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Perfil do Palestrante

• Doutor em Ciência da Informação (UFMG / University of 
Toronto – Canadá)

• Mestre em Ciência da Informação (UFMG)
• Bacharel em Ciência da Computação (UFMG)
• Professor do Mestrado em Administração da 

Universidade FUMEC, do curso de Ciência da 
Informação da PUCMinas e de MBAs FGV

• Analista de sistemas, tendo já atuado na Belgo Mineira, 
Acesita, Cemig, Bemge e BDMG

• Autor do livro “Tecnologia da Informação Aplicada à 
Gestão do Conhecimento”
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Sociedade do Conhecimento

• Poder da colaboração das 
comunidades em uma escala 
jamais imaginada

• Web 2.0 ou Web social
• Capacidade dos indivíduos 

produzirem e disseminarem 
conteúdos

• Representantes: 
• Conteúdo: YouTube, Wikipedia, 

blogs
• Colaboração: MySpace, 

SecondLife, Orkut, LinkedIn, 
Facebook



Sociedade Industrial

• Previsibilidade
• Hierarquia bem definida
• Decisões centralizadas
• Distinção entre quem 

“pensa, mas não faz” e 
quem “faz, mas não pensa 
ou não deveria pensar...”

• Valores: obediência, 
pontualidade



Sociedade do Conhecimento

• Mudanças, rupturas

• Agilidade
• Autonomia

• “Empowerment”
• Valores: criatividade, 

iniciativa, improviso



Novos Modelos de Gestão

•Fonte: http://money.cnn.com/magazines/fortune/bestcompanies/2007/full_list/



Realidade & Tendências
• Comércio eletrônico (e-commerce)
• Educação a distância (e-learning)
• Governo eletrônico (e-gov)
• Teletrabalho(e-work)



Gestão do Conhecimento é ...
• Registrar as boas práticas e 

lições aprendidas
• Não reinventar a roda
• Aprender com os erros
• Documentar projetos e 

processos
• Gerenciar documentos
• Aproximar as pessoas
• E, sobretudo, compartilhar, 

colaborar...



Gestão do Conhecimento não é...



Gestão do Conhecimento no 
Setor Público

• Desafios
– Formalidade e 

hierarquia
– Dificuldade em 

implantar remuneração 
por resultados

– Valorizar a carreira do 
servidor público

• Oportunidades:
– Quadro relativamente 

estável de funcionários
– Ambiente de trabalho 

menos competitivo
– Forma de evitar a 

descontinuidade 
administrativa



Quem está buscando fazer GC na 
Administração Pública ?

• Câmara dos Deputados
• SERPRO
• Petrobrás
• Itaipu
• Embrapa
• Fiocruz
• Banco do Brasil
• Ministério do 

Planejamento
• Sabesp

• Embrapa
• Caixa Econômica Federal
• ONS
• Assembléia Legislativa –

RS
• Eletrobrás
• Prefeitura Municipal de 

Curitiba
• Imprensa Oficial de São 

Paulo



Quais são os tipos de projetos de GC ?

• Mapa do conhecimento
• Universidade corporativa
• Gestão de conteúdo
• Comunidades virtuais
• Portais corporativos



• http://www.comartevirtual.com.br

Resumo:
•O livro debate o uso de 
tecnologias como 
intranets, portais, mapas 
de conhecimento, GED e 
outras em projetos de 
Gestão do Conhecimento



Mapas de Conhecimento

• É tipo um “Orkútil”

• Dificuldade de estocar conhecimento
• Páginas Amarelas

• Identificação de “gaps” de 
conhecimento e pontos de 
concentração de conhecimento

• Base para constituição de projetos
• Localização de especialistas



Telemar

• Contratação de uma firma de headhunter
• Missão: contratar no mercado um 

especialista em sistemas móveis sem fio
• Firma indicou Carlos Malab, engenheiro 

com especialização em Telecom.+ bagagem 
internacional

• Detalhe: Malab trabalhava na empresa há
22 anos



Telemar

• 22 mil funcionários em 16 estados
• Necessidade de nivelar o conhecimento
• UNITE (Universidade Telemar)
• Inaugurada em Abril / 2000
• Cursos virtuais já ministrados para 6 mil 

alunos
• Incentivo ao perfil de divulgador de 

informações => Participação em cursos
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PERFIL COMPETÊNCIAS POR GRUPO DE CARGO

COMPETÊNCIA NÍVEL MÍNIMO REQUERIDO

1     2 3  4   5 

NO.

