GESTAO DO CONHECIMENTO:

Uma nova fronteira para ampliacao da

vantagem competitiva

Modalidade: Desenvolvimento



SUMARIO

1 INTRODUGAO...........ocoiiieieieeeeeeeeeeee ettt 1
2  DESENVOLVIMENTO ......ooiiiieee et 3
3 ORGAMENTO ... 10
4  PRINCIPAIS RESULTADOS ... 11
5 AVALIAGAO. ..ot 13
6  APLICABILIDADE ... 14
7  SUSTENTABILIDADE ... 15
8  CONCLUSAOD..........ociiiiieieeeeet ettt 16
9 ANEXOS ... 18

10 BIBLIOGRAFIA ... 19



SINOPSE

Este trabalho tem como objetivo apresentar o modelo de gestdo do
conhecimento implantado por uma empresa do setor minerario que, desde a sua
fundacdo, sempre teve o conhecimento técnico com uma fonte de vantagem
competitiva. Um evento ocorrido em 2015 gerou algumas consequéncias para a
empresa, dentre as quais, a perda de conhecimentos criticos. Tal fato representou um
importante risco para o negécio e contribuiu para reforgar a visao dos executivos da
organizagédo sobre a importancia da gestdo do conhecimento. Nesse contexto, em
2021, teve inicio o projeto com o objetivo de desenvolver essa capacidade
organizacional por meio de um modelo orientado a evolugdo do desempenho do
negocio e da inovagao na organizagao. Esse projeto foi executado com o apoio de
uma consultoria especializada e conduzido em trés etapas, sendo: estruturagao do
modelo de gestdo do conhecimento (fase |); projeto piloto (fase Il) e integracéo do
modelo de gestdo do conhecimento as praticas de gestdo da organizagao (fase Ill).
Neste trabalho serdo apresentados os caminhos percorridos ao longo dessa jornada,
visando proporcionar a outras empresas, que tenham interesse e demanda
semelhante, uma referéncia para seguirem adiante com base nas experiéncias

acumuladas.



1 INTRODUGCAO

A empresa de que trata este caso foi constituida na década de 1970, com a missao
de realizar estudos para elaboragado de um projeto que tinha como objetivo analisar a
viabilidade de exploracdo de minério com baixo teor de ferro. Naquela ocasido, néo
havia processo semelhante sendo realizado no Brasil, motivo pelo qual o projeto foi
considerado o mais arrojado e de maior conteudo tecnolégico do setor. Desde entao,
a historia da empresa foi marcada para uma sucessao de desafios e alternancia entre
periodos de estabilidade e instabilidade, mas também de sucessivas experiéncias de
superagao, impulsionadas pelo continuo desenvolvimento de competéncias técnicas
dos(as) empregados(as) da empresa, além de altos niveis de engajamento dos times.

A capacidade desenvolvida pelos(as) empregados(as) para criar conhecimentos
em resposta aos estimulos ambientais e incorpora-los a seus produtos da organizagao
constituiu-se como uma importante fonte de vantagem competitiva ao longo de sua
historia e conduziram-na a estabilidade de seus processos internos, alto desempenho
e multiplos reconhecimentos por suas praticas de gestdo. Tal experiéncia corrobora
com os argumentos de Nonaka (1991), que argumenta que em contexto de mudancgas
ambientais complexas e rapidas, o conhecimento passa a ser a unica fonte segura e
duradoura de vantagem competitiva.

Nao obstante esse contexto positivo, em 2015 a empresa passou por uma
experiéncia que culminou na interrupcdo de suas operagdes e desestabilizou as
equipes de trabalho. A mudanca abrupta das condigdes ambientais expbs a
organizacao a um contexto até entdo desconhecido. Dentre as varias agoes realizadas
para gestao da crise, foram conduzidos planos de demissao voluntaria e involuntaria,

que culminaram na redugao de, aproximadamente, 1.200 empregados(as). Esse fato



ocasionou uma grande perda de conhecimentos criticos para o negocio, que seriam
fundamentais para a retomada posterior das operagdes.

