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RESUMO

MEDRANO CASTILLO, L.A. (2010). Modelo integrado para a implantacdo e
desenvolvimento da gestdo do conhecimento. Dissertagdo (Mestrado) — Escola de

Engenharia de S&o Carlos, Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo, 2010.

O conhecimento tem se tornado um dos recursos estratégicos mais importantes no atual
ambiente competitivo das empresas, fonte de vantagem competitiva sustentavel. Devido a sua
importancia no sucesso organizacional, geri-lo adequadamente é uma das principais
preocupacOes dos executivos. Com esse fim foram desenvolvidos modelos e metodologias
para implantar a Gestdo do Conhecimento nas companhias, trabalhos que apresentam
limitacdes e levam as organizacdes a intentos falhos ou abordagens parciais do tema,
limitacbes como a excessiva orientacdo sobre as tecnologias de informacédo, a falta de
alinhamento com as estratégias da organizacdo, a insuficiente atencdo sobre os fatores
humanos e culturais, o desenvolvimento de modelos sem base metodoldgica, e
principalmente, a abordagem dividida da implantagdo da gestdo do conhecimento.
Fundamentado em uma exaustiva analise e reflexdo dessas limitacOes, este trabalho tem como
objetivo o desenvolvimento de um modelo integrado para a implantacdo e desenvolvimento
da Gestdo do Conhecimento, utilizando a metodologia de modelagem Enterprise Knowledge
Development (EKD). Para a consecucdo do objetivo foi desenvolvida uma pesquisa
bibliogréafica, gerando a primeira versdo do modelo, posteriormente este foi validado com
especialistas em modelagem organizacional e gestdo do conhecimento, obtendo-se da analise
dessas apreciagdes uma versdo aprimorada. O trabalho tem como resultado a confrontacéo e
relagcdo dos pareceres dos especialistas com a construcgéo tedrica, tendo como base o modelo
proposto. O modelo proposto poderd orientar as organizacGes na pratica da gestdo do

Conhecimento e servir de referéncia para sua melhor compreenséo.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Modelagem organizacional. Modelo de gestdo do

conhecimento. EKD.



ABSTRACT

MEDRANO CASTILLO, L.A. (2010). Integrated model for the implementation and
development of knowledge management. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia

de Sdo Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sédo Paulo, 2010.

Knowledge has become one of the most important strategic resource in the current
competitive business environment, a source of sustainable competitive advantage. Due to its
importance in organizational success, managing it properly is a major concern of executives.
To this goal models and methodologies have been developed to implement knowledge
management in companies, researches that have limitations and lead organizations to failed
attempts or partial approaches, limitations as the excessive orientation on the information
technologies, the lack of alignment with organizational strategy, insufficient attention on
human and cultural factors, the development of models without methodological basis, and
mainly, an divided approach of the implementation of knowledge management. Based on a
thorough analysis and reflection of these limitations, this study aims to develop an integrated
model for the implementation and development of practices of knowledge management, using
the Enterprise Knowledge Management (EKD) modeling methodology. To achieve the goal it
was be developed a literature search, generating the first version of the model, after that it was
be validated with experts in organizational modeling and knowledge management, resulting
of the analysis of these appreciations an improved version. The work has resulted in the
confrontation and relation of opinions of experts with the theoretical construct, based on the
model. The model proposed can guide organizations in this practice and serve as a reference

for its better understanding.

Keywords: Knowledge management. Organizational modeling. Knowledge management
model. EKD.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e justificativa

A economia baseada no conhecimento é o paradigma de desenvolvimento econémico pés-
industrial dominante, que se originou nos anos 80, com uma énfase sobre a criacdo e
disseminacdo do conhecimento como principais condutores no processo do crescimento
econémico, na distribui¢do da renda, na crescente importancia das redes de trabalho baseadas
em conhecimento dentro das organizacOes e na interface entre os negécios do governo e 0s

cidad&os nas economias avangadas (HARRIS, 2001).

Essa era é reconhecida como a terceira revolugdo industrial, ancorada sobre novas tecnologias
incorporadas em computadores, e o potencial de novas tecnologias de informacdo (HARRIS,
2001), que quando somadas as suas caracteristicas de constante mudanca, a crescente
competicdo entre organizacdes e dinamicidade das preferéncias dos consumidores, vé& no
conhecimento o maior ativo para o desenvolvimento (ARORA, 2002; CHOI et al., 2008;
VALENZUELA et al., 2008).

O conhecimento € agora tratado como um meio para a produtividade e o crescimento
econémico, levando a um novo enfoque o papel da informacdo, da tecnologia e da

aprendizagem no desempenho econdmico (HARRIS, 2001).

Em termos simples, a economia baseada no conhecimento fundamenta-se na idéia de que o
bem estar econdmico € criado por meio da criacdo, producdo, distribuicdo e aplicacdo do
conhecimento e nos produtos baseados em conhecimento. Sendo que a referida economia nao
¢ uma nova idéia. Ela tem representado um papel importante, mas ndao preponderante na
analise econdmica desde os dias de Adam Smith. O que é novo é a visdo de que a economia
baseada no conhecimento tem se tornado o principal ou mesmo 0 mais importante aspecto na
economia como um todo (HARRIS, 2001).

Dentro das organizacdes, quando o conhecimento é criado e disseminado, ele tem o potencial
de contribuir no valor da companhia ao melhorar sua capacidade de responder as novas e
incomuns situagdes (CHOI et al., 2008). Sendo assim, no mundo de hoje, € absolutamente
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critico construir, preservar e aprimorar o conhecimento (ARORA, 2002; HARRIS, 2001;
HOFFMANN, 2009; SILVA, 2004).

Devido a importancia do conhecimento para explicar a diferenca de desempenho entre
organizacbes e o desenvolvimento da economia, sua adequada gestdo tem sido alvo de
debates entre gerentes, consultores e académicos. Enquanto gerentes entendem que a unica
vantagem competitiva que as organizacOes tém reside na sua habilidade de aprender mais
rapido que seus competidores, consultores oferecem modelos e solucBes de Gestdo do
Conhecimento (GC) para saciar 0 apetite das organizacgOes pela gestdo efetiva de seus ativos
de conhecimento. Finalmente, académicos tentam explicar como o conhecimento, recurso
valioso, inimitavel, e insubstituivel, é a ultima fonte para lograr vantagens competitivas
sustentaveis (WU; LIN, 2009).

Nesse contexto, foram propostos modelos e metodologias para a implantagdo da GC nas
organizacfes (ARORA, 2002; CHALMETA; GRANGEL, 2008; KIARGAARD; KAUTZ,
2008; WU; LIN, 2009), trabalhos que abordam o tdépico sob diferentes perspectivas. A
literatura sobre esse assunto depara-se com varias limitacGes, identificadas na analise pelo
autor deste trabalho e com base em estudos que visam sua critica construtiva (DUFOUR,;
STEANE 2007), desta forma, os modelos para a GC propostos até agora, presentes na
literatura apresentam (CHEN; HUANG, 2007; LAM, 2005; LIEBOWITZ, 2008; WU; LIN,
2009):

e Excessiva orientacdo sobre as tecnologias de informagdo: os modelos priorizam
exageradamente a parte “fisica” da GC, que compreendem os sistemas de GC, os portais
corporativos, as diferentes tecnologias de informacédo e comunicacéo etc., sustentando que
0 uso de um sistema de GC sera suficiente para garantir o sucesso da GC na organizag&o;

e Falta de atencdo sobre os fatores humanos e culturais: decorrente da primeira limitacdo, 0s
modelos negligenciam a parte humana da GC, os aspectos culturais, individuais e
organizacionais, muitos importantes em termos de conhecimento, embora este aspecto
seja mencionado tem-se uma tendéncia ao discurso sem sua pratica efetiva.

