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Objetivos

* Proposta um novo modelo chamado Modelo de Qualidade do Processo de Conhecimento - KPQM com uma abordagem
gue permita as organizagOes determinar seu estado atual de GC no nivel do processo e derivar as etapas necessarias
para o seu desenvolvimento.

* Proporcionar as organizacoes a avaliacao e melhoria suas estruturas de GC para controlar processos de conhecimento.

Revisao Bibliografica

Qualidade da Gestao do Conhecimento

Os autores utilizaram as seguintes definicdes para GC:

* Gerenciamento de processos de conhecimento para dar suporte aos processos de negdcios. Este inclui o gerenciamento
de atividades como usar ou distribuir conhecimento.

* Gerenciar processos de conhecimento para apoiar o conhecimento organizacional base (memaria organizacional), por
exemplo, o gerenciamento de armazenamento de novos conhecimento ou avaliagao do conhecimento existente.
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Metodologia

No artigo , o termo Sistema de Gerenciamento de Conhecimento (KMS) ndo se refere apenas a sistemas tecnoldgicos
(software e / ou hardware), mas inclui todos os elementos do sistema: organiza¢do (incluindo processos), pessoas e
tecnologia.

Para avaliar e melhorar o KMS, diversas abordagens foram desenvolvidas. Como base para a pesquisa, as abordagens
existentes foram analisadas e agrupadas usando quatro atributos: nivel, objeto, precisao e escala de analise.

* O "Nivel de analise" descreve o nivel organizacional para o qual a analise foi projetada.

* 0O "objeto de analise" explica a entidade que deve ser analisada.

* A '"Precisao da analise" examina a questao, que tipos de indicadores sao utilizados.

* A “escala de analise” investiga quantos indicadores sao analisados e como eles sao ordenados.

Como nem todos os modelos podem ser descritos detalhadamente no artigo, apenas aspectos selecionados sao
apresentados para descrever os diferentes tipos de modelos.
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Muitas ideias de GC, como aprendizado continuo, também sao ideias fundamentais para Gestao da Qualidade (QM). Sob a
perspectiva de QM, um modelo ideal para avaliar a GC deve conter os seguintes elementos (Wilson e Asay, 1999):

* Foco nos processos.

e Envolvimento dos funcionarios.

* Aprendizado e aprimoramento continuos.
* Medicao e padronizacgao.

O numero de abordagens de GC que levam em consideracdao os conceitos de gestdao da qualidade (QM) (por exemplo,
Langen, 2000; Swank, 2000), demonstram a influéncia da QM na GC.

Para os autores (Tabela 1) nenhuma das abordagens existentes atende aos requisitos listados anteriormente.

Dessa forma, apresentam um modelo baseado em processos que leva em consideracao preocupacdes com a GC e inclui a
ideia de maturidade para mensuragao, padronizacao e melhoria continua.

Durante a pesquisa de um novo modelo, os autores retomaram as ideias de Langen (2000) e Moore (1999) e analisaram
modelos de QM existentes em gerenciamento de software, CMM, CMMI e SPICE (Determinacdao de melhoria e capacidade
de processo de software). O modelo SPICE foi projetado para avaliar estruturas de processos individuais em vez de
empresas inteiras (El Emam et al ., 1998)
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Tabela 1: Caracteristicas das abordagens existentes para medir KM

Example Model Level of |Object of Precisionof |Scal of |Characteristics Limitation
Analysis |Analysis Analysis Analysis
Strazssmann [kKnowledge Unit level |FM results Gluantitative Single Market-bazed Does not
(1998) capital measurement |indicatar |indicatarto allow
suppot the detailed
walle evaluations
determination of |of KM
companies
Sveiby Intangible Unit level |KM structures |Quantitative Various  [Systematic Unit-hazed
(1997) Assets measurement |indicatars|framewaork for view makes
M anitor designing it difficuft to
measurement transfer
systems far results
intangible assets |[directly to
husiness
Qrocesses
Hieheler Organisational [Unit level (KM structures |GQualitative Percenta [Benchmarking  |Strategic
(1996) km Model measurement |ge rating |against results in{madel which
(KMAT) {importan [other makes it
ce and organisations difficult to
performa derive
nee) operative
actions
Langen kn Matority  [Unit level (KM structures |Qualitative Five Systematic Mot based
(2000) M odel measurement |stages development of |directly on
(b by (quartitative KM structures processes
within model) like C:hih
Swiaak =fafl [KM Evaluation|Unit and KM structures |Gualitative and[Warious  [ldentifies Dioes nat
(2000) (Knowh E) individual [and resuits guanttative indicators|management assess kK
level measurament and employee  |structuresin
wigw on b cancrete
husiness
processes