1 2 3 4 5

Aquisição Aplicação Domínio Destaque Excelência

Orientação ao Cliente : Capacidade e disposição para identificar corretamente as necessidades e  expectativas dos clientes, fornecendo soluções adequadas, tempestivas e 
com qualidade.
Orientação a Resultados : Capacidade para alcançar os objetivos propostos quantitativa e qualitativamente, nos prazos requeridos, a partir dos recursos disponíveis.
Negociação : Capacidade para alcançar acordos nas condições que representem os melhores resultados para a
CAIXA  e para o Cliente, garantindo as expectativas de satisfação mútua.
Trabalho em Equipe: Capacidade e disposição para trabalhar de forma coordenada e em colaboração com diferentes áreas de negócio e pessoas, aportando e 
incorporando distintos pontos de vista e agregando valor para alcançar os objetivos estratégicos.
Inovação: Capacidade e predisposição para criar ou otimizar novos modelo de gestão, processos, produtos  e serviços, orientados a resultados e que facilitem a 
implementação prática das mudanças  pretendidas.
Gestão da Mudança: Capacidade para assumir as mudanças e mobilizar pessoas na direção de novas posturas e diretrizes, promovendo a continua adequação dos 
processos envolvidos

ORIENTAÇÃO AO CLIENTE

ORIENTAÇÃO A RESULTADOS

TRABALHO EM EQUIPE

INOVAÇÃO

NEGOCIAÇÃO

Distribuição Geral =  10 pontos / Médio: 2  - Distribuição Específica* = 12 pontos/ Média: 2

GRUPO

ATIVIDADE

UNIDADE

GlV

GERENCIAL





Portal Corporativo – Caso SERPRO



Portal Corporativo – Caso Votorantim



Universidade Corporativa – Caso BB



Comunidades Virtuais



Comunidades Virtuais - Embrapa



Mapas das Práticas de GC: Pesquisa 

• Pesquisa quantitativa
• Versões brasileira e portuguesa do 

questionário
• Apoio da SBGC e APGC
• Listas de discussão SBGC e intranet-

portal
• 98 organizações brasileiras e 70 

portuguesas





SENSEMAKING

Beliefs

Enactments Interpretations

KNOWLEDGE CREATING

Cultural
knowledge

Tacit
knowledge

Explicit
knowledge

DECISION MAKING

Premises

Routines Rules

Modelo Conceitual da Organização do 
Conhecimento

Fonte: Choo, Chun Wei. A organização do conhecimento. SP: Senac, 2003



Setor de Atividade
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Porte das Organizações
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Porte / Setor Indústria Comércio / Serviços Totais

Pequena Empresa 0 25 organizações (15%) 25 organizações (15%)

Média Empresa 16 organizações
(10%)

0 16 organizações (10%)

Grande Empresa 20 organizações
(11%)

107 organizações
(64%)

127 organizações (75%)

Totais 36 organizações
(21%)

132 organizações
(79%)

168 organizações (100%)
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Setores Responsáveis por GC

• Liderança compartilhada entre TI e RH
• Criação de um setor específico para GC não 

aparece como tendência
• Percentual tímido (21% no Brasil, 9% em 

Portugal) das bibliotecas / setor de documentação 
nos projetos de GC

• Ausência de setor responsável por GC (17% 
Brasil, 23% Portugal)



Análise dos Resultados
Características Tecnológicas

• Caminho considerável a ser percorrido na evolução da 
intranet para o portal

• Melhores aspectos:
– Integração com diversos sistemas e fontes de informação

• Aspectos preocupantes:
– Fraco desempenho de algumas funcionalidades como 

categorização, mecanismo de busca e gestão de conteúdo
– Reduzida adoção de recursos como workflow, e-learninge 

mapa do conhecimento



Aspectos Organizacionais de Apoio às 
Intranets

• Falta de recursos humanos e financeiros atua como um 
fator limitador no ritmo de evolução da intranet em 
direção ao portal corporativo

• Perfil inadequado da equipe

• Falta de visibilidade institucional

• Pouca interação com os usuários

• Intranet como sistema de apoio e não como “a 
ferramenta para o trabalhador da era do conhecimento”



Análise dos Resultados Gerenciais
• Longo caminho a ser percorrido para o amadurecimento 

das iniciativas de GC
• Boas notícias:

– Alinhamento das práticas de GC com os processos de 
RH

– Papel mais estratégico para o setor de RH, que pode 
beneficiar GC a longo prazo

– Alta competitividade dos mercados tem pressionado as 
organizações a desenvolverem instrumentos de 
inteligência competitiva e de construção de alianças 
estratégicas 

• Pontos fracos:
– Liderança de GC, estratégia de GC e mensuração
– Alto nível de informalidade das práticas de GC 
– Estágios iniciais da maturidade de GC



Motivações para Modelos de GC

• Necessidade de uma GC menos amadora

• Demanda por avaliação sistemática das iniciativas 
organizacionais de GC 

• GC critica a “reinvenção da roda”, mas muitos 
projetos de GC partem do zero

• Prioridades apontadas no Fórum Europeu de GC
– Existência de framework, definição de uma 

terminologia comum e de abordagens padronizadas



Motivações para Modelos de GC

• Experiências bem sucedidas na qualidade 
total, engenharia de suporte (CMM), 
gerência de projetos (PMI) 

• Polêmica: GC não seria social demais para 
admitir padrões ? Conhecimento não é
muito específico ao contexto ?

• “Os argumentos contra a padronização da GC podem ser 
classificados como preocupações gerais associadas a qualquer tipo de 
padronização” Weber (2002)



Modelos Padronizados para GC

“Hay que endurecer la Gestión del 
conocimiento, pero sin jamais
perder la ternura.”



