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RESUMO: Investiga a existéncia de elos entre a Gestdo do Conhecimento e os
Critérios de Exceléncia da Fundagao para o Prémio Nacional da Qualidade, com a
finalidade de adequar tais critérios a avaliagdo de organizagdes. Traga o historico
dos modelos de gestdo empresarial, e cita critérios de premiagdes nacionais
estrangeiras de estimulo a qualidade e produtividade e que influiram na criacédo do
prémio brasileiro. Apresenta pontos comuns e mais significativos das obras de
pesquisadores em Gestdao do Conhecimento e conceitos da disciplina presentes e
ausentes nos fundamentos dos Critérios de Exceléncia da Fundacgdo. Sinaliza a
contribuicdo que a Gestdo do Conhecimento pode dar a melhoria da exceléncia da
gestdo empresarial e propde alteragées aos Critérios afim de ampliar o escopo da
avaliacao.
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1- INTRODUCAO

O ambiente competitivo em que as empresas estdo inseridas pode
ser traduzido nos desafios impostos pelo mercado ou pelos
concorrentes.

Para enfrentar e superar os desafios impostos pelo ambiente
competitivo, as empresas vém adotando novos modelos de gestao.
Modelos de gestdo que evoluem continuamente, incorporando novos
conceitos e praticas e aperfeicoando ou desconsiderando os que nao se
adaptem a realidade do momento.

A evolugao das organizagdes vem conduzindo as empresas a
considerar o conhecimento como algo util. em ambiente de competicéo
acirrada e reconhecimento da importancia do conhecimento, identificam-
se relatos de casos de sucesso de praticas empresariais que mostram
semelhanca com algumas praticas empregadas na gestdo de empresas
que aplicavam conceitos da qualidade e de competitividade.

Além do que estudiosos verificaram que uma nova disciplina
comegava a ser delineada. fato mostrado na diversidade de livros
publicacbes descrevendo e sistematizando conceitos, fundamentos e
praticas de gestao, reunidos sob o nome de Gestdo do Conhecimento.

Praticas associadas a Gestdo do Conhecimento, caracterizam novo
modelo de gestdo, onde os ativos do Capital Intelectual passam a ter
tanta ou mais importancia que os ativos fisicos e financeiros.

A implantagdo de um programa de Gestdo do Conhecimento na
organizagado requer dispéndio de recursos e esforgcos, escassos em
qualquer empresa. Assim, cumpre verificar periodicamente a eficiéncia e
a eficacia dessa acdes com vistas a assegurar economicidade,
continuidade e sucesso do projeto. Contudo, a atividade de avaliacéo

pressupde existéncia de referéncias que permitam comparacoes.



Ha varios anos, os Critérios de Exceléncia da Fundacido para o
Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), que tém por base inicial os
conceitos da Gestdo pela Qualidade Total, sdo empregados como
referéncias para avaliar a gestdo de empresas.

O presente trabalho é um estudo feito para investigar existéncia de
elos entre Gestdo do Conhecimento e os Critérios de Exceléncia da
Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade. O resultado indica que
pequenas alteracbes poderiam suportar a aplicacao dos Critérios de
Exceléncia para a avaliacdo necessaria.

2- CRITERIOS DE EXCELENCIA DA FUNDAGAO PARA O PREMIO
NACIONAL DA QUALIDADE

No Brasil, a partir de 1990, foi criado o Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP). Tal programa visava estimular a
competitividade e a produtividade das empresas brasileiras. Do PBQP
resultou a criacdo da Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ), em outubro de 1991, com a missao de promover qualidade e
produtividade em empresas sediadas no Brasil, por meio do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ).

Para fazer jus ao PNQ as empresas candidatas devem se submeter
a processo de avaliacdo regulado por um critério estabelecido pela
FPNQ e publicado com a denominacédo de Critérios de Exceléncia do
Prémio Nacional da Qualidade (Critérios de Exceléncia). Estes
“constituem um modelo sistémico de gestdo ... e ... sdo construidos
sobre uma base de fundamentos essenciais para obtengdo da
exceléncia do desempenho” (FUNDACAO: 1999, 4).

2.1 — Que sao os Critérios de Exceléncia
Os Critérios de Exceléncia é um conjunto de requisitos e

caracteristicas diretamente relacionados ao desempenho e a gestéo



organizacional. Estes critérios estdo estruturados de modo a constituir
mecanismo de avaliacdo e comparacao que devem ser utilizados como
referencial para avaliacdo e melhoria de empresas tendo em vista a
exceléncia do desempenho. N&o possuem carater prescritivo de
tecnologia, metodologias, ferramentas etc., nem definem o modelo
organizacional a ser implementado (FPNQ, 1999: 7).

2.2 - Fundamentos dos Critérios de Exceléncia

Os Critérios de Exceléncia baseiam-se em um conjunto de
fundamentos que, se conhecido, entendido e levado a efeito por todos
0S niveis da organizacdo, permite-a atingir a exceléncia. Nesse sentido,
uma sintese destes fundamentos, a seguir apresentadas, déo origem e
servem como objetivo aos planos e agdes da organizacéo.

Qualidade centrada no cliente: todo esforgco deve ser desenvolvido
visando conhecer os desejos e necessidades dos clientes atuais e
potenciais e alcancar, agilmente, sua satisfagao e fidelidade a marca.

Qualidade centrada no cliente constitui também, fundamento que
orienta todos os demais.

Foco nos resultados: toda a organizacdo deve ter sua atencgao
voltada para obtencdo de sucesso e exceléncia de todas as partes
envolvidas, estabelecendo metas desafiadoras para o futuro com base
em analise critica dos resultados obtidos e dos cenarios previstos.

Comprometimento da Alta Diregao: todas as acbes, posturas e
exemplos dos membros da Alta Direcao deverao explicitar entendimento
e cumprimento dos objetivos da empresa, bem como reforcar sua
cultura, valores e ética.