e Falta de alinhamento com as estratégias da organizacdo: Os modelos estédo isolados e fora
do contexto organizacional, carentes de apoio da alta geréncia e até contraditorios aos
objetivos da organizagéo;

e Abordagem dividida da implantacdo e desenvolvimento da GC: A GC é composta de

inimeros elementos, sendo dificil abordar o topico de forma integral, mas ela pode ser
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estruturada sobre alguns fatores criticos de sucesso, que ao serem trabalhados de forma
holistica oferecem uma visao Util sobre o funcionamento desta pratica. O problema é seu
estudo divido, mostrando s6 uma de suas partes ou elementos (parte tecnoldgica, parte
cultural, parte estratégica, parte de processos, parte de ferramentas etc.) o que limita sua
compreensdo, e ainda mais, induz a pensar em novos pesquisadores que a GC sO é
compreendida desses elementos.

e Falta de detalhamento nos trabalhos apresentados: determinados modelos s&o muito
gerais, fugindo de tdpicos ainda polémicos na literatura e até mesmo confundindo os
leitores;

e Desenvolvimento de modelos sem base metodoldgica: as propostas que surgem do
pensamento dos pesquisadores e com base nos seus estudos sdo compartilhadas por meio
de figuras, quadros, e desenhos empiricos, desprovidos de metodologias de modelagem
que sustentem cientificamente e estruturem os resultados de seus trabalhos;

1.2 Problema de pesquisa

Fundamentado em uma exaustiva analise e reflexdo dessas limitacdes, o problema de pesquisa

pode ser descrito por meio da seguinte pergunta.

Como seria um modelo para a Gestdo do Conhecimento integrado, detalhado e com uma

base metodol6gica?

O problema de pesquisa visa motivar a superacdo das limitacGes apresentadas no item
anterior, que sdo entendidas nos termos ‘“integrado”, as primeiras quatro limitagdes;

“detalhado”, a quinta limitagdo, e evidentemente “base metodologica” a ultima limitacao.
1.3 Declaragao dos objetivos de pesquisa

Com base no problema de pesquisa, o trabalho tem como objetivo propor um modelo
integrado para a implantacdo e desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento nas
organizacdes, com uma descricéo detalhada de seus componentes e utilizando a metodologia

de modelagem Enterprise Knowledge Development (EKD) como base para sua estruturacao.

Sendo o modelo uma proposta do autor deste trabalho e visando sua melhor aceitacdo pela
comunidade cientifica, o segundo objetivo de pesquisa é validar o modelo proposto com

especialistas em Modelagem Organizacional e Gestdo do Conhecimento.
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1.4 Relevancia da pesquisa

A pesquisa podera contribuir com a comunidade cientifica, as organizagdes e a sociedade
como um todo, principalmente em dois aspectos: a revisdo da literatura sobre a GC e o

modelo gerado como uma nova ferramenta para seu desenvolvimento.

Devido a importancia do conhecimento como fator estratégico para atingir vantagens
competitivas sustentaveis, a GC tornou-se uma das principais atividades das organizacdes.
Embora ela tenha sido alvo de muitas pesquisas e a causa de muitos debates, tanto no setor
académico quanto na industria, ainda hd muitas davidas sobre 0s conceitos e elementos que
compdem a GC; e sobre a forma como ela deveria ser desenvolvida. A revisdo da literatura e
0 modelo proposto por este trabalho poderdo ajudar no esclarecimento e preenchimento destas

lacunas de conhecimento.

A revisdo da literatura visa ndo sé a descricdo dos principais trabalhos da area, mas sua
andlise critica, escolha e formacdo de uma linha tedrica que sirva de fundamento para o

desenvolvimento do modelo proposto e para futuros trabalhos na area.

O modelo, resultado do trabalho, podera servir de guia para as organizacdes que desejem
implantar e/ou aprimorar suas atividades de GC.

1.5 Procedimento de pesquisa

Desenvolver-se-4 uma pesquisa bibliografica sobre a GC e sobre a modelagem
organizacional, especificamente a metodologia de modelagem organizacional EKD. Com base
nesta revisao da literatura sera elaborada a primeira versdo do modelo proposto, seguindo os

procedimentos indicados pela metodologia EKD.

Posteriormente, essa primeira versdo sera submetida a andlise e apreciacdo por parte de
especialista em GC e modelagem organizacional com o objetivo de sua validacdo, tanto da
comunidade cientifica quanto de organizacgdes. Finalmente, o0 modelo sera aprimorado com
base na informacdo que sera obtida na fase anterior, apresentado-se sua versao final. A figura

1 mostra os procedimentos metodoldgicos que serdo utilizados pelo trabalho.
1.6 Estrutura do trabalho

Além deste primeiro capitulo em que se apresentam as caracteristicas gerias do estudo. O
trabalho é composto por os fundamentos tedricos sobre a GC e a modelagem organizacional,
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especificamente a metodologia de modelagem EKD, na revisao da bibliografia, capitulo 2. Na
sequéncia, e apresentado de forma detalnada os métodos de pesquisa utilizados, a
caracterizacdo da pesquisa, as técnicas de coleta e analise de dados, a amostragem e 0s
procedimentos metodoldgicos realizados, capitulo 3. Em seguida, € descrita a versdo validada
e aprimorada do modelo proposto, somada & anélise dos dados coletados dos especialistas,
capitulo 4. Por Ultimo, sdo abordadas as considera¢Ges finais, o referencial tedrico, 0s

apéndices e 0s anexos.

PESQUISA BIBLIOGRAFICA

MODELAGEM
ORGANIZACIONAL - EKD

GESTAO DO CONHECIMENTO

MODELO INTEGRADO PARA A
IMPLANTA(;/:\O E DESENVOLVMENTO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO
Primeira versao

VALIDAGAO

VALIDAGAO DA MODELAGEM VALIDAGAO DO MODELO

MODELO INTEGRADO PARA A
IMPLANTACAO E DESENVOLVMENTO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO
Versdo validada e aprimorada

Figura 1- Procedimentos metodol6gicos
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestdo do conhecimento

A Gestdo do Conhecimento (GC) caracteriza-se por sua multidisciplinaridade, abrangendo
areas como a ciéncia organizacional, a ciéncia cognitiva, as tecnologias da informagcéo,
sociologia e antropologia, ciéncias da comunicagéo, psicologia, entre outras disciplinas. Por
causa dessa caracteristica ela é abordada desde muitas perspectivas, a saber, a perspectiva de
negocio, a perspectiva da ciéncia cognitiva ou ciéncia do conhecimento e a perspectiva da
tecnologia ou processo, sendo abrangente para poder sustentar as diferentes atividades
organizacionais, mas, a0 mesmo tempo, gerando confusdo nas empresas e na comunidade
cientifica (DALKIR, 2005). Com relacdo a essa cotacdo, embora alguns estudos possuam
bases firmes para sua argumentacdo e desenvolvimento de teorias, outros carecem de bons
fundamentos conceituais que suportem suas propostas, gerando ainda mais incerteza sobre o
tema e incrementando sua complexidade, colocando até em divida a veracidade de sua
utilidade e aporte ao sucesso organizacional. Baseado nesse problema, a reviséo da literatura
da GC tem como objetivo apresentar os principais autores, linhas tedricas e perspectivas da
area, visando o esclarecimento desses topicos e a formacdo de uma base conceitual robusta

que sirva de alicerce para o0 modelo proposto.

2.1.1 Conceitos importantes na Gestao do Conhecimento

Adequadas definicbes de dado, informacdo e conhecimento sdo consideradas criticas por
permitir o correto entendimento da GC. Tanto a comunidade cientifica quanto as organizagdes
tém conceituado esses termos de diferentes formas, baseados nas visGes de seus campos de
estudo e do contexto, e ainda hoje um consenso esta longe de ser alcangado. O que se pode
afirmar é a inter-relagdo entre eles (ZINS, 2007).

Estes conceitos tiveram uma evolucdo em suas abordagens, sendo continuamente
aprimorados, incitando optar um pensamento aberto, e em constante desenvolvimento por

parte dos pesquisadores e das organizagoes.

