal de
notícias.”

Dois entrevistados da empresa C disseram que não existe uma
formalização de processo da gestão da informação, e um deles
apontou o wiki, que ainda será implantado.
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Existiu um treinamento sobre a gestão do conhecimento?

Na empresa A, os respondentes disseram que houve um
treinamento para a gestão do conhecimento, e também um
preparo dos funcionários para o uso da ferramenta wiki.

A EB-F2 disse: “O processo nos foi apresentado detalhadamente
em diversas reuniões”.

Compreensão dos entrevistados quanto à necessidade da 
retenção do conhecimento disperso na empresa.

EA-F1: “após alguns levantamentos com pontos críticos dos 
projetos, foi constatado que a retenção do conhecimento era um 
problema, principalmente quando os profissionais, que se p , p p q p , q
formaram na empresa, levam o conhecimento consigo.”

EB-F2: “Depois de nove anos é muito simples você perceber 
porque o elemento que escancara isto para você é a transição 
de funcionários.”

Existe uma preocupação quanto à retenção da informação e 
do conhecimento?

EA-F1: “[...] o novo funcionário a gente socializava, jogava no 
meio de três analistas e em um mês ele estava ótimo. Só que 
hoje a gente tem uma coisa melhor: a gente tem um lugar parahoje a gente tem uma coisa melhor: a gente tem um lugar para 
reter e para gerar conhecimento explícito.”

Existe alguma ferramenta de TI utilizada na retenção do 
conhecimento?

EA-F1: “um é o técnico, que é o wiki”. E sobre a cultura “A gente 
tinha que mudar a cultura de se ter apenas um ponto central de 
compartilhamento”. 

EB-F2: “São quatro passos distintos – comenta o código, gera um 
help e envia um email e posta no Blog. A gente está atuando no 
sentido de buscar um automatismo.”

Quanto a ações motivadoras da empresa para a retenção do 
conhecimento?

Ações motivadoras são para incentivar a cultura de 
compartilhamento. As empresas A, B e C não as possuem.

O que se observou nas respostas foi somente uma motivação 
própria dos respondentes. EA-F3: “Eu tenho a minha motivação 
de poder ajudar outra pessoa”.

Questões sobre a disseminação do conhecimento?

De nada adianta reter o conhecimento se não houver a 
disseminação.

EA-F2 julga que a disseminação é algo mais complexo: “AEA F2 julga que a disseminação é algo mais complexo: A 
disseminação é complicada. A gente não tem ainda gestão de 
conteúdo, não tem um portal para disseminação”.

EB-F1: “Fazemos escolhas de assuntos no portal e recebemos 
RSS e emails”.
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Utiliza o conhecimento retido por outros funcionários?

EA-F2 diz que “Duas vezes eu já tive oportunidade concreta de 
não errar por causa do wiki”. 

Na empresa B um dos entrevistados foi enfático “Utilizo muito”Na empresa B, um dos entrevistados foi enfático Utilizo muito  
(EB-F1). Já a EB-F2 disse que “Acabo mesmo no bate-papo”.

EC-F2 surpreendentemente respondeu que “Não, por que as 
pessoas que vieram antes de mim, já foram todas embora e 
levaram o conhecimento com elas”.

Há uma proteção dos funcionários quanto ao conhecimento 
individual, que os leva a pensar que o conhecimento é um 
patrimônio próprio e não da empresa?

Algumas culturas organizacionais incentivam o individualismo e 
limitam o trabalho cooperativo.

Trabalhadores do conhecimento em diversas situaçõesTrabalhadores do conhecimento em diversas situações 
valorizam demasiadamente o que sabem e, muitas vezes, não 
compartilham seu saber facilmente. 

Contudo, os respondentes tiveram uma visão oposta aos 
autores, afirmando que não existe a proteção do conhecimento 
individual.

Modelo Geral do Conhecimento

Fonte: NEWMAN; CONRAD, 1999. 
(Tradução do Autor – figura adaptada).

Criação: atividades associadas com a entrada de novos 
conhecimentos - descobrimento, captura e desenvolvimento:
EA-F3: “[...] eu procuro sempre documentar.”