Visao de futuro de longo alcance: a organizagdo deve procurar
antever as necessidades futuras de todos os envolvidos e preparar-se
para seu atendimento. Possibilidade de mudancas de cenarios devem

fazer parte de todos os planos estratégicos e a organizacdo deve ter



flexibilidade suficiente para acomodacdo e desempenho excelente em
quaisquer situacoes.

Valorizagao das pessoas: 0 sucesso da organizagao depende muito
de habilidades, conhecimento, criatividade, motivacao e
comprometimento de sua forca de trabalho.

Responsabilidade social: a organizagdo deve agir no sentido de
contribuir para melhoria da sociedade que lhe fornece clientes,
trabalhadores e arcabouco legal e cultural e também para a manutencao
do ambiente que lhe da matérias-primas e energia.

Gestao baseada em fatos e processos: analise critica e tomada de
decisdo na organizacdo devem ser baseadas em fatos e dados
detectados em indicadores de gestao claros e fidedignos. A organizagao
precisa dispor de um sistema de informacado eficaz e rapido, com
estrutura adaptada a sua estratégia.

Enfoque pro-ativo e resposta rapida: a organizacao deve apresentar
agilidade em estratégia e acado para introdugcdo de produtos novos ou
melhorados no mercado.

Aprendizado continuo: manter atitude de desenvolvimento de
geréncia e processos de trabalho.

2.3 — Os Critérios de Exceléncia

A estrutura de avaliacdo dos Critérios de Exceléncia é constituida
pelos seguintes critérios: Lideranga, Planejamento Estratégico, Foco no
Cliente e no Mercado, Gestao de Pessoas, Gestdao de Processos e
Resultados da Organizacdo. Definem em conjunto o que a organizagao
deve fazer pela busca da exceléncia no desempenho empresarial. A
abordagem de cada um desses critérios € apresentada a seguir:

Lideranca: sistema de lideranga organizacional e pessoal da Alta
Administracdo em estabelecimento, internalizagdo, disseminacado e

pratica das diretrizes da organizagdo e de um conjunto de valores que



promovam a exceléncia do desempenho; como a lideranca leva em
consideracao as necessidades de todas as partes interessadas, bem
como os aspectos de responsabilidade publica e cidadania;

Planejamento Estratégico: definicdo das estratégias da organizagao
e seu desdobramento em planos de acdao de forma a conduzir a um
sistema eficaz de gestao de desempenho.

Foco no cliente e no mercado: identificacdo, entendimento e
antecipacao das necessidades dos clientes e dos mercados pela
organizagao; como sua imagem, sua marca e 0s seus produtos sao
comunicados; como a organizagao estreita seu relacionamento com os
clientes e mede e intensifica sua satisfacao.

Informacdo e analise: gestdao e eficacia da utilizacdo das
informagdes da organizacdo, da sociedade e do ambiente e das
informacdes comparativas para apoiar 0s principais processos e a
gestao do desempenho da organizagao.

Gestdo de pessoas: estabelecimento de estimulo e condi¢cdes as
pessoas que compdem a forca de trabalho para desenvolver e utilizar
seu potencial em alinhamento com as estratégias da organizacao;
estabelecimento de clima de confianca e seguranca para manifestacoes
das pessoas que tencionem introduzir melhorias em processos ou
produtos; esforcos para criar e manter um ambiente que conduza a
exceléncia do desempenho, a plena participacdo e ao crescimento
pessoal e da organizagao.

Gestdo de processos: principais aspectos da operacao da
organizacdo, como projeto do produto com foco no cliente e no
atendimento as necessidades dos envolvidos, producdo, processos de
apoio e aqueles relativos aos fornecedores e parceiros em todos os
setores e unidades e processos relativos a sociedade e ao ambiente;

exame de como o0s principais processos sao projetados, executados,



avaliados e melhorados para atender as necessidades dos clientes e
para aprimorar o desempenho global.

Resultados da organizacao: exame da evolugao do desempenho da
organizagdo em aspectos criticos como satisfacdo dos clientes,
mercados, financas, pessoas, ambiente, fornecedores e parceiros,
produtos e processos organizacionais.

2.4 — Correlagao entre os Fundamentos e os Critérios

Tendo como base tdo-somente o texto dos Critérios de Exceléncia,
os autores analisaram os critérios apresentados em relagcdo aos seus
fundamentos listados. Avaliou-se a presenca de cada fundamento em
cada um dos critérios e verificou-se a necessidade de, se presente, o
fundamento ser abordado de maneira informal ou ser formalmente
sistematizado nas organizacbes. O resultado foi esquematizado na
Tabela 2.1.

As correlagdes mostram que o fundamento que menos permeia os
Critérios de Exceléncia, Valorizagado das Pessoas, é exatamente o mais
enfocado pela Gestdo do Conhecimento. O conceito de Capital
Intelectual, apresentado em 3.2.2, infra, como fator de diferenciacao
para competitividade de empresa e, por conseguinte, para a exceléncia

empresarial, € pouco enfatizado nos Critérios de Exceléncia.



Tabela 2.1 — Correlagéo entre fundamentos e critérios contidos nos
Critérios de Exceléncia
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X — fundamento presente e necessita ser formalmente sistematizado

O - fundamento presente e pode ser tratado de maneira informal

3—- GESTAO DO CONHECIMENTO

O ambiente competitivo das empresas esta tomando nova
dimenséo, intensificando-se em areas que incluem inovacao de produtos
e relacionamento com clientes e fornecedores num mercado global.
Passa a ser critica a habilidade da empresa em lidar com o
conhecimento que possui ou de que necessita sobre suas operacdes e
mercado e utiliza-lo eficazmente para reinventar e inovar seus produtos,
SEervigos e processos.

Neste novo ambiente, as empresas estdo sendo compelidas a



melhorar sua gestao e cuidar do conhecimento existente na organizagao
e na mente dos seus empregados como um novo tipo de ativo
empresarial. E entdo necessario um novo modelo para gerir o
conhecimento como um ativo, chamado de Gestdo do Conhecimento.