Segundo Lee et al. (2006), trés perspectivas sobre a definicdo do conhecimento tém ganhado

destaqgue ao longo da evolugdo de sua conceituacdo: conhecimento como potencial,
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conhecimento como um ponto final em um continuum entre dado — informagdo -

conhecimento, e conhecimento como um objeto ou como um processo.

Dentro da primeira perspectiva, Churchman (1971) argumenta que o conhecimento é
concebido como um potencial muito forte, que permite a uma pessoa ajustar Seu
comportamento de acordo com as circunstancias e lhe oferece a habilidade de tornar os dados

e a informacédo em acéo efetiva.

Dentro da segunda perspectiva, Bell (1999) define dado como uma sequéncia ordenada de
eventos ou estatisticas. O significado da informacdo distingue-se dos dados, e inclui o saber
sobre noticias, eventos e acontecimentos. A importancia do significado das noticias, eventos e

acontecimentos, verificados por um contexto ou uma teoria, constituem o conhecimento.

Davenport e Prusak (1998), ainda dentro da segunda perspectiva, descrevem dados como um
conjunto de fatos, objetivos e discretos sobre eventos. A informacao é derivada dos dados por
meio da contextualizacdo, categorizacdo, calculo, correcdo, ou condensagédo e que pode tomar
a forma de uma mensagem em um documento ou em comunicagdo visivel ou audivel. O
conhecimento deriva da informacao pelo processo de comparacdo, conversacao, consequéncia
e a realizacdo de conexdes com conhecimentos prévios. Davenport e Prusak (1998) definem o
conhecimento como o conjunto de experiéncias, valores, informacéo contextual e insight de
especialistas que oferecem uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas

experiéncias e informagéo.

Bierly et al. (2000) e Haywood (1995) estendem o continuum além do conhecimento e
incluem a sabedoria e os insights. Haywood (1995) descreve o trabalho mental em que o
entendimento é construido e inicia pela aquisicdo de dados, passando pela informagéo,
conhecimento, sabedoria e insight. Bierly et al. (2000) ressalta que a sabedoria
organizacional, o julgamento, a selecdo e o uso de um conhecimento especifico para um
contexto especifico, é importante, embora limitado, constructo da teoria organizacional

baseado no conhecimento.

Muitas variagdes sobre esta segunda perspectiva foram desenvolvidas. Ackoff (1989) insere o
termo “entendimento”, Por (1997) insere o termo “inteligéncia” entre o conhecimento e a
sabedoria. Tuomi (1999) inverte a ordem da hierarquia, argumentando que o conhecimento

deve vir primeiro e tem que ser usado para corrigir a semantica (o significado da estrutura),
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esta estrutura € posteriormente, usada, para representar a informacdo, e somente depois 0s

dados podem surgir.

Dentro da terceira perspectiva, 0 conhecimento pode ser visto como um objeto independente
do individuo conhecedor. Neste caso, o conhecimento € equiparado a patentes, relatérios,
equacbes matematicas ou planos, que podem ser capturados, distribuidos, mensurados e
geridos. De forma alternativa, o conhecimento pode também ser visto como o processo de
conhecer e de criar sentido, sendo, neste caso, inseparavel do individuo conhecedor, e ndo tem
significado algum em sua auséncia; entdo, so as pessoas podem ser conhecedoras, ndo livros
ou bancos de dados (LEE et al., 2006).

Sob uma abordagem da ciéncia da computacdo, Setzer (1999) apresenta os dados como
abstracbes formais quantificaveis puramente sintaticos; informacdo como abstracGes
informais que representam algum significado para alguém; e conhecimento como abstracdes

pessoais geradas a partir da experiéncia.

Uma terceira referéncia para a definicdo e inter-relagdo destes termos é sustentada por
Firestone e McElroy (2003), dentro da denominada nova gestdo do conhecimento (Firestone,
2001) ou a segunda geracdo da gestdo do conhecimento (Zinz, 2007). Firestone e McElroy
(2003) analisam criticamente as defini¢Oes tradicionais sobre conhecimento (quadro 1), e
realizam uma proposta enriquecida sobre a definicdo de dado, informacéo, conhecimento e de

sua inter-relacdo.

Defini¢cdes tradicionais de Critica de Firestone e McElroy (2003) as definicdes
conhecimento tradicionais de conhecimento
Platon - Nonaka e Takeuchi (1995): o O conhecimento ndo pode ser justificado por falta de
conhecimento séo crengas verdadeiras evidéncias suficientes para provar sua veracidade ou
justificadas falsidade.

Ndo ha distin¢do entre informag&o e conhecimento, aspecto
Davenport e Prusak (1998): o ) ) . o
) o demonstravel pela impossibilidade de existir informacéo
conhecimento é informagéo em contexto
fora de contexto.

Mesmo que o conhecimento seja necessario para a acao,
Sveiby (1998): o conhecimento € a ele ndo ¢é suficiente, j& que também sdo indispensaveis a
capacidade de agir intencdo para o ato (atitude) e a capacidade ou poder para
efetiva-lo (habilidade).

Quadro 1: Criticas as defini¢des tradicionais de conhecimento
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Com relacdo as criticas feitas por Firestone e McElroy (2003), ap6s uma anélise dos trabalhos
publicados posteriores & publicacdo de Nonaka e Takeuchi (1995) e de trabalhos base na
ciéncia organizacional, Nonaka e Krogh (2009) redefinem ou esclarecem o conceito de
conhecimento, focando seu significado sobre as crencas justificadas, que resulta do processo
em que pessoas, individual ou coletivamente justificam crencas na organizacao, e posicionam
a verdade como fator importante por que permite a teoria adotar uma definicdo do
conhecimento mais abrangente, em vez de simplesmente representacGes individuais ou

organizacionais da realidade pré-concebida.

Firestone e McElroy (2003), baseados nos estudos de Popper (1999), definem trés tipos de
conhecimento: 1) conhecimento do mundo 1, ou conhecimento biologico, estruturas
codificadas em sistemas fisicos que permitem a esses objetos adaptar-se ao ambiente (0
coédigo genético no DNA, por exemplo); 2) conhecimento do mundo 2, ou conhecimento
mental, crencas validadas sobre o0 mundo, o belo e o justo (na mente do individuo - dominio
subjetivo); 3) conhecimento do mundo 3, ou conhecimento cultural, formulac@es linguisticas

validadas sobre 0 mundo, o belo e o justo (na sociedade - dominio objetivo ou universal).

Dentro da perspectiva do conhecimento do mundo 3 (dominio objetivo ou universal),
Firestone e McElroy (2003) definem dado como o valor de um atributo observavel,
mensuravel ou calculavel. Os dados sdo sempre especificados em algum contexto conceitual,
sempre existente (denominado de “s6 informacao”), e € este contexto conceitual que expressa
0s dados em um formato estruturado, sendo o dado parte da informacdo. Informacdo sdo
dados somados a compromissos conceituais e interpretagdes, ou somente esses COmpromissos
e interpretacdes (s6 informacdo). Conhecimento é informacao extraida, filtrada, formatada e
processada numa forma especial; informagéo que passou por testes e validagbes somada ao

contexto, compromissos e interpretagdes (figura 2).

CONTEXTO, COMPROMISSOS, INTERPRETACOES

SO INFORMACAOQ

INFORMAGAO

Figura 2 - Inter-relacdo entre dado, informacg&o e conhecimento
Fonte: adaptado de Firestone (2001)
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Dentro da perspectiva do conhecimento do mundo 2 (dominio subjetivo), as crencas sobre o
mundo, o belo e o justo séo considerados tanto como conhecimento quanto informacdo, desde
gue ndo sejam validadas, ou invalidadas, por serem proprias do individuo. Dados s@o crencas
sobre experiéncias observaveis que o individuo compara com outras crengas passadas e as

validas, invalidas ou rejeitadas pela experiéncia.