Foi assim que, em 2018, apos analisarem o0s cenarios para o planejamento
estratégico da retomada gerencial da companhia, seus(suas) executivos(as)
entenderam que naquela ocasiao os conhecimentos criticos estavam concentrados
em um grupo restrito de pessoas, 0 que poderia inviabilizar planos futuros de
expansao (Terra, 2005), especialmente se consideradas a intensidade e velocidade
das transformagdes ocorridas no mercado desde a paralisacdo das operagdes.
Portanto, ter a capacidade para gerir o conhecimento organizacional havia ser
tornado, definitivamente, um fator critico para a sustentabilidade do negécio (Martin,
2011; Sheaffer & Mano-Negrin, 2003).

Cabe destacar que o conceito de gestdo do conhecimento surgiu no inicio da
década de 1990, a partir dos trabalhos académicos de lkujiro Nonaka (1991) e Nonaka
e Takeuchi (1995) e consiste na coordenagéo sistémica de esforgos em varios planos:
organizacional e individual, estratégico e operacional, abrangendo normas formais e
informais (Terra, 2005). Envolve processos especificos de criagdo, retengao,
manutengdo e recuperagdo do conhecimento acumulado ao longo do tempo para
aplicacao na solugao de problemas ocorridos na rotina das organizagdes (Stein, 1995;
Walsh & Ungson, 1991). Pode-se dizer que, nesse contexto, os individuos atuam
como forga motora desse ciclo (Stein, 1995), tendo em vista que a produgéo de novos
conhecimentos € consequéncia da interagdo entre as pessoas, a organizagao e o
ambiente externo (Hedberg, 1981; Nystrom & Starbuck, 2015; Stein, 1995; Walsh &
Ungson, 1991). Porém, uma vez que o conhecimento tenha sido gerado, torna-se de
extrema importancia a captura, armazenamento e manutencdo desse repertoério

(Stein, 1995), de modo que seja assegurada a sua disponibilidade e acesso, sempre



que necessario. Por essa razao, a integridade dos dispositivos que armazenam as
informagdes também configura um fator critico de sucesso para a codificacdo de
conhecimentos, assim como para mitigar os riscos de perdas, por exemplo, por meio
da rotatividade de pessoal.

Com base nesses principios e alinhada a estratégia organizacional, em 2021 a
empresa iniciou o projeto para estruturacdo de um modelo para gestdo do
conhecimento. Em 2022, deu mais um passo nessa dire¢cdo e incluiu entre seus
objetivos estratégicos o desafio de “garantir capital humano e uma gestdo do

conhecimento capaz de transformar” o negdcio.

2 DESENVOLVIMENTO
O projeto foi constituido com o objetivo de desenvolver uma nova capacidade
organizacional para gestdo do conhecimento, por meio de um modelo orientado a
evolugdo do desempenho do negédcio e da inovagédo na organizagdo. Como ganhos
decorrentes dessa iniciativa, foram definidas as seguintes expectativas:
= Melhorar o fluxo e aplicagdo dos conhecimentos relevantes para a efetividade
do negocio.
» Contribuir para retengdo de conhecimentos criticos e mitigacéo dos riscos de
perda de capital intelectual.
= Contribuir para a efetividade no compartiihamento e aproveitamento dos
aprendizados das equipes e da organizagao.
» Estimular a criacéo e sistematizacao de novos conhecimentos e inovacgao.
Para execugao do projeto foi constituida uma governanga especifica, composta
por trés instancias de atuagdo (estratégica, tatica e operacional), com papéis e

responsabilidades claramente definidos e patrocinio da alta lideranca. A area de



Recursos Humanos foi responsavel pela lideranga do projeto, atuando de forma
transversal e coordenando as atividades nos trés niveis. O projeto foi executado ao
longo de 2021 a 2023, em trés etapas especificas, a saber: fase 1 - estruturacéo do
modelo de gestdo do conhecimento; fase 2 - projeto piloto e fase 3 - integracdo do
modelo de gestdo do conhecimento as praticas gerenciais. O escopo e atividades

realizadas em cada fase serao detalhadas nas proximas segdes.