Este novo modelo tem por objetivo gerenciar os ativos intelectuais
de uma empresa, promovendo uma abordagem sistémica, integrada e
colaborativa para criagéo, captura, organizagao, acesso e utilizagao de
ativos de conhecimento. Estes ativos incluem bases de dados
estruturais, documentos técnicos e administrativos e, o mais importante,
conhecimento tacito e expertise residentes na mente dos empregados e
suas capacidades de gerar conhecimento.

3.1 — Conceitos relacionados a conhecimento

Aplicacao de conhecimento nas empresas implica necessidade de
estabelecer embasamento conceitual e entendimento comum sobre o
tema, como apresentado a seguir.

3.1.1 — Dado, Informagao e Conhecimento

Neste trabalho o contexto sera delimitado ao ambiente empresarial
e seus objetivos alinhados com a estratégia e o mercado competitivo.
Serao adotadas, por base, as definicbes apresentadas por Davenport e
Prusak (1998: 2-7).

Dados sdo um conjunto de atributos ou simbolos distintos e
objetivos, relativos a eventos. Em um contexto empresarial, os dados
podem ser descritos como registros estruturados de transacgoes.

Informacdes sd&o dados dotados de significado dentro de um
contexto. No contexto empresarial, a informagao pode ser descrita como
um termo que permite a tomada de decisao e execucado de uma acao,
devido ao significado que tem para aquela empresa.

Finalizando, chega-se ao conhecimento, que deriva da informagao

da mesma maneira que informacgao deriva de dados. Apresenta-se uma



definicdo funcional do conhecimento, uma descricdo pragmatica que
ajude a comunicar seu significado quando se abordar o conhecimento
empresarial.

De uma maneira simplificada, pode-se considerar que o
conhecimento € gerado a partir da interacdo de um conjunto de
informagdes obtidas externamente a ele com o conhecimento e
informacgdes existentes em seu cérebro.

3.1.2 — Tipos de Conhecimento

O conhecimento pode estar incorporado em pessoas ja capacitadas
(conhecimento tacito) ou descrito de alguma forma (conhecimento
explicito) que possa ser localizado e utilizado pelas pessoas.
Adicionalmente, o conhecimento explicito pode se encontrar embutido
nos produtos, servicos ou sistemas.

3.1.3 — Criagao do Conhecimento

O conhecimento nas empresas é criado por meio da interacdo do
conhecimento tacito com o explicito, cujo processo é chamado de
conversido do conhecimento empresarial. Essa interacdo ocorre de 4
maneiras diferentes, conforme Nonaka e Takeuchi (1997: 81) e Sveiby
(1998: Cap. 4) e mostrado no Quadro 3.1.

Quadro 3.1 — Interagado entre conhecimento tacito e explicito nas empresas

Conhecimento Para Tacito Para Explicito
Socializagao Exteriorizagao
De Tacito (Troca de experiéncias, com (Articulagéo do conhecimento tacito em
criacdo de novo conceitos explicitos, criando novos
conhecimento tacito) conhecimentos explicitos)
Interiorizagéo Combinagao
(Absorgéo de conhecimento (Sistematizagdo de conceitos explicitos em
. explicito em conhecimento um sistema de conhecimento, ou seja,
De Explicito tacito, intimamente combinacéo de diferentes partes de
relacionada ao aprendizado conhecimento explicito, por meio de
pela pratica) analise, categorizacao e reconfiguracéo de
informacdes)




O conhecimento pessoal é percebido, ou ndo, pelo individuo
conforme sua autocritica sobre 0 que sabe e 0 que ndo sabe sobre um
determinado assunto. A partir de Stewart (1998: Cap. 8) construiu-se o

Quadro 3.2, que mostra as relacdes entre o individuo e o conhecimento.

Quadro 3.2 — Percepg¢éo do conhecimento pelo individuo

Conhecimento Existente N&o existente
Explicito Lacunas conhecidas
Percebido ] )
Individuo sabe que tem Individuo sabe que néo tem
Tacito Lacunas desconhecidas
N&o percebido ) ]
Individuo ndo sabe que tem Individuo ndo sabe que nao tem

3.1.4 — Valor do Conhecimento

O valor do conhecimento em uma empresa depende de sua
aplicabilidade para alcancgar os objetivos do negdcio.

O conhecimento torna-se um ativo quando promove criacdo de uma
ordem util a partir da capacidade intelectual geral, ou seja, quando
assume uma forma coerente (uma mala direta, um banco de dados, a
descricdo de um processo); quando capturado de uma forma que
permita que seja descrito, compartilhado e explorado; e quando pode
ser aplicado a algo que nao poderia ser realizado se continuasse
fragmentado.

3.2 — Gestao do Conhecimento nas empresas

O conhecimento € um ativo, que deve ser gerenciado com a mesma
énfase dada aos ativos fisicos, observando apenas as suas
particularidades devido a sua natureza intangivel que exige a utilizacéo
de novas abordagem e ferramentas.

A evolucdo de modelos de gestdo faz incorporar novos conceitos e

abordagens aos conceitos dos modelos existentes. 0 modelo da Gestéo



do Conhecimento € uma evolucdo dos modelos de gestdo da qualidade
e de competitividade incorporando formalmente os ativos intangiveis na
administracao de uma empresa.

3.2.1 — Empresa e conhecimento

O conhecimento ndo €& novo para as empresas, que sempre
investiram em treinamento, promoveram seminarios, patrocinaram
pesquisas e elaboraram manuais de procedimentos e padroes.
Entretanto, o conhecimento ndo era gerenciado de maneira sistematica
e alinhada a objetivos estratégicos com um foco claro de resultados.

As empresas criavam, armazenavam e utiizavam grande
quantidade de conhecimento, porém de maneira desordenada e nao
eficaz. A maior parte do conhecimento gerado era disperso por toda
empresa ficando, muitas vezes, inacessivel e sem nenhum controle que
garantisse integridade e atualidade.