Example Model Level of |Object of Precisionof |Scale of |Characteristice |Limitation
Analysis |Analysis Analysis Analysis
de Gooijer  |kM Behaviour |Individual [KM behaviour |Qualitative Seven |dentifies Doesnot
{2000) framewark lewel measurement |stages concerns about  [assess K
(combined adopting kM structuresin
with unit fcombined with  |concrate
lemi 2} scorecard husiness
approach) processes
Housel efal, [Knowledge Frocess  |kM results Cruantitative Single Basisfar Requires
{2001 value-added  [lewvel measurement |indicator |[assessing several
projected assumptions
henefits of IT to calculate
investments fromfvalue which
kM perspective  [may not be
walid in ewery
case
Roy ef al KM Process KM results Gluantitativ e Warious  |Systematic K[}
{2000) Ferformance [level measurement |indicators|approach to mMeasuremen
Measurement develop process-|t of
Frarmesork hased indicstors [necessary
bt
structures
Bohn (1994) |Stages of Frocess |Technological |Qualitative Eight Active steering  |Limited
knowledge lewel process measurement |stages af learning paossibility to
knowdedye processes in transfer
production model an
othertypes
of
knowledge
W oore knowledye Frocess  |Knowledge Quantitative  |Various |(Determines the |COperative
£1998) Work lewel wirk influence |measurement |indicators |impacts and limitations,
Measurement [(software |factors interrelationships [since
projects) af influence NUmMeraus
factars different
metrics are
necessary
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O MODELO DE QUALIDADE DO PROCESSO DE CONHECIMENTO (KPQM)

Com base nessas idéias, os autores desenvolveram um modelo de maturidade que permite avaliar KM no nivel do processo
e descrevendo o caminho para outras melhorias. Sua estrutura é construida sobre os seguintes elementos:

* Dimensao do estagio de maturidade.
 Dimensao da atividade de conhecimento.
* Dimensao da area de gerenciamento.

* Estrutura de avaliagao.
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Estagio de maturidade (KPQM)

1 - Inicial

A qualidade dos processos de conhecimento nao é planejada e muda aleatoriamente. Este estado pode ser melhor descrito
como um dos processos caoticos.

2 - Ciente

Conscientizacao dos processos de conhecimento foi conquistada. As primeiras estruturas sao implementadas para garantir
uma maior qualidade do processo.

3 - Estabelecido

Esta etapa concentra-se na estrutura sistematica e na definicdo dos processos de conhecimento. Os processos sao
personalizados para reagir a requisitos especiais.

4 - Gerenciado Quantitativamente

Para aprimorar o gerenciamento sistematico de processos, medidas de desempenho sao usadas para planejar e
acompanhar processos.

5 - Otimizando

O foco desta etapa esta no estabelecimento de estruturas para melhoria continua e auto-otimizacgao.
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Atividade de conhecimento

Como o KPQM deve apoiar a avaliacao do processo de conhecimento. Nesse sentido, é necessario definir o que sdo esses
processos de conhecimento e como eles diferem dos processos de negocios. Geralmente, processos sao um conjunto de
atividades em uma ordem definida. Os processos de conhecimento podem ser definidos como um conjunto de atividades
de conhecimento (KA). KAs representam essas partes de atividades comerciais (BA) nas quais o manuseio do conhecimento
é de particular importancia. A Figura 1 mostra que, dependendo do foco do conhecimento, os processos de conhecimento
sdo executados em paralelo aos processos de negdcios ou cruza-los (Karagiannis e Telesko, 2000).