2.1 Fase 1 - Estruturagao do Modelo de Gestao do Conhecimento

Inicialmente foi realizada uma analise do contexto organizacional e, através de
analise documental, entrevistas, pesquisas quantitativas e qualitativas realizadas com
representantes da carreira gerencial e da carreira técnica, foram mapeados os
principais conhecimentos existentes na organizagédo. Esse levantamento deu origem
a primeira versdo do Mapa de Conhecimentos - documento fundamental para
direcionamento e viabilizagdo dos processos de gestdo. A figura abaixo ilustra

algumas das principais conclusdes obtidas nesta fase:

Figura 1 - Principais Resultados da Analise de Contexto

Ao todo, 238 pessoas responderam a Pesquisa de Mapeamento de Conhecimentos e Praticas de um
total de 498. Abaixo uma visdo sumarizada dos resultados:
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Paralelamente, foram estabelecidas as diretrizes estratégicas do modelo de

Gestao do Conhecimento a ser implementado, consistindo nos seguintes requisitos:
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1. O modelo deveria ser dinamico, capaz de integrar a gestdo do conhecimento
as praticas de gestao organizacional, visando a exceléncia operacional.

2. Os processos a serem definidos deveriam viabilizar a sistematizacéo e o
compartilhamento dos conhecimentos existentes na organizagdo, mas
também contribuir para a producao intelectual e a inovagéao, por meio do
desenvolvimento de novos conhecimentos.

3. O modelo deveria promover e valorizar a aprendizagem colaborativa e o fluxo
de conhecimentos entre areas, processos e unidades, tanto quanto o
intercambio de conhecimentos como parte da estratégia de relacionamento
com o mercado e com a sociedade.

Considerando o objetivo do projeto, as premissas e governanga estabelecidas,
ficou definido que o modelo deveria estar a servico de todos os conhecimentos
emergentes na organizagao, contendo praticas que viabilizassem a criagao, captura,
mobilizacao e aplicacao de todos eles nas rotinas operacionais. Para isso, a empresa
precisaria dispor de recursos fisicos e tecnologicos que permitissem o
armazenamento e acesso aos produtos gerados em decorréncia da aplicagdo dessas
praticas.

Adicionalmente, deveriam ser estabelecidos indicadores de resultados capazes
de demonstrar a efetividade das acbes e aplicagcdo de todo o ciclo. Todos esses
requisitos foram expressos através do infografico apresentado na figura abaixo, que
demonstra como o modelo de Gestdo do Conhecimento deveria ser estruturado e

integrado a estratégia organizacional.



Figura 2 - Modelo de Gestdao do Conhecimento
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Com base nas diretrizes estratégicas do modelo de Gestdo do Conhecimento

e tendo o Mapa de Conhecimentos como referéncia, os integrantes do nivel tatico
realizaram uma avaliacdo de todos os conhecimentos identificados e elaboraram uma
recomendagao daqueles que deveriam ser considerados criticos para o negocio. Essa
etapa foi conduzida com base em critérios preestabelecidos, baseados em dois
grandes pilares: relevancia estratégica dos conhecimentos para o negocio e risco de
indisponibilidade dos conhecimentos. Posteriormente, a recomendacgao foi discutida e
validada com o Comité Estratégico de Gestdo do Conhecimento e, dos 393
conhecimentos iddentificados inicialmente, 07 foram designados como
conhecimentos criticos e estabelecidos como foco prioritario das iniciativas de Gestao
do Conhecimento.