Para Firestone e McElroy (2003) as pessoas nascem com conhecimento geneticamente
codificado (conhecimento do mundo 1), que lhes permite interagir com o mundo externo e ter
a capacidade de aprender. Este conhecimento € mais abundante em quantidade que todo o
conhecimento que as pessoas adquirirdo por meio da aprendizagem pelo resto da suas vidas.
Elas utilizam este conhecimento para estruturar 0 mundo com mitos e crencas (conhecimento
do mundo 2 e do mundo 3). Com estas predisposi¢des e crengas as pessoas criam e estruturam
experiéncias, e neste processo produzem dados, informagdo e conhecimento continuamente

sem nenhuma ordem em particular.

Alinhado com a subjetividade e objetividade do conhecimento apresentado por Firestone e
McElroy (2003), Zins (2007), sob uma visdo da ciéncia da informacdo, desenvolveu um
estudo com 57 pesquisadores de 16 paises no mundo todo, abrangendo lideres em cada sub-
area da ciéncia de informacdo. Esse estudo teve como objetivo mapear as definigdes e a inter-
relacdo entre dado, informacédo e conhecimento, tendo as defini¢des analisadas principalmente
caracteristicas ndo-metafisicas, centradas nas pessoas, baseadas na cognicdo e
espontaneidade, resultando em cinco modelos de definicdo e inter-relagdo entre estes

conceitos (quadro 2).

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
DU DS DU DS DU DS DU DS DU DS
D D D D D D D

I | | | | | I |
C C C C C C C

Quadro 2 - Cinco modelos para definir dado (D), informagéo (1), e conhecimento (C) (DU: Dominio Universal,
DS: Dominio Subjetivo)
Fonte: Zins (2007)

Segundo Zins (2007), dado, informagdo e conhecimento, tém dois dominios de existéncia:
dominio subjetivo (DS), proprio do individuo conhecedor, mundo interno da pessoa,

conhecimento privado (sentimentos, sonhos, objetivos ocultos, incentivos etc.), seria o
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conhecimento do mundo 2 descrito por Firestone e McElroy (2003); e dominio objetivo ou
dominio universal (DU), equivalente ao dizer que o conhecimento € um objeto, pertencente ao
mundo externo da pessoa, conhecimento publico (artigos, livros etc.), seria o conhecimento

do mundo 3 descrito por Firestone e McElroy (2003).

O primeiro modelo considera dado e informagdo como fenémenos externos, e conhecimento
como fenémeno interno. O segundo modelo considera dados como fendmenos externos, e
informagdo e conhecimento como fendmenos internos. O terceiro modelo considera dado
como fendmeno externo, e informagdo e conhecimento como fenémenos tanto internos
guanto externos. O quarto modelo considera que dado e informacdo podem ser fenbmenos
internos e externos, e que conhecimento € fendmeno interno. Por ultimo, o quinto modelo
considera dado, informacéo e conhecimento fendmenos tanto internos quanto externos. Este

ultimo modelo é também sustentado por Firestone e McElroy (2003).

Para Zins (2007), em concordancia com o quinto modelo, dado, informag&o e conhecimento
podem ser definidos desde a perspectiva subjetiva e desde a perspectiva universal. Sob a
primeira abordagem, dados sdo estimulos aos sentidos, ou seu significado, a percep¢édo
empirica. Informacdo é conhecimento empirico. Conhecimento é um pensamento da pessoa
que é caracterizado pela crenca justificavel de que este € verdade, que pode ser empirico ou

ndo-empirico.

Sob a perspectiva universal, dado, informacéo e conhecimento séo artefatos humanos, que séo
representados por sinais empiricos (sinais que o individuo pode notar por meio dos sentidos),
podendo tomar diferentes formas, figuras, letras, sons etc. Os dados sdo um conjunto de sinais
que representam estimulos ou percepcBes empiricas; informacdo é um conjunto de sinais que
representam conhecimento empirico, e o conhecimento é um conjunto de sinais que
representam o significado (ou conteido) dos pensamentos que o individuo justificadamente,

acredita que sé@o verdadeiros.

Segundo Muller-Merbach (2006), a pluralidade do entendimento de conceitos como dado,
informacdo, conhecimento, inteligéncia etc. trazem certa liberdade terminoldgica, esta
liberdade deve ser bem-vinda por que permite que 0s conceitos sejam desenvolvidos,
aprimorados, desdobrados e revelados com o tempo. Muller-Merbach (2006), sob uma viséo
filoséfica sobre o conhecimento e sua gestdo, cita a Eysenck (1979) para sugerir que uma
defini¢do operacional deve ser expressa por oragdes como: “conhecimento neste contexto

deve ser entendido como...” € ndo por oragdes como: “conhecimento €...”.
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O quadro 3 resume as principais definicdes formuladas pelos autores citados, sobre dado,

informacdo e conhecimento, independentemente de sua perspectiva de analise.

AUTOR

DADO

INFORMACAO

CONHECIMENTO

Davenport e

Conjunto de fatos,

objetivos e

Informacéo é derivada dos
dados por meio da

contextualizacéo,

Conjunto de experiéncias,
valores, informacéo
contextual e insight de

expertos que oferecem uma

Firestone (2001)
Firestone e
McElroy (2003)

atributo observavel,
mensuravel ou

calculavel.

Crencas sobre
experiéncias

observaveis.

Dados somados a
compromissos conceituais e

interpretacdes

S6 informacdo: contexto
conceitual, compromissos

conceituais e interpretacfes

Prusak (1998) discretos sobre
categorizacéo, calculo, estrutura para a avaliacdo e
eventos.
correcdo, ou condensacao. incorporacgéo de novas
experiéncias e informacao.
A importancia do significado
Sequéncia ordenada | Dados mais significado, e das noticias, eventos e
Bell (1999) de eventos ou inclui o saber sobre noticias, | acontecimentos, verificados
estatisticas. eventos e acontecimento. por um contexto ou uma
teoria.
Abstrages informais que
Abstracbes formais | representam algum
quantificaveis significado para alguém. Abstraces internas e
Setzer (1999) puramente Contém semantica e ndo pessoais geradas a partir da
sintaticos podem ser formalizadas experiéncia
segundo uma teoria
matematica ou légica
Valor de um Informac&o que passou por

testes e validacGes somadas
a0 contexto, COMpPromissos,

interpretagdes.

Crengas sobre 0 mundo, 0
belo e o justo, ndo podendo

ser validadas ou invalidadas

Lee et al. (2006)

Obijeto independente do
individuo conhecedor,
equiparado com patentes,
reportes, equacdes
matematica, podem ser
capturados, distribuidos,

mensurados e geridos.

Processo de conhecer e de
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criar sentido.
Pensamento da pessoa, que é
Estimulos aos caracterizado pela crenga
sentidos, ou seu justificavel que este é
significado, a ) . verdade, pode ser empirico
; . Conhecimento empirico. 3 .
percepgdo empirica. ou ndo-empirico.
Zins (2007) ] o Conjunto de sinais que . L
Conjunto de sinais ) Conjunto de sinais que
representam conhecimento o
que representam . representam o significado
’ empirico. ;
estimulos ou (ou contetdo) dos
percepgoes pensamentos que o individuo
empiricas. justificadamente, acredita
que sdo verdadeiros.

Quadro 3: Defini¢Bes de dado, informacéo e conhecimento

A importancia de se ter defini¢des claras e escolher uma linha tedrica para os conceitos
basicos da GC se faz evidente por que segundo os trabalhos adotados como referéncia, o
desenvolvimento e perspectivas da GC mudardo na organizagdo. Por exemplo, segundo Lee et
al. (2006), caso o conhecimento seja considerado como simbolo de poder, o seu
compartilhamento dentro da organizacdo se vera dificultado. Caso ele seja considerado como
um continuum entre dado-informacdo-conhecimento, poderd criar rejeicdo entre 0s
funcionarios ao pensarem que eles precisam realizar esforcos para poder obter conhecimento
apos o desenvolvimento desse processo de conversdo. Finalmente, caso o conhecimento seja
considerado objeto ou processo, a organizacdo dara uma énfase maior as estratégias voltadas
ao conhecimento explicito ou as estratégias voltadas ao capital humano, respectivamente. Da

mesma forma no caso do conhecimento objetivo e subjetivo.