Outros fatores que nao permitiam sua gestdo eram falta de
ferramentas adequadas, o alto custo para captura, registro e
compartilhamento, e o fato das empresas possuirem diferentes solucdes
tecnolodgicas. Que dificultavam ou inviabilizavam o intercambio de
informacdes entre as pessoas de diferentes departamentos.

3.2.2 — Capital Intelectual como ativo empresarial

O Capital Intelectual estd sendo considerado como um ativo
empresarial intangivel e o mercado esta reconhecendo e pagando por
este valor. Segundo Stewart (1998: Cap. 4), o Capital Intelectual pode
ser dividido em trés segmentos: Humano, Estrutural e Relacional. E
importante ressaltar que o Capital Intelectual ndo é composto apenas
pelo somatério desses segmentos, uma vez que ha interagao, influéncia
e sinergia entre eles.

O Capital Humano é composto pelos talentos dos profissionais de

uma empresa, cujo conhecimento, habilidades e relacionamento social



sdo capazes de oferecer solucdes diferenciadas aos clientes por meio
de inovacbes e personalizacbes demandadas pelo mercado. O
conhecimento que reside nos empregados nao se restringe ao aspecto
técnico. Inclui as habilidades de relacionamento internas a empresa no
aspecto de saber identificar as fontes de conhecimento e expertise e o
relacionamento com os clientes e o mercado, buscando sintonia com
Seus anseios e queixas.

O Capital Estrutural é composto pelos itens que passam a ser de
propriedade da empresa, representados por seus ativos intangiveis
explicitos. Quando o conhecimento tacito de um empregado € capturado
e armazenado passa a fazer parte do Capital Estrutural. Este é formado
por tecnologia, invencbes, dados, arquivos, repositérios de
conhecimento, publicagbes, processos e programas que registram o
conhecimento da organizagdo. Pode-se considerar, também, que é o
valor dos sistemas empresariais que garantem a consisténcia e
possibilitam aprimoramento do Capital Humano e a ampliagdo do Capital
Relacional da organizacao.

O Capital Relacional € formado pelo conhecimento gerado e pelo
carater desenvolvido no relacionamento de uma empresa com clientes,
empregados, fornecedores ou parceiros.

3.2.3 — Processo de Gestao do Conhecimento

Consta de etapas bem definidas desde a criagdo do conhecimento

até sua utilizacido para criar valor para a empresa, representado na

Figura 3.1.

Acesso

Criagao Captura Organizagao Utilizacao

Figura 3.1 — Processo de Gestao do Conhecimento



Segundo Harris et al. (1999c), cada uma das etapas do processo

implica diversas ag¢des, como apresentado no Quadro 3.3.

Quadro 3.3 — Detalhamento das fases do Processo de Gestdo do Conhecimento

Etapas do processo de Acbes
~ ) Detalhamento )
Gestao do Conhecimento compreendidas
Descobrir
. Realizar
. Resulta em novo conhecimento ou nova )
Criacao = : o Concluir
apresentacao do conhecimento ja existente
Articular
Discutir
Digitalizar
Requer articulagdo de concgltos e d!sqernlmento Documentar
para a captura de conhecimento tacito na forma .
Captura . ~ . ~ .1 Extrair
explicita, conversao de informagdo de uma midia
para outra Representar
Armazenar
Estruturar
Inclui as atividades que classificam e categorizam Catalogar
Organizagao 0 conhecimento para navegagdo, armazenagem Abstrair
e recuperagao Analisar
Categorizar
Apresentar
Fornecimento ou disseminagao de conhecimento, Mostrar
Acesso diretamente ou atendendo a um programa de Notificar
perfil do usuario Achar
Perfilar
Fazer
. o . . Servir
Utilizacso Permite que seja feito uso efetivo do conhecimento A q
¢ necessario para a atividade de negécio prender
Desenvolver
Desempenhar

3.2.4 — Conceitos Basicos da Gestao do Conhecimento

Os diversos conceitos da Gestdo do Conhecimento apresentados
podem ser sintetizados no que os autores denominaram Conceitos
Basicos da Gestdo do Conhecimento, os quais sdo apresentados a
sequir:

a) O conhecimento util ou Capital Intelectual € um ativo intangivel

da empresa: o Capital Intelectual é considerado um ativo formado



pelo conhecimento formalizado ou nao, existente na organizacao
e na mente dos seus empregados, nas suas propriedades
intelectuais e nas suas competéncias internas; diferentemente
dos ativos ditos tangiveis convencionais tradicionalmente
contabilizados, estes ativos do conhecimento sdo chamados de
intangiveis;

b) O conhecimento divide-se em explicito e tacito: o conhecimento
pode estar registrado de forma que possa ser localizado e
consultado, neste caso chamado explicito; ou incorporado no
consciente e inconsciente das pessoas, neste caso chamado
tacito ou implicito;

c) O gerenciamento dos ativos intangiveis da empresa deve ser
diferente daquele dos ativos tangiveis: o conhecimento, por ser
considerado um ativo, deve ser gerenciado; ademais, por ser
intangivel exige a utilizacdo de novas abordagens e ferramentas
de aplicacao e acompanhamento;