Na sequéncia, foi investido um grande esforgo dos integrantes do grupo tatico
para caracterizacdo de cada um dos 07 conhecimentos criticos, considerando a
disponibilidade de cada um deles no contexto atual e as ambicbes em relacdo ao

futuro, apdés a aplicacdo efetiva dos processos definidos. Nesta etapa de
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caracterizagao foram consideradas as seguintes dimensodes: nivel de explicitagao,
dominio, grau de distribuicdo interna do conhecimento e tempo de aprendizagem.

A partir da caracterizagédo, procedeu-se entdo a definicdo do portfélio das
praticas de gestdo do conhecimento e recursos tecnoldgicos que deveriam ser
aportados para sustentar os processos de criagdo, captura e mobilizagdo dos
conhecimentos. E importante ressaltar que as praticas estabelecidas para serem
fortalecidas e estruturadas no modelo de Gestdo do Conhecimento adotado foram
selecionadas com base em sua proximidade com a cultura e o jeito de ser da
organizacao. Algumas delas ja eram realizadas, embora de forma desestruturada e
despadronizada, e apdés o projeto foram incorporadas ao modelo de gestdo e
ganharam forga como processos consolidados, atrelando essa familiaridade a uma
maior oportunidade de adesdo por parte dos usuarios. Apenas para citar alguns
exemplos das praticas utilizadas, temos:

e Para criacdo de conhecimentos: programas de mestrado e doutorado, grupos
de inovagao, grupos de resolugéo de problema, entre outros.

e Para captura de conhecimentos: video-histéria, estudo de caso, licdes
aprendidas, benchmarking, entre outros.

e Para mobilizacdo de conhecimentos: eventos internos, biblioteca técnica,
intranet, cursos e programas de capacitacao, entre outros.

A conclusao dessa etapa culminou, entdo, na entrega dos seguintes produtos:
diretrizes para gestdo do conhecimento, o Mapa de Conhecimentos, lista de
conhecimentos criticos, praticas e recursos tecnoldgicos para suportar a gestdo do
conhecimento. Isso posto, a equipe do projetou dedicou-se a definicado da estratégia

para implantacdo do modelo conceitual, contemplando a realizagcdo de um projeto



piloto para verificagdo de sua aderéncia ao contexto e cultural organizacional para,

depois, executar um plano de expansao.

2.2 Projeto piloto
O projeto piloto da gestdo do conhecimento teve como objetivos:
e Promover a experimentacédo e aprendizagem sobre o ciclo de gestdo do
conhecimento.
e Propiciar a absorgéo de aprendizados pela equipe do projeto.
e Contribuir para a implantacao e sustentagao da gestao do conhecimento.
Nesta etapa, foram definidas as seguintes premissas: (i) necessidade de
contemplar os 07 conhecimentos criticos; (ii) utilizar algumas das praticas do portfdlio,
de modo que o conjunto permitisse uma avaliagdo completa do ciclo, contemplando a
criacdo de conhecimentos, passando pela captura e finalizando com a mobilizacao.
As atividades do projeto piloto foram realizadas ao longo de 2022, tendo sido utilizadas
as metodologias recomendas pela consultoria, que apoiou na implantagado de todo o
projeto. A figura abaixo ilustra a estratégia adotada para operacionalizagao de tais

diretrizes e viabilizagao do alcance dos objetivos definidos:

Figura 3 - Escopo do Projeto Piloto
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Essa experiéncia foi supreendentemente positiva do ponto de vista de
resultados, que serao demonstrados numa proxima se¢ao, mas também oportunizou
importantes reflexdes sobre a necessidade de customizar algumas praticas e
processos para adequacéao a realidade da empresa.

2.3 Integracao do modelo de gestdao do conhecimento as praticas de gestao da
empresa

Com base nos aprendizados capturados durante o projeto piloto, em 2023 a
equipe do projeto dedicou-se ao detalhamento e customizagcdo dos processos e
praticas de gestdo do conhecimento, bem como para especificagdo de ferramentas
tecnoldgicas necessarias para suportar o modelo conceitual e, ainda, ao detalhamento
dos indicadores de performance. Como produto dessa fase foram gerados
documentos contendo macroprocesso, fluxogramas, descrigdo de atividades, além de
papéis e responsabilidades. Todos eles publicados e disponibilizados no Sistema de
Padronizacdo da empresa.