Adicionalmente, segundo a escolha dos autores e linha tedrica, aceitar-se-ao ou rejeitar-se-ao
definicBes como contextualizacdo, somente informagdo, conhecimento bioldgico e verdade

absoluta.

Para a delimitacdo conceitual deste trabalho com relagédo aos termos dado, informacéo e
conhecimento, serdo tomadas como referéncia as defini¢cbes apresentadas por Firestone e
McElroy (2003), alinhadas ao quinto modelo e as defini¢des fundamentadas por Zins (2007),
devido a légica do fundamento e por estarem em concordancia com a visdo conceitual dos

autores deste trabalho.
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Portanto, conceitua-se dado como um valor de um atributo observavel, mensuravel ou
calculavel, representado por sinais empiricos (dominio objetivo), e como crencas sobre
experiéncias observaveis, estimulos aos sentidos (dominio subjetivo). Informacéo é os dados
somados a compromissos conceituais e interpretacdes, ou SO €sses COmpromissos conceituais
e interpretacfes, contexto (dominio objetivo), e crencas sobre o mundo, o belo e o justo
(dominio subjetivo). Conhecimento é informacdo que passo por testes e validacbes somada ao
contexto, compromissos e interpretacdes, que o individuo justificadamente acredita que sao
verdadeiros (dominio objetivo), e crencas sobre 0 mundo, o belo e o justo, que o individuo
acredita que sdo verdadeiros (dominio subjetivo). Adicionalmente reconhece-se a existéncia
de um conhecimento base (conhecimento do mundo 1), necessario para a interagdo com o
mundo e para a aprendizagem e o desenvolvimento dos outros dois tipos de conhecimento

(conhecimento do mundo2 e conhecimento do mundo 3).
2.1.2 Taxonomias do conhecimento

Somente com a claridade conceitual do conhecimento e a consciéncia de seus Vvarios tipos 0s
gerentes do conhecimento podem iniciar um empreendimento eficaz na GC nas suas

organizacOes (LEE et al., 2006).

A taxonomia do conhecimento foi abordada por varios autores, pesquisas que visaram aportar
ao entendimento desse conceito e sua classificagdo, a seguir sdo apresentados os principais
trabalhos relacionados ao tdpico.

A taxonomia do conhecimento segundo Lundvall e Johnson

Lundvall e Johnson (1994) propuseram os termos know-what, know-why, know-how e know-
who. O know-what refere-se aos fatos, o know-why refere-se ao conhecimento sobre a
causalidade, e elimina a necessidade de julgamento e erro, o know-how refere-se as
habilidades ou a capacidade para fazer alguma coisa, e 0 know-who abrange o conhecimento
sobre quem sabe que e quem sabe fazer que, ele também inclui as habilidades sociais que

permitem a cooperacgdo e a comunicacdo com colegas e colaboradores.
A taxonomia do conhecimento segundo Blackler

Blackler (1995) define conhecimento pessoal (embrained), como conhecimento que depende
das habilidades conceituais e cognitivas; conhecimento incorporado (embodied) como agéo

orientada, mais provavel de ser explicito; conhecimento cultural, como entendimentos
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compartilhados, relacionado aos processos de socializacdo e culturalizacdo; conhecimento
embutido (embedded), que reside nas rotinas sistematicas; e conhecimento codificado, como

informacao transmitida por sinais e simbolos.

Conhecimento explicito versus conhecimento tacito: Nonaka e Takeuchi (1995), baseados
nos estudos de Polanyi (1966), sustentam dois tipos de conhecimento, conhecimento explicito
e conhecimento tacito. O conhecimento explicito pode ser expresso em letras, nimeros, e
compartilhado na forma de dados, formulas cientificas, manuais etc. O conhecimento técito
inclui percepcdes subjetivas, intuicGes e palpites, é altamente pessoal e dificil de ser
formalizado, o que faz complexo seu compartilhamento. Ele esta profundamente enraizado
nas acOes e experiéncias do individuo, bem como nas suas idéias, valores e emoc¢6es. Segundo
Nonaka e Krogh (2009) o conhecimento tacito € a pedra angular na teoria de criacdo de

conhecimento organizacional.

A compreensdo e caracterizagdo do conhecimento tacito é ainda um desafio na comunidade
cientifica, motivando varios estudos que objetivam sua delimitacdo e aprofundamento. Linde
(2001) subdivide o conhecimento tacito em social, fisico, e em outros conhecimentos.
Schindler (2002) sustenta um conhecimento ndo-explicito, composto por conhecimento
processual e possivel de ser articulado, um componente cognitivo que ndo pode ser
explicitado, e um conhecimento tacito incorporado, também impossivel de ser articulado.
Spender (2003) sustenta que a emocdo é um tipo de conhecimento tacito. Nonaka (1994) e
Takeuchi (2001) argumentam que o conhecimento t&cito possui duas dimensfes, a dimensao
técnica, alinhada com as habilidades pessoais, e a dimensdo cognitiva, consistente de crencas,

ideais e valores.

Nickols (2000), baseado nos estudos de Polanyi (1966), sustenta o conceito de conhecimento
implicito, que é o conhecimento que pode ser articulado, mas que ainda ndo foi; e aquele
conhecimento que ndo pode ser articulado em um determinado momento é considerado
conhecimento tacito. Por exemplo, um conferencista de mais de dez anos de experiéncia em
comércio eletrénico realiza uma palestra a um publico de cem pessoas por duas horas,
tentando passar 0s conhecimentos que ele adquiriu nos dez anos, desde os conceitos e idéias
basicas, até as mais complexas. Ele sem divida ndo podera compartilhar todo o conhecimento
que ele possui, ndo s6 por motivos de tempo, mas também por falta de recursos, meios ou
formas para transmitir esse conhecimento. Ele pode ndo ter as palavras adequadas, ele pode

carecer de casos que exemplifique bem os topicos tratados ou mesmo nédo saber explicar bem
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os conceitos. Desta forma, o conhecimento nos slides serd considerado conhecimento
explicito, aquele conhecimento que ele seja capaz de transmitir ¢ considerado segundo
Nickols (2000) como conhecimento implicito, e aquele conhecimento que ndo seja capaz
transmitir nessa palestra, nesse lapso de tempo, € considerado conhecimento técito. Claro esta
que em oportunidades futuras, com mais recursos e meios de transmissdo, o referido
conhecimento tacito passara a ser implicito e posteriormente compartilhado. A figura 3

representa o fluxograma dos tipos do conhecimento sustentando por Nickols (2000).

(e )

O conhecimento
pode ser
articulado?

O conhecimento )
foi articulado? Nao

Nio —p» Conh,ec_lmento
tacito

Sim Sim
Conhecimento Conhecimento
explicito implicito

Figura 3 - Fluxograma dos tipos de conhecimento
Fonte: Adaptado de Nickols (2000)

Segundo Frappaolo (2008), o conhecimento implicito tem um alto valor para a organizacao, e
representa uma nova fronteira da GC, mas as companhias devem empreender acdes
estratégicas com o objetivo de posiciona-lo adequadamente, identificando e quantificando
suas fontes e sua natureza, desenvolvendo processos de garimpagem e conversdo; processos
baseados em metodologias estruturadas que aplicam técnicas de entrevista e esquemas para a
captura de processos de razoamento. Frappaolo (2008) sugere a metodologia nomeada

Knowledge Harvesting, desenvolvida por Wilson (2010).

Conhecimento positivo versus conhecimento negativo: o conhecimento sobre as falhas ou
erros dos empreendimentos ou atividades da organizacdo é tdo importante quando o

conhecimento dos sucessos empresariais (TEECE, 1998). Enquanto, é obvio que novo
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conhecimento Util para alguma inovacdo é desejado (conhecimento positivo), deve ser
também reconhecido que experiéncias que conduzem a becos sem saida podem ser valiosas
para a orientacdo e focalizacdo de recursos que tenham resultados promissores no futuro
(conhecimento negativo) (LEE et al., 2006). Segundo O"Dell e Grayson (1998) a rejeicao da
parte da gestdo que fala sobre projetos que ndo deram certo (conhecimento negativo) dirigiria

a uma cultura de compartilhamento de anti-conhecimento.