American Productivity & Quality Center

• Influência dos conceitos de qualidade total
• Avaliação qualitativa de alto nível das práticas de GC
• Modelo empregado para avaliar práticas de GC em mais de 300 

organizações, desde 1995



Estágios do Modelo  “Roadmap to KM Results”

• Inicial: busca de apoio gerencial, desenvolvimento de uma macro-visão 
de como a GC pode ajudar a resolver os problemas reais da organização e 
aproveitamento das tecnologias existentes para colaboração;

• Desenvolvimento da estratégia: constituição de um grupo 
multifuncional para suporte ao projeto de GC, desenvolvimento de uma 
estratégia de GC alinhada com os objetivos organizacionais e 
identificação de projetos-piloto para práticas de GC;

• Projeto e implementação de iniciativas de GC: condução de pilotos 
bem sucedidos, geração de evidências do valor das iniciativas de GC, 
definição de indicadores para GC, coleta das lições aprendidas e criação 
de processos replicáveis;

• Expansão e suporte: comunicação ampla da estratégia de GC e 
aplicação de práticas de GC em um maior número de setores da 
organização;

• Institucionalização: GC se torna parte do modelo de negócios, com 
orçamento e metas específicas.



Modelo de Maturidade Siemens KMMM



Níveis do Siemens KMMM

• Inicial: os processos de GC não são conscientemente controlados, não 
existe uma linguagem para descrever problemas a partir de uma 
perspectiva do conhecimento e tarefas intensivas em conhecimento não 
são percebidas como críticas para a sobrevivência e o sucesso da
organização;

• Repetitível: existência de pioneiros ou profetas de GC, surgimento de 
projetos-piloto de GC, existência de dúvidas sobre o sucesso ou fracasso 
desses projetos e percepção crescente de práticas de GC embutidas nos 
processos de negócio;

• Definido: existência de práticas de GC estáveis associadas ao dia-a-dia 
da organização e criação de funções associadas à GC;

• Gerenciado: mensuração de indicadores de GC e existência de uma 
estratégia de GC aplicada em toda a organização;

• Otimizado: utilização das métricas coletadas no nível 4 para calibrar o 
modelo de GC.



Áreas-chave do KMMM
• Estratégia: aspectos relacionados com a definição de uma estratégia 

corporativa, de objetivos específicos e de um orçamento para as 
iniciativas de GC;

• Ambiente e parcerias: aspectos relacionados à obtenção e uso de 
conhecimento externo à organização (clientes, parceiros, 
fornecedores);

• Pessoas e competências: inclui tópicos de RH (Recursos Humanos) 
como seleção de pessoal, desenvolvimento de carreira e gestão de
competências;

• Colaboração e cultura: abrange aspectos como cultura 
organizacional, comunicação e estrutura de equipes de trabalho;

• Liderança e suporte: diz respeito ao apoio das gerências de nível 
médio às práticas de GC;

• Estruturas do conhecimento: tópicos associados à gestão do 
conteúdo e organização das bases de conhecimento organizacional;

• Tecnologia e infra-estrutura: suporte de TI (Tecnologia da 
Informação) para as práticas de GC;

• Processos e papéis: definição de papéis específicos para suporte à 
GC.



Observações sobre Siemens KMMM
• Cada área-chave tem 64 indicadores

• Áreas-chave são inspiradas no modelo de EQFM 
(European Foundation for Quality Management), 
tendo sido adaptadas ou estendidas para representar os 
aspectos específicos de GC 

• Outros modelos:
– KPQM -Knowlege Process Quality Modelproposto por 

Paulzen e Perc (2002)
– Modelo Vision-KMM desenvolvido na empresa indiana IST 

(Infosys Technologies)



Constatações Gerenciais
• Sem uma liderança institucional e uma visão 

estratégica, as iniciativas de GC passam a 
depender do esforço heróico de alguns 
entusiastas

• Os modelos de maturidade de GC sugerem 
uma padronização mínima da GC 

• Futuro: empresas e profissionais certificados 
em GC ?



Conclusões

• Gestão do Conhecimento: modismo gerencial ou 
oportunidade para entender como as organizações 
geram e usam o conhecimento

• Atuação dos profissionais e pesquisadores é que 
definirá o futuro da Gestão do Conhecimento

• Desafios: 
– Incentivar a distribuição e não a posse do conhecimento
– Harmonizar momentos e locais de Competição e 

Colaboração



O Papel das Pessoas

• Nenhum conhecimento é auto-suficiente a 
vida toda

• Ninguém tem competência definitiva
• Necessidade de incentivar a distribuição e 

não a posse do conhecimento
• Inteligência está no inter-relacionamento 

dos neurônios
• Paradigma Aluno-Professor



Conclusões
• A  sensação de pertencer a 

um grupo é fundamental 
para alguém contribuir para 
aquele grupo.

• O grande desafio 
organizacional está em 
substituir uma cultura 
individualista por uma 
cultura colaborativa.



“Aquele que recebe de mim uma 
idéia tem aumentada a sua instrução 
sem que eu tenha diminuída a minha. 
Como aquele que acende sua vela na 

minha, recebe luz sem apagar a 
minha vela.”  

Thomas Jefferson
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