Também foi definida a estratégia de gestdo de mudangas para implantagéo e
expansao do modelo estabelecido, iniciando pelo mapeamento de stakeholders,
analise de impacto e definicdo de planos de agao para apoia-los(as) na adog¢ao dos
novos processos e utilizagdo das ferramentas. Com base nas analises realizadas, a
equipe responsavel pela gestdo de mudangas recomendou que a implantagéao fosse
realizada em ondas, envolvendo as &reas e empregados(as) da empresa
gradativamente, a medida em que eles(as) fossem demandados(as) para atuar nas
etapas de criagao, captura ou mobilizacio.

Dentre as acgdes realizadas na 12 onda, destaca-se a criacdo de um portal de
Gestdao do Conhecimento, disponivel para todos(as) os(as) empregados(as) da

empresa, e onde estdo concentradas todas as informacgdes e links de acesso aos
9



instrumentos que compdem o modelo de Gestado do Conhecimento. O conteudo e
programacao do site foram planejados de forma a possibilitar que os usuarios atuem
de forma autbnoma na utilizagdo das praticas. Além disso, foram realizados alguns
workshops internos para disseminagao dos processos, conforme priorizagao citada no
paragrafo anterior. Dentre os aspectos mais importantes considerados desde o inicio
do projeto, e que se materializam nesta etapa, estao:

e Gestao do conhecimento com abordagem organizacional, e ndo apenas individual.
Todo o modelo de Gestdo do Conhecimento foi desenvolvido e implantado tendo
em vista complementar o desenvolvimento individual dos(as) empregados(as), ja
atendido pela educagao corporativa, com atividades continuadas para promover o
fluxo de conhecimentos entre as pessoas e a absor¢cao desses conhecimentos
pela empresa.

e Gestao do conhecimento integrada estratégica e operacionalmente. A Gestao do
Conhecimento se materializou como um conjunto de praticas direcionadas por uma
estratégia e articuladas entre si para criar um fluxo de conhecimentos integrado as
atividades do negdcio - e ndo apenas ferramentas fragmentadas gerando produtos

isoladamente.

3 ORGCAMENTO

O projeto foi concebido e implementado com a assessoria técnica e aporte
metodoldgico de uma empresa especializada em gestdo do conhecimento e os
principais investimentos foram dedicados ao escopo desse contrato, sendo da ordem
de R$ 2 milhdes, investidos ao longo de trés anos. Também foram realizados outros
investimentos, de menor representatividade, para produgcao de videos associados a

captura de conhecimentos, da ordem de R$ 50 mil. Outras agbes, incluindo a
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realizacado de eventos internos para mobilizagado dos conhecimentos foram realizadas

com recursos internos, ndo sendo necessario aporte financeiro adicional.

4 PRINCIPAIS RESULTADOS

Além dos aprendizados adquiridos ao longo do projeto piloto, essa experiéncia
proporcionou o0 engajamento de um numero expressivo de pessoas, 0 que contribuiu
para a disseminag¢ao do processo e, também, para a geragao de resultados relevantes
em relagdo aos produtos de conhecimento gerados, conforme demonstrado na figura

abaixo:

Figura 4 - Sintese dos Resultados do Projeto Piloto
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Outros aspectos relacionados a aderéncia das praticas de gestdo do
conhecimento e aplicabilidade dos produtos gerados também foram avaliados. Por
exemplo, 88% dos respondentes de uma pesquisa especifica concordaram (total
ou parcialmente) com a chance de sucesso na implantagdo das praticas,
ferramentas e governanga de gestdo do conhecimento. 91% desses respondentes
consideraram que os conhecimentos disseminados seriam muito aplicaveis a
rotina e de forma imediata. 90% dos respondentes concordaram (total ou
parcialmente) com o fato de que conseguiriam utilizar as praticas de gestao do