A taxonomia do conhecimento segundo Zack: Zack (1999) sustenta um conhecimento
declarativo, ou conhecimento sobre algo, que se refere as etiquetas, categorias e distin¢Ges
utilizadas para representar as coisas importantes para a organizacdo; um conhecimento
processual, ou “saber como”, que inclui rotinas e rituais organizacionais e se refere ao
entendimento de uma apropriada sequéncia de eventos ou a habilidade de desempenhar um
conjunto particular de agdes; um conhecimento causal, ou “saber por qué”, que se refere ao
entendimento do por qué as coisas acontecem. Estes dois Ultimos conhecimentos estdo
alinhados ao know-how e know-why, respectivamente, sustentado por Lundvall e Johnson
(1994); e um conhecimento relacional, que se refere ao entendimento da relagéo entre os tipos

de conhecimento.

Desde uma perspectiva estratégica, Zack (1999) define um conhecimento basico como o nivel
minimo de conhecimento requerido pela organizacdo para atuar no mercado; um
conhecimento avancado como aguele conhecimento que permite que a organizacdo seja
competitivamente viavel; e um conhecimento inovador como o conhecimento que permite a
firma estar na frente de seus competidores. Zack (1999) adverte que o conhecimento ndo é
estatico, e que o conhecimento inovador de hoje pode se transformar em conhecimento basico
amanhd, mas que todos os tipos de conhecimento sdo necessarios para o saudavel
funcionamento da empresa. Com base nessa tipologia do conhecimento, Zack (1999)
classifica as companhias em inovadoras, lideres, competidores viaveis, retardadas e em risco,
dependendo do tipo de conhecimento possuido pela companhia com relagdo a seus

competidores (Figura 4).

Taxonomias adicionais foram apresentadas por Morky (2003), que define conhecimento (til,
como o conhecimento acumulado quando as pessoas observam fendmenos naturais no
ambiente e tentam estabelecer regularidades e padrdes. Este conhecimento pode ser o “que”
ou conhecimento preposicional, relacionado com crencas sobre os fendbmenos naturais e suas

regularidades, e 0o “como” ou conhecimento instrucional ou prescritivo, relacionado com as



33

técnicas. Conhecimentos relacionados ao know-what e ao know-how respectivamente,

sustentados por Lundvall e Johnson (1994).

Organizacédo A

Conhecimento Inovador
inovador

Conhecimento
avancado

Retardado

Conhecimento

basico Em risco
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
bésico avancado inovador

Competidores da organizacédo A

Figura 4 - Classificacdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Zack (1999)

Aguayo (2004) divide o conhecimento em duas categorias, conhecimento substantivo, ou
conhecimento sobre o campo especifico de anélise; e conhecimento empreendedor, que é 0
conhecimento de como monetizar ou comercializar o conhecimento substantivo. Aguayo
(2004) argumenta que em uma organizagdo ha muitas pessoas com conhecimento substantivo
para cada pessoa com conhecimento empreendedor, reconhecendo que para cada pessoa com
boas idéias é necessario uma pessoa com boa visdo de negdcio, com 0 objetivo de obter

resultados financeiros das idéias.

Schwalbe (2005) introduz o termo “conhecimento silencioso” para se referir ao conhecimento
que permite a uma pessoa interagir com outra em varias situacOes, ele € usualmente nao

falado e é geralmente capturado por aprendizes em vez de ser ensinado pelos especialistas, ou
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lido em um livro. ClassificacGes adicionais do conhecimento foram feitas por Boisot (1998),
Machlup (1961), Price (1963), Wiig (1999) e foram identificados registros até na biblia
(conhecimento bom e conhecimento mau) (LEE et al., 2006). Além da classificacdo feita por
Firestone e McElroy (2003) (conhecimento do mundo 1, do mundo 2 e do mundo 3) ja

apresentada no item anterior. O quadro 4 resume as taxonomias expostas.

Autor Taxonomia do conhecimento
know-what
know-why

Lundvall e Johnson (1994)
know-how
know-who.

Conhecimento pessoal
Conhecimento incorporado
Blackler (1995) Conhecimento cultural
Conhecimento embutido

Conhecimento codificado

) Conhecimento explicito
Nonaka e Takeuchi (1995) Conhecimento ticito

Conhecimento positivo

Teece (1998)
Conhecimento negativo

Conhecimento declarativo
Conhecimento processual
Conhecimento causal
Zack (1999) Conhecimento relacional
Conhecimento bésico
Conhecimento avancado
Conhecimento inovador

Nickols (2000) Conhecimento implicito

Conhecimento do mundo 1
Firestone e McElroy (2003) Conhecimento do mundo 2

Conhecimento do mundo 3

A (2004) Conhecimento substantivo
uayo
- Conhecimento empreendedor

Schwalbe (2005) Conhecimento silencioso

Quadro 4 - Taxonomias do conhecimento

Os diferentes tipos de conhecimento apresentados sdo considerados complementares entre
eles, e sdo criados no ambiente externo e dentro da organizacdo, interagem em uma forma
cadtica e ineficiente, combinados de formas imprevisiveis que resultam na criagdo de novos

conhecimentos. No caso do conhecimento explicito e o conhecimento tacito, Mooradian
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(2005), como base nos estudos de Polanyi (1966), defende sua complementaridade ao afirmar
que o conhecimento explicito depende do conhecimento tacito, quer dizer que para todo
conhecimento explicito ha algum conhecimento tacito por tras, formando uma estrutura,
negando a contradicdo e separagdo entre esses dois tipos de conhecimento, negacdo também
sustentada por Nonaka e Krogh (2009), que afirmam que “na teoria da criacdo do
conhecimento organizacional o conhecimento tcito e o conhecimento explicito ndo devem
ser vistos como entidades separadas, mas como mutuamente complementares e com base no

mesmo continuum”.

Para este trabalho se considerardo como referéncia duas classificacbes do conhecimento.
Parcialmente, a classificacdo proposta por Nonaka e Takeuchi (1995) (conhecimento explicito
e conhecimento tacito), somada a defini¢do de conhecimento implicito sustentada por Nickols
(2000), e ao conceito de conhecimento tacito apresentada por Polanyi (1966), e a classificacdo
argumentada por Firestone e McElroy (2003) (conhecimento do mundo 1, do mundo 2 e do
mundo 3). Entdo, serdo utilizados os termos, conhecimento explicito para definir o
conhecimento articulado, conceito igual ao proposto por Nonaka e Takeuchi (1995), e
conhecimento ndo-explicito (independentemente da utilizacdo feita por Schindler, 2002),
composto pelo conhecimento implicito, que é o conhecimento ndo-explicito possivel de ser
codificado, conceito alinhado a defini¢do feita por Nickols (2000), e o conhecimento tacito,
que é o conhecimento impossivel de ser codificado em um determinado momento, definicdo
sustentada por Polanyi (1966). Sendo assim, deixa-se de lado o conceito de conhecimento
tacito proposto por Nonaka e Takeuchi (1995).

Essa classificacdo é relacionada a taxonomia proposta por Firestone e McElroy (2001)
apresentada no item anterior, catalogando o conhecimento do mundo 3 como conhecimento
explicito, e o conhecimento do mundo 1 e 2 como conhecimento ndo-explicito. Sendo assim,
0 conhecimento biologico (conhecimento do mundo 1) e o conhecimento mental
(conhecimento do mundo 2) sdo considerados conhecimentos ndo-explicitos, que podem ser
implicitos ou tacitos, € dizer, passiveis de serem explicitados ou ndo, em um determinado
momento; e o conhecimento cultural (conhecimento do mundo 3) é considerado

conhecimento explicito. A figura 5 ajuda na compreensao desta delimitacdo conceitual.