O conhecimento é uma vantagem competitiva sustentavel: o
conhecimento aumenta com sua utilizacdo, ao contrario dos
ativos materiais, que diminuem ou perdem valor a medida que
sao utilizados;

d) O Capital Intelectual € composto pela unido sinérgica dos capitais
Humano, Estrutural e Relacional: Capital Humano — formado
pelos talentos dos profissionais da organizagao; Capital Estrutural
— representado pelos ativos intangiveis explicitos (tecnologia,
invencdes, dados, arquivos, publicacdes, processos etc.); Capital
Relacional — relativo ao conhecimento gerado no relacionamento
de uma empresa com seus clientes, empregados, fornecedores,
parceiros, acionistas e a Sociedade em geral,

e) A Gestdo do Conhecimento promove uma espiral de



transformacgao do conhecimento dentro da corporacdo: a medida
que os profissionais fazem uso do conhecimento explicito
disponivel na empresa e compartilham entre si seu conhecimento
tacito, surgem novos conhecimentos, tanto explicitos quanto
tacitos, que vao sendo incorporados aos anteriores, alimentando
o ciclo;

f) Gestdo do Conhecimento é um processo de negdcio apoiado por
requisitos estruturais, culturais e tecnoldgicos: este processo nio
€ uma disciplina com foco tdo-somente em ferramentas e
processos de geragcdo, acumulo e compartihamento de
conhecimento; necessita de um ambiente organizacional propicio
a seu desenvolvimento;

g) Focam-se os niveis de conhecimento e a competéncia das
pessoas: a Gestdo do Conhecimento leva em consideracdo nao
somente os niveis de conhecimento cognitivo (conhecimento
basico), habilidade avangcada (aplicado em uma acéo pratica),
sistémico (conhecimento profundo) e criatividade auto-motivada
(motivacdo) mas também a competéncia das pessoas.

3.2.5 — Fundamentos da Gestao do Conhecimento

Os autores analisaram os oito conceitos basicos da Gestdo do
Conhecimento propostos em 3.2.4, supra, e concluiram ser adequado
seu agrupamento em trés fundamentos, que denominaram
Fundamentos da Gestdo do Conhecimento e sdo apresentados a seguir.

a) Importancia do Conhecimento: com a reducao da capacidade de
vencer os desafios atuais dos modelos de gestdo tradicionais,
que atuavam basicamente nos processos ligados a ativos
materiais, a Gestdo do Conhecimento surge como meio para
obteng¢ao de vantagem competitiva para a corporacao a partir de

acdes sistematicas sobre um segmento ainda pouco explorado, o



conhecimento. Assim, € uma pratica essencial para o sucesso da
corporacgao. Este fundamento engloba os Conceitos Basicos “O
conhecimento util ou capital intelectual € um ativo intangivel da
empresa” e “O conhecimento é uma vantagem competitiva
sustentavel’;

b) Sistematizacdo da Gestdo do Conhecimento: por ser um
instrumento para se obter vantagem competitiva, € importante
que os principios da Gestdo do Conhecimento permeiem todos os
processos da corporacdo e sejam tratados de modo
sistematizado. Este fundamento engloba todos os Conceitos
Basicos, com excecdo do primeiro;

c) Valoragdo do Conhecimento: estabelece que a organizagao deve
identificar e acompanhar periodicamente os indicadores de
desempenho relativos ao Capital Intelectual. Além disso, uma vez
que se trata de um ativo, ndo obstante intangivel, e de uma
vantagem competitiva, deve-se buscar relacionar esses
indicadores a valores financeiros. Mas, considerando suas
naturezas distintas, o conhecimento e patrimbnio fisico n&o
podem ser valorados da mesma forma. Este fundamento engloba
os Conceitos Basicos “O conhecimento util ou capital intelectual &
um ativo intangivel da empresa”, “O gerenciamento dos ativos
intangiveis da empresa deve ser diferente daquele dos ativos
tangiveis” e “O conhecimento € uma vantagem competitiva
sustentavel”.

Esses trés fundamentos foram analisados vis-a-vis os Critérios de

Exceléncia e os pontos relevantes sao apresentados a seguir.
4- COTEJAMENTO ENTRE OS FUNDAMENTOS DOS CRITERIOS DE
EXCELENCIA E OS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Com o objetivo de averiguar a adequacdo dos Critérios de



Exceléncia como referenciais para avaliagdo de organizagbes em
relagdo a Gestao do Conhecimento, analisaram-se os Fundamentos do
referido instrumento de avaliacdo a luz dos Fundamentos da Gestdo do
Conhecimento, identificados em 3.2.5, supra. Cada um dos fundamentos
foi foco de estudo descrito nos itens 4.1, 4.2 e 4.3, onde se descrevem
presencgas e lacunas.

Foi investigada pelos autores a adequacido destes Critérios de
Exceléncia como referenciais para avaliagdo de organizagbes em
relacdo a Gestdo do Conhecimento.

4.1 — Acerca do Fundamento Importancia do Conhecimento

Os Critérios de Exceléncia abordam o fundamento Importancia do
Conhecimento com certo grau de profundidade em Gestao Baseada em
Fatos e Processos e Valorizacao das Pessoas.

No primeiro, a identificacido e 0 mapeamento de todos os processos
e a necessidade de ter um sistema de informacdes que registre os
aspectos importantes acerca de clientes, mercados, pessoas, produtos,
processos, fornecedores, sociedade ou aspectos financeiros denotam,
ainda que parcialmente e nao declarada como tal, certa visao para a
Gestao do Conhecimento.

Em Valorizacdo das Pessoas, este fundamento da Gestdo do
Conhecimento é realcado quando afirma-se que “0 sucesso de uma
organizagao depende cada vez mais do conhecimento, habilidades e
criatividade da forca de trabalho” (FUNDACAO, 2000: 14). Isto é
claramente explicitado pela Gestdo do Conhecimento conforme seus
Conceitos Basicos relacionados em 3.2.4, supra, “A Gestdao do
Conhecimento promove uma espiral de transformacao do conhecimento
dentro da corporagdo” e “Focam-se o0s niveis de conhecimento e a
competéncia das pessoas”.

De uma forma ndo tio evidente, verifica-se que o Fundamento



Importancia do Conhecimento permeia todos os demais Fundamentos
dos Critérios de Exceléncia citando-se por exemplo, o Aprendizado
Continuo, quando é afirmado que “o aprendizado precisa ser
internalizado e tornar-se um trago da cultura organizacional”
(FUNDACAO, 2000: 16).