conhecimento de forma autdnoma, sem apoio da consultoria, apoés o piloto.
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Figura 5 - Percepgoes sobre adequagao do modelo e nivel de autonomia dos times
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Em relagao as praticas de gestao do conhecimento, de modo geral, foi grande o nivel
de satisfacdo e percepcédo sobre o sucesso na implantagdo, conforme resultados
abaixo, com um ponto de atengdo em relagdo a produgao de videos (storytelling).
Esse resultado justifica-se pela complexidade na execugéo durante o piloto, motivo
pelo qual essa foi a pratica com maior nivel de intervengcado e customizagbes para
implantagdo  posterior. Também  foram  mensurados indicadores de

utilizagao/interagédo nas plataformas digitais, conforme dados abaixo:

Figura 6 - Interagdes Plataforma Digital
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Além dos indicadores quantitativos, foi realizado um levantamento de licbes

aprendidas com os(as) empregados(as) envolvidos no projeto, bem como registros de

recomendagdes para expansao, conforme exemplo a seguir:

Figura 7 — Exemplo de Relatério com Dados Qualitativos
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® Razoavelmente

Aplicive

Futura

5 AVALIAGAO

Os dados apresentados na secao anterior foram capturados a partir de pesquisas

quantitativas e qualitativas (descritas na tabela abaixo), além de relatérios extraidos

Ndmero de eventos: 6

Numero de participantes (da estruturacdo da pratica): 15 (fontes e agentes)

Ligdo Aprendida

A estruturagao das premissas e requisitos de
eventos que envolvem diferentes
conhecimentos é mais complexa e exige
mais tempo.

S&o muitos os requisitos e variaveis que
podem influenciar no sucesso do evento, e a
inobservancia de um deles pode
comprometer a realizagdo dos eventos ou
atividades especificas (ex.: falta de acesso a
plataformas ou bases de dados a serem
utilizados durante a atividade).

A aplicagdo de metodologias ativas aumenta
significativamente o aproveitamento dos
eventos, porém a moderagao/facilitagao
com esses métodos exige que 0s
profissionais tenham alguma experiéncia.

A realizacao de eventos hibridos,
conectando diferentes localidades e
reunindo profissionais em salas unicas
favorece a maior participacao, engajamento
e colaborac3o entre os participantes.

A continuidade na mobilizagio dos
conhecimentos demanda esforgos
posteriores ao evento parao
encaminhamento das contribui¢cGes
coletadas a partir dos formularios de
apropriacdo do conhecimento.

diretamente das plataformas digitais utilizadas.

Recomendagdo .
Apos o alinhamento coletivo inicial quanto as
premissas para eventos de GC, recomenda-se
iniciar reunioes segmentadas com atores de cada
CC para estruturagao dos eventos especificos.

+ Utilizar o checklist como instrumento em todas
as etapas do evento.

* Garantir que o checklist contemple todos os
requisitos pré, durante e pos evento.

.

Reforcar capacitacdo dos facilitadores na
aplicagdo de metodologias ativas em eventos.

* Avaliar possibilidade de terceirizacdo do servico
de facilitacdo de atividades colaborativas em
eventos especificos

Planejar a agenda de eventos prevendo a adogao
do modelo hibrido como prioritério.

+ Disponibilizar os formularios prioritariamente
em formato online para que os participantes
registrem suas contribuicoes.

* Estabelecer um processo/procedimento para o
encaminhamento dos insights e possiveis
produtos de conhecimento registrados pelos
agentes apos cada evento.

Indicador

Descrigao

Forma de medigao

Potencial de sucesso na
implantacéo do Modelo de GC

Percepgao dos participantes do
piloto quanto a chance de
sucesso na implantagéo das
praticas, ferramentas e
governanga de GC
considerando adequacgao a
cultura, a infraestrutura e ao
modelo de trabalho da
empresa

Pesquisa de percepg¢ao com
participantes do piloto, aplicada
via forms
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Indicador

Descrigao

Forma de medigao

Autonomia das equipes
operacionais na aplicagao das
praticas de GC

Percepgao sobre o
entendimento e a capacidade
da equipe operacional (lider de

Pesquisa de percepg¢ao com
participantes do piloto, aplicada
via forms

conhecimento critico, Lider de
Pratica, fontes e agentes) em
executar as praticas de GC.