Observacao: Os diferentes processos e atividades sugerem um potencial conflito: processos de conhecimento podem cruzar
diferentes processos de negocios e, portanto, também diferentes responsabilidades. Portanto, uma clara divisao de
responsabilidades e um modelo adequado para funcdes de gerenciamento é necessario. No artigo, uma distingao entre um
papel responsavel por um processo de conhecimento chamado “proprietario do processo” e outras funcgdes
responsaveis pelo respectivo processo de negacios, chamado simplesmente de "gerentes".
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Tipo de atividade Descrigao

|dentificar Compreende atividades que visam encontrar e adquirir conhecimento.

Gerar atividades para o desenvolvimento de novos conhecimentos, por exemplo, atividades de P&D ou
treinamento externo.

Usar Tipo de atividade para descrever a aplicacao do conhecimento existente dentro do processo de negdcios.

Armazenar Transformando o conhecimento existente em uma estrutura explicita que pode ser reutilizada.

Distribuir Atividades para transferir conhecimento para outras pessoas, por exemplo, apresentagdes, treinamento
interno.

Avaliar Compreende atividades para a avaliacgdo do conhecimento, por exemplo, em relacao a pontualidade ou
relevancia.
Também inclui desvalorizar ou excluir o conhecimento existente.
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Area de gerenciamento

Para GC, uma dimensao adicional, area de gerenciamento , serve para levar em consideracdao os elementos KMS
organizacao, pessoas e tecnologia.Dentro da organizacao , estruturas relacionadas a definicao do processo, responsabilidade
(proprietdrio do processo) e pessoal (recursos do processo) sdao avaliados. Esta area compreende aspectos importantes de
organizacao de processos.

Como apontou Gooijer (2000), o gerenciamento individual de mudancas deve ser considerado para implementar e melhorar
a GC. A area de gerenciamento chamada pessoas, portanto, leva conta as estruturas de incentivos para funcionarios e
gerentes, que podem relutar em adotar métodos e ferramentas de GC.A terceira area de gerenciamento, tecnologia , é
usada para descrever as informacoes e tecnologias de comunicacdao necessarias para suportar os métodos de GC.

Estrutura de avaliagao

No KPQM, a unidade de classificacao é a instancia de uma atividade de conhecimento. Para cada estagio, do "consciente"
para “otimizar”, cinco PAs (atributos do Processo) foram identificados, analisando os modelos ilustrados de QM e KM. Para
ser compativel com a estrutura de avaliacao da SPICE, as areas de gerenciamento agruparam esses PAs. Portanto, a
“dimensao de atributo” que consiste em estagios de maturidade e areas de gerenciamento podem ser usadas para cada KA
(reducao para um modelo bidimensional). Para uma primeira visao geral, também é possivel avaliar um processo de
conhecimento como um todo, sem diferenciando entre KAs. O exemplo mostra os valores de destino da PA da dimensao do
atributo.
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<=bisestahlshed. n KM ethods within thsg process technologbifcal process — The extent to whic h staffing decisions are based on structured skill knowledge
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structured and people are FA 2.4 An incemmiye system for Activity-independent  |= Describe relevant knowledge structures {e.g. using ontologies or knowledge maps)
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process exists. . . .
o - Communicate required process skills
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Managed managed on a quantitative | employees is managed on a technological support is AC“‘"W'SFEC'ﬂC " Provide adeguately skilled human resources
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- ) ) uantitatively.