Apesar de todas estas confirmacdes, € preciso realcar que a
maioria dos Fundamentos dos Critérios de Exceléncia enfocam somente
o conhecimento explicito da organizacédo. Apenas o fundamento Gestao
Baseada em Fatos e Processos faz mencdo a sistematizacao do
conhecimento tacito. Assim surge como uma lacuna no conjunto de
fundamentos dos Critérios de Exceléncia a abordagem geral e
sistematica do conhecimento tacito.

4.2 — Acerca do Fundamento Sistematizacdo da Gestao do
Conhecimento

Os Fundamentos dos Critérios de Exceléncia, com excecdo de
Comprometimento da Alta Diregdo, Valorizacdo das Pessoas e
Responsabilidade Social, abordam a necessidade de sistematizar de
alguma forma a gestdo do conhecimento relacionado ao cliente (atual e
futuro, real e potencial), ao ambiente competitivo e aos indicadores de
negocio e de processos da organizagido. Estes fundamentos tém sido
normalmente utilizados para buscar a reorientacdo da corporaciao em
suas agdes rumo a exceléncia empresarial.

Os fundamentos Responsabilidade Social e Valorizacdo das
Pessoas, que abordam respectivamente conhecimento sobre a
sociedade e sobre empregados, ndo fazem mencdo alguma a
sistematizagcao da gestao desses conhecimentos nem que estes sirvam
como orientadores para a organizacao. Esta falta de retroalimentacéo do
conhecimento pela corporacido denota existéncia de outra lacuna nos

Critérios de Exceléncia, também a ser apresentada em 5.1, infra.



4.3 — Acerca do Fundamento Valoragao do Conhecimento

Logicamente, por ser um conceito novo contido na disciplina Gestao
do Conhecimento, que por seu turno vem a ser uma evolug¢ao dos atuais
modelos de gestdo, nenhum fundamento dos Critérios de Exceléncia
aborda este fundamento proposto. Nenhum deles faz mencido ao
monitoramento de indices e resultados relativos ao conhecimento
corporativo. Nos atuais Critérios de Exceléncia o Capital Intelectual
ainda nao € considerado como um ativo. Assim, surge mais uma lacuna
nos Fundamentos dos Critérios de Exceléncia.

4.4 — Analise do cotejamento entre os fundamentos

O Fundamento Comprometimento da Alta Direcdo ndo se relaciona
explicitamente com nenhum dos trés fundamentos da Gestdo do
Conhecimento. Contudo, da mesma forma que ocorre nos Critérios de
Exceléncia, o Comprometimento da Alta Diregdo também serve de base
para todos estes fundamentos mencionados.

O conteudo dos itens 4.1, 4.2 e 4.3, relacgbes levantadas entre os
Fundamentos dos Critérios de Exceléncia e os Fundamentos da Gestao
do Conhecimento, s&o sintetizadas no Quadro 4.1. Objetiva-se com
esse quadro propiciar visdo de conjunto das presencas e lacunas
detectadas.Existe de modo explicito nos Fundamentos dos Critérios de
Exceléncia resposta positiva com relagdo a importdncia do
conhecimento, como mostrado em 4.1, supra, embora sem nenhuma
mencao explicita ao conhecimento tacito. Nota-se, também, existéncia
de ampla referéncia a Sistematizacdo da Gestdo do Conhecimento, mas
nao existe abordagem de conhecimentos preciosos acerca de
empregados e Sociedade. Sobretudo, observou-se que a Valoragao do

Conhecimento ndo € em momento algum abordada.
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FUNDAMENTOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Importancia do Conhecimento

Sistematizacao da Gestao do Conhecimento

Valoragao do

Conhecimento

FUNDAMENTOS DOS CRITERIOS DE EXCELENCIA

Qualidade Centrada

Presenca: conhecimento explicito

Presenca: sistematizacao e retroalimentacdo do conhecimento

. : X Lacuna
no Cliente Lacuna: conhecimento tacito relacionado ao cliente
Presenca: conhecimento explicito Presenca: sistematizago e retroalimentagdo do conhecimento
Foco nos Resultados . S o Lacuna
Lacuna: conhecimento tacito relacionado aos indicadores de negocio
Comprometimento da ~ . s . . L
o Nao existe relagao direta, embora seja condigdo necessaria
Alta Diregao
Vis&o de Futuro de Presenca: conhecimento explicito Presenca: sistematizago e retroalimentagdo do conhecimento Lacuna
Longo Alcance Lacuna: conhecimento tacito relacionado ao ambiente competitivo
Valorizagéo das Presenca: conhecimento explicito Lacuna: sistematizacgao e retroalimentagdo do conhecimento Lacuna
Pessoas Lacuna: conhecimento tacito relacionado aos empregados
Responsabilidade Presenca: conhecimento explicito Lacuna: sistematizacgao e retroalimentagdo do conhecimento Lacuna
Social Lacuna: conhecimento tacito relacionado a sociedade
Gestédo Baseada em Presenca: conhecimento explicito e Presenca: sistematizacao e retroalimentagdo do conhecimento Lacuna
Fatos e Processos mengao ao conhecimento tacito relacionado aos processos da organizagcao
Acao Pro-Ativa e Presenca: conhecimento explicito Presenca: sistematizagéo e retroalimentacdo do conhecimento Lacuna
Resposta Rapida Lacuna: conhecimento tacito relacionado aos indicadores de negdcio
. , Presenga: conhecimento explicito Presenca: sistematizagdo e retroalimentagdo do conhecimento
Aprendizado Continuo Lacuna

Lacuna: conhecimento tacito

relacionado aos processos da organizagao




5- ALTERAGCOES NOS FUNDAMENTOS DOS CRITERIOS DE
EXCELENCIA
5.1 — Sugestao de alteragoes