6 APLICABILIDADE

Para assegurar que os processos e praticas de gestdo do conhecimento sejam
aderentes a realidade da empresa e gerem valor para as pessoas envolvidas, as
acgdes inerentes ao modelo s&o planejadas em parceria com os diversos atores que
compdem a governanga vigente, especialmente aqueles envolvidos diretamente com
a operacionalizacao e liderancas das areas impactadas.

Todo o processo € sustentado por um plano plurianual de gestdo do
conhecimento, em que sao estabelecidas as prioridades para aplicacdo da
metodologia, considerando os objetivos estratégicos da empresa. Em outras palavras,
sao estabelecidas as acbes especificas capazes de impulsionar o fluxo dos
conhecimentos que mais contribuem para os objetivos e resultados da empresa.
Nesse planejamento, sao definidos: foco de atuagdo por conhecimento critico
(criagao, captura e/ou mobilizagdo), fontes e agentes de conhecimento a serem
envolvidos e praticas de gestdo do conhecimento a serem utilizadas.

Com base no plano plurianual, os times operacionais constroem cronogramas
detalhados visando ao alcance de metas especificas por conhecimento critico. A partir
desse desdobramento, mensalmente s&o realizadas reunibes com o comité
estratégico de gestdo do conhecimento para acompanhamento da evolugdo das
acdes e para coleta de feedbacks inerentes as experiéncias individuais para

cumprimento do planejamento.
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Paralelamente, a area de Recursos Humanos continua responsavel pela
coordenagao de todas as instancias da governangca e mantém uma rotina de
acompanhamento de evolugao das agdes, apoiando os times operacionais, sempre

que necessario.

7 SUSTENTABILIDADE

O modelo de gestdo do conhecimento apresentado neste caso € composto por
um conjunto de processos e praticas cuja adogédo requer a mudanca de modelos
mentais, comportamentos e disciplina, configurando-se como um importante elemento
de evolugdo da cultura organizacional. Por consequéncia, demandando o patrocinio
(reforco positivo) da alta administragao através de simbolos e sistemas reconhecidos
por toda a organizagdo. Nesse contexto, como parte da estratégia de gestdo de
mudangas, em 2024 o compromisso com a execugdo do ciclo de gestdo do
conhecimento passou a integrar o quadro de metas remuneradas para o0s
especialistas envolvidos na execucdo das agdes, bem como para suas respectivas
liderangcas e daqueles(as) empregados(as) mapeados(as) como publico-alvo da
disseminacgao.

A meta estabelecida é composta por 03 variaveis que sao fundamentais para
realizacdo do ciclo completo: captura do conhecimento critico, mobilizacédo e
aplicabilidade. A medigdo dos resultados sera realizada com base no numero de
produtos de conhecimento gerados, percentual de ades&o do publico-alvo mapeado
para formacdo e percepcao desses usuarios em relacdo a aplicabilidade dos
respectivos conteudos. Essa estratégia foi fundamental para assegurar que, a
despeito de toda complexidade do ambiente organizacional e grande volume de

projetos e iniciativas em andamento, a gestdo do conhecimento se mantenha entre as
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pautas estratégicas, o que é fundamental para assegurar a consolidagédo do modelo.
Por essa razao, estima-se que a inclusdo desse tema entre metas remuneradas se
mantenha como uma pratica ao longo dos proximos anos, até que sejam alcangadas

a pratica consciente e utilizagao efetiva da metodologia.