PA 4.2 Staffing decisions | PA 4.4 The incentive systemfor R ¥ generate knowledge |, Examine possibilitiesto acquire necessary skills (e.g. recruiting

are managed on a rranagers is managed on a

guantitative hasis. guantitative basis.
A — CptimiNpo FA & 1. Structuresto FA £ & Exigting structures promote | PA £5 Technologies

improve the process an an continuous improvements in for process support are

ongaing basis exist. knowiledge handling. optimised on a regular

S

Maturity stage Drg}i@lion People Technology

PA 52 SiNictures to PA 5.4 Structures ensure basis, pilot projects are

irmprove staking on an cortinuous invokement of managers |Rerformed.

ongoing basiy exist. i KM

— . — . N\
Estagio de maturidade Organizagao Pessoas Tecnologia

4- Gerenciado

PA 4.1: O processo é gerenciado

PA 4.3: O sistema de incentivos

PA 4.5: O impacto de suporte

Quantitativamente de forma quantitativa para funcionarios é gerenciado |tecnoldégico é
PA 4.2: DecisOes de pessoal sao|em um base quantitativa. Avaliado quantitativamente
gerenciadas em um base|PA 4.4: O sistema de incentivos
guantitativa. para gerentes é gerenciado em

uma base quantitativa.
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Usando o KPQM

* Dada a complexidade e variedade dos processos de conhecimento, nao parece realista exigir que todas as atividades de
GC existentes em uma organizacao sejam avaliadas.

* A melhoria de processos de conhecimento nao é um fim em si, mas serve para melhorar os processos de negdcios e para
agregar valor.

* A medicao dos resultados do KPQM também serve para validar se a aplicacao do modelo é adequado ou nao.

* Como o KPQM foi desenvolvido para melhorias de processo, os resultados também devem ser medido em uma base de
processo A Figura 3 mostra uma parte do desenvolvimento de software processo (processo comercial) de uma
organizacao de software, onde anadlises recentes de clientes satisfacdo apontou para um problema na atividade
comercial “Instalar software”. Embora menor a primeira vista, esses problemas regularmente causavam atrasos no
processo de desenvolvimento com alta visibilidade para os clientes.

* Primeiro, as atividades de conhecimento com o foco no software instalagao foram identificadas e modeladas.

* Apoiar a tarefa de identificar as informacdes relevantes atividades, foi utilizada a dimensao atividade de conhecimento.
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Figura 2: Processo genérico para usar o KPQM (cf. Roy et al., 2000)
Figura 3: Processo de conhecimento para instalagao do software (exemplo simplificado)

Software Test Install Test system
Development |software modules software integration
A AT
’J' I A
\
- - < : Y
Quality Develop standard | -~ y - Document
Management procedures Ls Lessons Leamed
™ ! _—
\ T m——-————
\ ]
ALY 1

Internal “a | Transfer installa-
Education tion knowledge

—_——— flow of knowledge across different business processes
{knowledge focus: software installation)

Figure 2: Generic process for using KPQM {cf. Roy et al., 2000)

Business ) Knowledge > KM > KN‘! ) Knowledge N Business
process bottlenecks assessment solution proecess process

Feedback

Figure 3: Knowledge process for software installation (simplified example)

Posteriormente, as estruturas de atividades foram avaliadas usando as PAs e os correspondentes indicadores
qualitativos. Isso produziu os seguintes resultados: “Desenvolver procedimentos padrdao” (gerar): estagio 2,
“Instalar software” (uso): estagio 3, “Documentar licdes aprendidas” (armazenar): estagio 1, “Transferir

conhecimento de instalacdo” (distribuir): estagio 1.
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Conclusoes

* No artigo, foi apresentado um novo modelo com potencial para ajudar as empresas a avaliar suas estruturas de
gerenciamento de conhecimento e encontrar caminhos para melhorias futuras.

* A base de processos permite que as organizacdes aprimorem os processos de conhecimento com resultados diretos para
0s processos de negacios.

* 0O modelo fornece a base para a aprendizagem sistematica de GC e para a constru¢cao de um Sistema de Gestao do
Conhecimento.

Limitacoes

* Uma linguagem de modelagem para representar graficamente os processos de conhecimento é necessaria para permitir
gue as organizacoes analisem e documentem processos de conhecimento sistematicamente.

Recomendagoes

* A melhoria dos processos de conhecimento implica uma série de questdes para futuras pesquisas.
* Antes de tudo, sdao necessarios mais testes para avaliar o modelo na pratica. Isso também inclui a analise de medidas
adequadas para validagao.
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