Sugere-se rever os atuais fundamentos dos Critérios de Exceléncia.
Eles seriam ampliados com incorporacdo dos fundamentos da Gestao
do Conhecimento. Assim, os autores propdem:

a) em todos os fundamentos, declarar de forma explicita a
necessidade de abordar tanto o conhecimento tacito quanto o
explicito;

b) no fundamento Valorizagdo das Pessoas, incluir a
Sistematizacdo da Gestdo do Conhecimento relacionado aos
empregados e usa-lo para orientar a organizagdo, com a
consequente valorizacdo do Capital Humano;

c) no fundamento Responsabilidade Social, incluir a Sistematizagao
da Gestdo do Conhecimento relacionado a Sociedade e usa-lo
para orientar a organizagdo, com a consequente valorizacdo do
Capital Relacional,;

Com visdo mais abrangente, pela importancia do fundamento
Valoracdo do Conhecimento para a disciplina Gestao do Conhecimento
e por sua caracteristica inovadora em relagdo aos conceitos dos demais
modelos de gestdo, propde-se também que este fundamento seja
incorporado aos nove atuais Fundamentos dos Critérios de Exceléncia,
gue passariam a ter a seguinte composigao:

e Qualidade centrada no cliente;

e Foco nos resultados;

e Comprometimento da alta direcdo;

Visao de futuro de longo alcance;

Valorizagao das pessoas e do respectivo capital humano;

Responsabilidade social e valorizacdo do respectivo capital



relacional,

e Gestdo baseada em fatos e processos;

e Acado pro-ativa e resposta rapida;

e Aprendizado continuo;

e Valoracdo do Conhecimento.

Suportados por esta relacdo de fundamentos atualizada, os
Critérios de Exceléncia passariam por revisdo e possibilitariam também
avaliar a organizacdo em relacdo a Gestdo do Conhecimento.

5.2 — Impactos dos novos fundamentos nos Critérios de Exceléncia

No item 2.4, supra, analisou-se a correlacdo entre critérios e
fundamentos originais, contidos nos Critérios de Exceléncia. Nesse item,
avaliou-se a presenca de cada fundamento em cada critério e verificou-
se a necessidade de, se presente, o fundamento ser abordado pelas
organizagoes de maneira informal ou de ser formalmente sistematizado.
Com a proposicdo de novos fundamentos, torna-se necessario rever
esta analise, avaliando possiveis impactos nesta correlacdo e, por
conseguinte, na abordagem dos critérios. Assim, os referidos critérios
foram avaliados, agora em relagdo ao novo fundamento proposto e aos
dois fundamentos que foram mais impactados.

5.2.1 - Impactos do fundamento Valorizacado das Pessoas e do
Capital Humano

E evidente que o critério Gestao de Pessoas é ampla e diretamente
impactado por este fundamento. A sistematizacdo da gestdo do
conhecimento relacionado aos empregados e o uso deste conhecimento
para orientar a organizacgao facilita as tarefas de estabelecer estimulos e
condi¢cdes favoraveis, clima de confianca e de seguranga. No entanto,
este n&o é o unico critério impactado por esta alteracdo. Outros critérios,
apresentados a seguir, também o sao.

Com a inclusdo da sistematizacdo da gestdo do conhecimento



relacionado aos empregados, percebe-se também, a influéncia direta e
positiva no critério Foco no Cliente e no Mercado. O conhecimento tacito
dos empregados da linha de frente da organizagao, aqueles que tratam
com os clientes no dia-a-dia, passa a ser incorporado no processo de
identificacdo, entendimento e antecipacdo das necessidades dos
clientes.

O critério Gestdo de Processos também é impactado positivamente
por esta sistematizagcdo. A busca da disseminacdo dos mais complexos
fatores relacionados a processos relativos a produtos e apoio, presentes
no conhecimento explicito e tacito de empregados de todos os niveis,
promove o0 continuo aprimoramento destes processos e sobretudo, a
espiral de transformacgao do conhecimento na organizagao.

O uso do conhecimento relacionado aos empregados para orientar
a organizacdo por sua vez afeta também, direta e positivamente, o
critério Planejamento Estratégico. A definicdo das estratégias da
organizagao e o seu desdobramento em planos de agao dar-se-ao de
forma mais eficaz se forem levados em consideragdo os atuais niveis de
conhecimento e competéncias de seus empregados.

5.2.2 - Impactos do Fundamento Responsabilidade Social e
Valorizagao do Capital Relacional

O critério Liderancga, principalmente, por abordar como se leva em
consideracao os aspectos de responsabilidade publica e cidadania, é
ampla e diretamente impactado pela alteracdo proposta a este
fundamento. A sistematizacdo da gestdo do conhecimento relacionado a
Sociedade supre a organizagao de dados necessarios a identificacao
das necessidades daquela. O uso deste conhecimento para orientar a
organizagao permite aprimorar a lideranga e, por conseguinte fortalecer
o relacionamento da organizacdo com a sociedade. Percebe-se que

outros critérios sdo também impactados.



O uso do conhecimento relacionado a sociedade para orientar a
organizacao também afeta, por sua vez, direta e positivamente, o critério
Planejamento Estratégico. Se forem levados em consideracédo os atuais
niveis de conhecimento e competéncias disponiveis na sociedade,
sobretudo na concorréncia, a visualizagdo dos possiveis cenarios
competitivos para a definicdo das estratégias corporativas dar-se-a de
uma forma mais eficiente.

O critério Gestdo de Processos também é impactado positivamente
pelo uso do conhecimento relacionado a sociedade. O continuo
aprimoramento de processos relativos a produtos e apoio é facilitado
pela aplicacdo dos conhecimentos explicitos sobre concorrentes atuais e
potenciais, parceiros, fornecedores e clientes. Mais uma vez, promove-
se a espiral de transformacao do conhecimento na organizacao.

5.2.3 — Impactos do Fundamento Valoracao do Conhecimento

Este fundamento, por sua carateristica de total inovagdo em relacao
aos demais, afeta de alguma forma todos os sete critérios. Em qualquer
caso, onde quer que seja abordado, o conhecimento passa a ser
encarado sob novo ponto de vista, materializado no valor das vantagens
competitivas que pode vir a proporcionar. Contudo, dois critérios sdo os
mais fortemente impactados que os demais: Informagcdo e Analise e
Resultados da organizagao.