Considerar a existéncia do conhecimento implicito e do conhecimento tacito é importante por
que da mesma forma que as defini¢cdes de dado, informacéo e conhecimento influenciam na

perspectiva de tratamento da GC, aceitar que had um tipo de conhecimento que em um
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determinado momento ndo pode ser explicitado (conhecimento tacito), faz pensar no
desenvolvimento de novas estratégias de compartilhamento e abordagem do conhecimento,
como cursos de treinamento em mapas mentais, discursos, uso de metaforas, uso de casos,
mentoring etc. Adicionalmente, rejeita-se a classificacdo feita por Nonaka e Takeuchi (1995)
por considera-la simplista e generalista, ao pensar que um termo tdo complexo como é o
conhecimento pode ter uma classificagdo de s6 dois itens, mostrando que a referida
simplificacdo pode prejudicar as futuras acdes e estratégias da GC, tornando-as também

generalistas, questdo dificil de aceitar quando o centro do negdcio sao as pessoas.

4 CONHECIMENTO )
4 N [ )
Conhecimento néo explicito ou

Conhecimento
explicito ou Conhecimento do mundo 1 e
conhecimento do mundo 2
Conhecimento do
mundo 3 Que podem ser conhecimentos
implicitos ou tacitos
\ J\ )

Figura 5 - Taxonomia do conhecimento
2.1.3 Conceituacéo da Gestdo do Conhecimento

As teorias da GC emergiram de uma abrangente variedade de outros campos de estudo, sendo
assim, sua legitimidade como um campo da ciéncia é mais amplo e forte, mas a0 mesmo
tempo dificil de conseguir um consenso de suas bases conceituais entre 0s membros tanto da

comunidade cientifica quanto das organizaces.

Segundo Dalkir (2005), a GC tem uma natureza multidisciplinar baseada em campos como a
ciéncia organizacional, ciéncia cognitiva, linguistica e linguistica computacional, ciéncia da
informacdo, jornalismo, antropologia, sociologia, educagédo, estudos de comunicacgéo, entre
outras areas. Esta multidisciplinaridade ¢ uma espada de dois gumes. Por um lado, isto € uma
vantagem por que todos perceberam um fundamento familiar em que basear seu entendimento
sobre a GC. Por outro lado a diversidade da GC apresenta alguns desafios com relagéo a suas
fronteiras. Cépticos argumentam que a GC ndo ¢ e ndo pode ser uma disciplina separada com
um anico corpo de conhecimento. Desta forma torna-se importante poder listar e descrever
um conjunto de atributos necessarios e suficientes para constituir a GC como uma disciplina e

uma area que possa ser distinguida das outras.
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No mesmo contexto, Baskerville e Dulipovici (2006), sustentam que a GC tem como
fundamentos tedricos com relagdo a sua base racional ou légica as economias da informacéo e
a gestdo estratégica; com relacdo aos seus processos, a cultura, a estrutura e ao
comportamento organizacional, e a inteligéncia artificial; e com relacdo a sua avaliacdo, a
gestdo da qualidade e a medicdo do desempenho organizacional. Cada um destes

fundamentos tedricos apresentaram teorias que motivaram pressupostos chaves para a gestdo

do conhecimento. O quadro 5 mostra esse fluxo teorico.

. Teorias chave )
Propasito Teorias chave L
) Fundamentos produtos dos ] Exemplo da aplicacéo
aplicado . desenvolvidas para a ]
tedricos fundamentos das teorias na GC
na GC . GC
tedricos
Economia do
L conhecimento, redes de | Tordoir (1995), Inkpen
) Capital intelectual, ) )
Economia da ) conhecimento, ativos do | e Tsang (2005), Teece
) B propriedade ) o
informacdo ) conhecimento, difuséo (2000), Foray (2004),
intelectual . y
do conhecimento, gestdo | Beazley et al. (2002)
da continuidade
Base
. o ] Conner e Prahalad
racional Dumbsizing, aliangas de ]
. . .| (1996), Eisenberg
ou logica o conhecimento, estratégia )
Competéncias ] (1997), Inkpen e Dinur
3 o do conhecimento,
Gestao essenciais, (1998), (Conner &
. ) mercado do
estratégica capacidades ) Prahalad (1996),
o conhecimento, ) )
dindmicas ) Baskerville e Pries-
capacidade do ) )
) Heje (1999), Kafentzis
conhecimento
et al. (2004)
Valores culturais, Graham & Pizzo
Cultura )
o poder, controle e Cultura do conhecimento | (1996), De Long &
organizacional ]
confianca Fahey (2000)
Estrutura A busca das metas | Organizagdes do Starbuck (1997), Dyer
organizacional | organizacionais conhecimento & Nobeoka (2000)
Definicéo Criatividade Criacéo do .
o ) Nonaka e Takeuchi
dos organizacional, conhecimento, B
) - (1995), Wiig (1995),
processos | Comportament | inovacdo, codificagdo do
) ) Hansen et al. (1999),
0 aprendizagem conhecimento,
o o o Markus (2001),
organizacional | organizacional, reutilizacéo e
. . Nonaka e Toyama
memdria transferéncias do
. . (2003)
organizacional conhecimento
Inteligéncia Sistemas baseados | Infra-estrutura do Davenport et al.
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artificial no conhecimento, | conhecimento, (1998), O’Leary
mineragdo de arquitetura do (1998b), Zhuge
dados. conhecimento, (2002), Fayyad et al.
descoberta do (1996), Shaw et al.
conhecimento (2001)
) Equidade do Glazer (1998), Jordan
Gestdo da Gestao do risco, ) )
] ] conhecimento, estruturas | e Jones (1997), King e
qualidade benchmarking o ]
. qualitativas Zeithaml (2003)
Avaliacéo i i
Medicéo do Medicdo do Ahn e Chang (2004),
desempenho desempenho indices de desempenho Chang Lee et al.
organizacional | financeiro (2005)

Quadro 5 - Fluxo tedrico da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Baskerville e Dulipovici (2006)

Uma vez que a GC fornece o fundamento para que uma organizagdo possa entender e
alimentar suas fontes e atividades de conhecimento, torna-se imperativo que uma definigédo
standard ou operacional da GC seja desenvolvida e promulgada. Isto deve permitir as
empresas compartilhar experiéncias utilizando o mesmo construto, embora poucos
concordariam com uma definicdo comum sobre seu conceito, sendo evidente que ndo ha uma
acepcao standard para este termo (McMANUS; SNYDER, 2003).

Pillania (2009) apresenta algumas implicacdes devido a falta de consenso e de uma definicédo
clara da GC:

e A luta pela apropriacdo do conceito entre as varias areas funcionais, particularmente a Tl e
0s recursos humanos tem criado confuséo entre os usuarios deste termo no mercado, nas
universidades e nas escolas de negdcio.

e A confusdo e a falta de informagdo criada em torno do conceito tem gerado uma
percepcdo maior de complexidade e complicacdo, incentivando questionamentos sobre
sua propria credibilidade.

e Ao focar e trazer o conceito dentro de um dominio funcional como a TI, o conceito é
forcado a dito referencial e seu desempenho € limitado. Este é utilizado mais como uma
estratéegia de minimizacdo de riscos. Entdo, é essencial olhar o conceito de uma forma

abrangente e dentro do seu verdadeiro espirito ou esséncia.

No intuito de conceituar a GC, McManus e Snyder (2003) fizeram uma analise sobre as
principais definicdes propostas na literatura identificando as premissas em que elas se

fundamentam (quadro 6).
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Fonte

Defini¢cdo da GC

Premissa

Martin (2000)

Processo de identificacéo,
captura e alavancagem do
conhecimento para ajudar na

competitividade da organizacdo

A gestdo do conhecimento visa a
entrega de valor ao consumidor
por meio da aquisicdo, criacdo,
compartilhamento e reuso de
qualquer aspecto de
conhecimento relevante a
organizacdo e seu ambiente,

interno e externo.

Barth (2001)

Metodologia sistematica para
ajudar no fluxo da informacéo e
do conhecimento para as pessoas
certas para que elas possam agir

de formas mais efetiva.