8 CONCLUSAO

Embora o conceito de gestdao do conhecimento esteja sendo discutido no meio
académico ha mais de vinte anos, observa-se que, no Brasil, especialmente, existem
poucos exemplos praticos e bem-sucedidos de modelos consolidados. Esse cenario
fica ainda mais critico quando se busca referéncias de empresas que tenham
desenvolvido a capacidade organizacional para gestdo do conhecimento. A
dificuldade em encontrar referéncias e consultorias externas que tenham aplicado um
modelo de gestdo nas dimensdes deste projeto, apesar de aumentar
significativamente o desafio, também nos possibilitou a construgdo de um modelo
especifico e alinhado a estratégia e ao contexto organizacional, que foi o melhor
caminho para a assertividade e 0 sucesso na jornada.

Apos trés anos de projeto e um ano dedicado a integragdo do modelo de gestao
do conhecimento as praticas de gestdo (rotina), ha um reconhecimento dos times
envolvidos de que a adocao das novas praticas requer muita disciplina, investimento
e alocagdo de recursos (humanos, financeiros e tecnolégicos). Entretanto, ja se
observa que as contribui¢des para o negocio justificam a dedicagao e sdo compativeis
com dados de mercado que destacam a relevancia do conhecimento para aumento
da geragao de valor para a organizagao.

A empresa de que trata esse caso ja tinha realizado tentativas anteriores de

implantacédo de projeto semelhante, sem que tivesse chegado aos resultados atuais.
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Avaliando as licdes aprendidas do passado e a estratégia adotada nesta
oportunidade, pode afirmar que o patrocinio do sponsor do projeto (diretor de
operagdes) associada a participagao ativa e o engajamento de especialistas nos
conhecimentos criticos também foram essenciais para os resultados alcangados.
Esses especialistas trouxeram insights valiosos e garantiram que o modelo de gestao
do conhecimento fosse relevante e aplicavel as necessidades reais da organizagao.
Todavia, para seguir adiante e garantir que o modelo se consolide como uma
capacidade organizacional é imprescindivel que se mantenha uma gestido de
mudancgas estruturada ao longo dos proximos anos.

Em relagdo aos componentes que integram a metodologia de gestdo do
conhecimento, os recursos tecnoldgicos para armazenamento e manutencao dos
conteudos € um dos fatores-chave para percepcdo de valor e engajamento dos
usuarios, sendo necessario promover cada vez mais a integracao entre as diferentes

bases de conhecimento existentes na organizacéo.
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9 ANEXOS

9.1 Referéncias sobre o valor da gestdo do conhecimento para o negdcio

Cerca de 90% do valor das empresas provém do uso do conhecimento
e outros intangiveis

COMPONENTS of S&P 500 MARKET VALUE

100% i Ativos tangiveis
83% 68% 32%
%

16%
90%
84% - Ativos intangiveis
Conhecimento individual,

80%

60% 8%

Capital Humano
Competéncias, Experiéncias,
Talentos

Capital Estrutural
Conhecimento, Métodos,
Processos, Capacidade de
inovagdo, Patentes, Modelos
de Negdcio e de Gestdo

Capital Social
Redes, Relacionamentos,
Cultura, Reputagdo, Marca

40%

20%

6
32%

1975 1985 1995

20%
80%
2005 2015

Fonte: Ocean Toma, LLC (2020)

Mais de 80% do valor das empresas provém do uso do conhecimento
e outros intangiveis
COMPONENTS OF S&P 500 MARKET VALUE

100%
83% 68% 32% 20% 13% .
. Capital Humano
80% Conhecimento individual,
Competéncias, Experiéncias,
. Talentos
60% Capital Estrutural
Conhecimento, Métodos,
40% ™ Processos, Capacidade de
inovacdo, Patentes, Modelos
20% 329, de Negocio e de Gestdo
2 Capital Social
Redes, Relacionamentos,
0% = Cultura, Reputacdo, Marca

1975 1985 1995 2005 2015 -

Fonte: Ocean Tomo Study of Intangible Asset Market Value
https://oceantomo.com/intangible-asset-market-value-study/
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