Retenção: atividades que preservam o conhecimento e lhe 
permitem permanecer no sistema, uma vez introduzido:
EA-F2: “Se você não retém a informação, as pessoas se tornam 
dependentes de você”.

Transferência: referência às atividades associadas com o fluxo do 
conhecimento de uma para outra parte: comunicação, translação, 
conversão, filtragem e reprodução.
EA-F2: “Não se pode ter todo o conhecimento na cabeça de uma pessoa.”

Utilização: atividades e eventos conectados com a aplicação do 
conhecimento.
EB-F1: “Quando entra pessoas novas fica mais fácil se ela tiver um lugar 
onde ela possa buscar estas informações.”

Organizações do Conhecimento e os 
Sistemas de Gestão do Conhecimento

1 - Ferramentas baseadas na Intranet

2 - Gerenciamento Eletrônico de Documentos (GED)

3 - Business Intelligence (BI)

4 - Mapas de Competências

5 - Ferramentas de Inteligência Competitiva

6 - Portais Corporativos do Conhecimento

7- Sistemas de Gestão de Conteúdo

8 8 –– Wikis CorporativosWikis Corporativos

Wikis

Cenário: criação de uma internet de cooperação
colaborativa;

O usuário é um ser ativo e participante, utilizando a seleção
e troca de conteúdo postado nos sites por meio de plataformas
abertas;abertas;

Encontram-se, para cada membro de uma comunidade,
fontes estimuladoras para a vida em grupo;

Conteúdos fracos podem ser deletados facilmente;

Os conteúdos de qualidade tendem a permanecer;
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 O hipertexto surgiu como paradigma de construção
social, visto que os usuários reconstroem ou negociam
seus próprios conhecimentos;

 Os colaboradores que focam no radicalismo são
corrigidos por seus pares;

 A violação das normas repedidas vezes faz com que os
colaboradores sejam impedidos de colaborar;

 Pesquisa: comparação de 42 entradas das ciências com
a Enciclopédia Britânica on-line: a Wikipédia apresentou
uma incidência menor de erros.

 Termo wikiwiki: originário do idioma havaiano, significa
super-rápido;

 Exemplos de Wikis:

• redes de conhecimento;redes de conhecimento;

• ferramentas para o armazenamento eletrônico;

• suprimento do conhecimento para comunidades;

• flexibilidade para cooperação do conhecimento e
sistemas de gestão do conhecimento.

Exemplo de Wiki Corporativo Vídeo: Wikis

Gastos com Software do Conhecimento nos EUA

Fonte: KM WORLD, 2007.

Conclusões
Os resultados analisados conduz à conclusão de que, nas

empresas pesquisadas, existe ou existirá o fenômeno da
retenção do conhecimento, tornando-se um diferencial para o
aumento da vantagem competitiva.

Por conseguinte haverá ganhos para os funcionários e paraPor conseguinte, haverá ganhos para os funcionários e para
a organização, trazendo melhorias em todas as fases do
processo.

Conclui-se que as empresas de desenvolvimento estão
bastante preocupadas com o surgimento e evolução de
ferramentas de TI. A retenção está sendo permitida com
eficiência, eficácia e automatização.
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Tendências e recomendações para fins práticos

Amostra excepcional na pesquisa: conversas informais com
pessoas ligadas às áreas de TI de outras três empresas
desenvolvedoras – especificamente sobre o wiki.

Os entrevistados desta amostra excepcional foram unânimes
não apenas no conhecimento, mas também no seu uso. “Os wikis
são ferramentas indicadas para o uso colaborativo nas
organizações”.

Limitações e sugestões para outros estudos

Não se teve a pretensão de esgotar todas as reflexões.

Amostra: resultados pouco generalizáveis.

Sugestões:Sugestões:

- O monitoramento integral do trabalho dos funcionários e
das organizações, acompanhando os mecanismos e as
práticas diárias para a retenção do conhecimento.

- Disseminação do conhecimento - estudo específico.

- Foco principal: wikis.

Para o Futuro (ou Presente)?Para o Futuro (ou Presente)?

Ferramentas de 
Colaboração e 
Cooperação
Web 2.0

KW

Gestão do Conhecimento

Web Semântica

Web 2.0

Wikis
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