Primeiro, observa-se que o processo de gestdo e a eficacia da
utilizacdo das informacdes, abordado no critério Informacao e Analise,
encontra-se embutido na sistematizagao da gestdo de conhecimento e
NO seu uso para orientar a organizagao. Ainda mais, ao atribuir-se valor
ao conhecimento e por este Critério ser base aos demais processos e a
gestdao do desempenho da organizacao, Informacédo e Analise passa a
ser percebido como um processo essencial na busca da exceléncia na

Era da Gestao do Conhecimento.



A Valoracdo do Conhecimento pressupde o monitoramento de
indices e resultados relativos ao conhecimento corporativo. Assim, o
critério Resultados da organizagdo também é direta e amplamente
influenciado pela proposicdo deste novo fundamento. Observa-se,
sobretudo, que a caracteristica intangivel do conhecimento ndo permite
que a analise da evolugcdo dos referidos indices seja realizada da
mesma forma que a analise dos indicadores tradicionais. E preciso
buscar novos métodos para avaliar a evolucdo do desempenho da
organizagao em relagdo ao valor do conhecimento corporativo e a
capacidade da organizacao de transformar conhecimento em processos,
produtos e servigos, enfim, valor.

5.2.4 — Visao geral dos impactos dos novos fundamentos

De modo a propiciar uma melhor visdo do que foi analisado, os
impactos dos novos fundamentos nos Critérios de Exceléncia sao
apresentadas no Quadro 5.1, infra.

Os impactos provocados por estes novos fundamentos
proporcionam, como pode ser observado, ampliagdo na abrangéncia
dos Critérios de Exceléncia. A adequacgao proposta a este importante
instrumento de avaliagao empresarial surge como uma evolugao natural,

acompanhando a melhoria da prépria gestao empresarial.
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Quadro 5.1 — Impactos dos Novos Fundamentos nos Critérios de Exceléncia

Valorizacao das Pessoas e do Capital
Humano

Responsabilidade Social e Valorizagdo do Capital
Relacional

Valoragdo do Conhecimento

Lideranca

A gestao do conhecimento relacionado a sociedade
fornece dados necessarios a identificagcao de suas
necessidades. O uso deste conhecimento permite
aprimorar a lideranga e fortalecer o relacionamento
da organizagao com a sociedade.

Conhecimento relativo as partes
interessadas e a sociedade passa a
ser encarado pelo valor que pode a
vir representar.

A definicdo das estratégias e o

Levando em consideracdo o conhecimento e

Conhecimento relativo ao ambiente

competéncias disponiveis na sociedade, mesmo
na concorréncia, a visualizagdo dos possiveis
cenarios competitivos para a definicdo das
estratégias corporativas sera mais eficiente.

desdobramento em planos de ag¢ao dar-se-a
de forma mais eficaz se forem levados em
consideragao os niveis de conhecimento e
competéncias dos empregados.

Planejamento competitivo passa a ser encarado

pelo valor que pode a vir

Estratégico
representar.

O conhecimento tacito dos empregados da

Foco no linha de frente da organizagéo passa a ser Conhecimento relativo a cliente e
cliente e no incorporado em identificagao, entendimento mercado passa a ser encarado pelo
mercado e antecipagao das necessidades dos valor que pode a vir representar.

clientes.

Informacéo e

Informacéo e analise passa a ser

Analise percebido como processo essencial.
A gestéo e uso do conhecimento relacionado . .
~ . Conhecimento relativo a empregados
Gestao de aos empregados facilita estabelecer
, . e . passa a ser encarado pelo valor que
Pessoas estimulos e condigbes favoraveis, clima de )
. pode a vir representar.
confianca e seguranca.
A disseminagéo de conhecimento explicito e O continuo aprimoramento dos processos e a espiral
Gestio de tacito de empregados de todos os niveis de transformacgao do conhecimento na Conhecimento relativo a processos
Processos promove o continuo aprimoramento dos organizagao é facilitado pela aplicagéo dos passa a ser encarado pelo valor que
processos € a espiral de transformacgdo do conhecimentos explicitos de concorrentes atuais e pode a vir representar.
conhecimento na organizagéo. potenciais, parceiros, fornecedores e clientes.
Cumpre buscar novos métodos para
Resultados avaliar a evolu¢do do desempenho
da da organizacao em relacéo ao valor

organizacao

do conhecimento corporativo e a
capacidade da organizacéo de
transformar conhecimento.




6- CONCLUSAO

A investigacdo a que se propuseram o0s autores mostrou-se
oportuna e enriquecedora por propiciar-lhes reunido e exame de
informacgdes dispersas sobre diversos aspectos de Gestdo do
Conhecimento bem como propiciar visdo dos diversos aspectos do
conhecimento e suas ligagcbes com as empresas, descortina
informacdes sobre implantacdo de Gestao de Conhecimento no tocante
a seus requisitos e dificuldades. Vencidas as dificuldades e atendidos os
requisitos as empresas poderao, como mostrado, implantar medicoes e
contabilizar os grandes beneficios dessa implantacao.

Em importante parte da investigacao, foi levantada e mostrada no
Capitulo 5 a possivel adequacdo dos Critérios de Exceléncia para
avaliar iniciativas de Gestdo do Conhecimento. Significantes lacunas
foram detectadas, o que levou os autores a propor aumento de
abrangéncia dos Critérios de Exceléncia e, mais ainda, inclusdo de novo
fundamento nesses Critérios.

Foi plenamente atendido o objetivo geral do trabalho proposto:
verificar adequacgao dos Critérios de Exceléncia como referenciais para
avaliacdo de organizagdes em relagcédo a Gestdo do Conhecimento. Os
Critérios de Exceléncia, se receberem as alteragdes propostas pelos
autores, constituir-se-d0 em valiosa ferramenta para ampliar o escopo

da avaliagdo da exceléncia da gestao empresarial.
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