A gestdo do conhecimento esta
relacionada a criacdo de uma
cultura organizacional que
aprenda da experiéncia, de forma
que se erros acontecem eles ndo

se repitam.

Dzinkowiski (2001)

A gestdo do conhecimento esta
relacionada a localizagéo ou a

criacdo de conhecimento Util e
sua disseminagdo pela

organizagéo.

A habilidade de gerir
conhecimento serd uma das
vantagens competitivas duraveis
que a companhia tera ao longo

do tempo.

Koch e Hope (2002)

A aplicacdo do conhecimento,
manipulacgdo das habilidades
para o desenvolvimento de
atividades de manipulacéo de
conhecimento que operam nas
fontes de conhecimento da
organizagdo com o objetivo de
atingir a aprendizagem
organizacional e projecdo. Este
processo € tanto facilitado
quanto constrangido pela
influénciada GC e é
desencadeada pela necessidade

de conhecimento.

A habilidade organizacional de
gerir conhecimento podera ser a
Unica fonte de vantagem

competitiva.

Buhler (2002)

A habilidade de utilizar
efetivamente o conhecimento
para desenvolver novos produtos
e servicos ou fazer mudancas
importantes na forma em que o

negacio é dirigido.

Somente pelo desenvolvimento
da aprendizagem organizacional
por meio do conhecimento que
as organizacdes adquirem, elas
podem adaptar-se e responder a

seu ambiente em constante
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mudanca.

Dusseldorp (2003)

Uma definicdo geral da gestéo
do conhecimento é conseguir a
informacdo certa para as pessoas
certas no tempo certo com o
objetivo de eles tomarem

melhores decisdes.

Retencéo da expertise de
funcionarios chave e o
melhoramento da interacdo entre
a tecnologia, pessoas e
processos. Investimento em uma
variedade de software e servicos

para suportar as iniciativas da

GC.

Quadro 6 - Principais definicbes da Gestdo do Conhecimento
Fonte: McManus e Snyder (2003)

Definicdes adicionais sobre a GC, consideradas relevantes pelo autor deste trabalho, séo

apresentadas no quadro 7.

Autor

Defini¢do

Wiig (1999)

A GC deve ser entendida sob trés perspectivas:

Desde a perspectiva de negécio: focado no por que, onde e em que medida a
organizacdo deve investir ou explorar seu conhecimento.

Desde a perspectiva da gestdo: focado em determinar, organizar, dirigir, facilitar e
monitorar as atividades e praticas relacionadas ao conhecimento requeridas para
atingir as estratégias e objetivos desejados pelo negécio.

Desde a perspectiva operacional: focado na aplicacdo da expertise para conduzir
tarefas e trabalhos relacionados ao conhecimento explicito.

Firestone e
McElroy (2003)

A gestdo do conhecimento é uma atividade humana que faz parte do processo da
gestdo do conhecimento de um agente ou um conjunto de agentes. O processo da
gestdo do conhecimento é uma rede continua, persistente e proposital de
interacGes entre agentes que visam a gestdo (manipular, dirigir, governar,
controlar, coordenar, planejar, organizar) de outros agentes, componentes e
atividades, participando no processo basico do conhecimento (produgéo e
integracdo do conhecimento) com o objetivo de produzir um todo unificado, bem
planejado e dirigido; produzindo, mantendo, aprimorando,adquirindo, e

transmitindo a base de conhecimento da organizacao.

Pillania (2004)

A gestdo do conhecimento como um processo continuo, sistematico, organizado e
explicito de criagdo, disseminagdo, aplicacéo, renovacéo e atualizagdo do

conhecimento com a finalidade de atingir os objetivos organizacionais.

Dalkir (2005)

A GC ¢ a coordenacdo deliberada e sistematica das pessoas, estrutura, processos e
tecnologia organizacional com o objetivo de agregar valor por meio da
reutilizacdo do conhecimento e a inovacao. Esta coordenacao € atingida por meio

da criagdo, compartilhnamento e aplicacdo do conhecimento, assim como da
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incorporacdo de licoes aprendidas e melhores praticas dentro da memoria

organizacional, visando o fomento da aprendizagem organizacional continua.

Quadro 7: Definicbes da Gestdo do Conhecimento

Firestone e McEIroy (2003) explicitam um erro comum em algumas das definicdes
apresentadas, indicando um falso foco no processo do conhecimento para a defini¢cdo da GC,
afirmando que a GC n&o € o processo de producdo e integracdo do conhecimento, sendo este
na verdade o processo do conhecimento. Adicionalmente esses autores comentam que muitas
defini¢bes carecem de uma falta de tratamento da “gestdo” assim como do “conhecimento”,

como se os especialistas pensassem que a GC ndo é uma forma de gestao.

E importante comentar que a referida gestdo aplica-se ndo sobre o conhecimento, por ser
considerado elemento dependente da pessoa conhecedora e sim sobre os fatores envolta do
conhecimento (estrutura organizacional, cultura, tecnologias de informagao etc.) por serem
considerados elementos independentes da pessoa conhecedora, visao alinhada com os estudos
de Davenpork e Prusak (1998).

No mesmo contexto, € relevante explicitar que as definicbes apresentadas estdo
fundamentadas em paradigmas influenciados pelas diferentes areas de conhecimento que vem
cada um dos autores e principalmente pela definicdo de conhecimento que sustenta cada um
deles.

Por Gltimo, Dalkir (2005) sugere que uma organizacao deve desenvolver sua prépria defini¢do
sobre a GC e sobre os principais conceitos relacionados a ela, de modo a criarem um norte
para suas atividades, existindo variadas definicdes na literatura e no mercado sobre a GC, mas
com apenas uma adotada pela companhia. Ele sugere a técnica de analise de conceito para

atingir a referida definicéo.

A definicdo que norteard este trabalho esta alinhada as definigdes sustentadas por Firestone e
McElroy (2003) e por Dalkir (2005), sendo assim, define-se a GC como a atividade de gestéo
(planejar, organizar, coordenar, dirigir, controlar, avaliar) de pessoas, estrutura, processos,
ferramentas e demais componentes organizacionais, com 0 objetivo de agregar valor para a
organizacdo por meio da producdo e integracdo do conhecimento (ciclo da gestdo do

conhecimento ou processo do conhecimento).

A definicdo apresentada evidencia a abrangéncia que deve ter a GC na organizagéo,

compreendendo aos seus principais elementos, dando fundamento ao enunciado que sustenta
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que a GC dé& origem a uma nova forma de gestdo organizacional; Adicionalmente, a definicéo
explicita o principal objetivo da GC (a agregacéo de valor) e sua base operacional (o processo

do conhecimento).
2.1.4 Ociclo da Gestdo do Conhecimento ou o processo do conhecimento

Segundo Birkinshaw e Sheehan (2002) os modelos de ciclo de vida desenvolvidos na
literatura aplicados a diferentes areas de conhecimento tém sido sucedidamente utilizados
como uma ferramenta para o entendimento de produtos, tecnologia, e atividades

organizacionais.

Para King et al. (2008), o ciclo da GC oferece uma forma util de organizar o proprio
pensamento sobre a GC. Ele é considerado a base operacional da sua implantacdo (CHANG et
al., 2005; DALKIR, 2005; NISSEN, 2002). Segundo Wong (2005) é importante que as
organizacfes abordem o assunto sob esta consideracdo devido a relevancia que ela tem na

criagdo de sucedidas companhias baseadas no conhecimento.

Em seguida serdo apresentados trés modelos do ciclo da GC, considerados pelo autor deste
trabalho os mais relevantes por terem sido validados, aplicados e/ou fundamentados pela
analise da literatura sobre o tema, e por que descrevem de forma detalhada e clara seus

componente, processos e a interacdo entre eles.
O ciclo integrado da gestdo do conhecimento de Dalkir

Baseado na analise dos principais modelos do ciclo da gestdo do conhecimento, Dalkir (2005)
propGe um ciclo integrado composto de trés estagios principais, como apresentado na Figura 6

e explicado a seguir:

1. Criagdo e/ou captura do conhecimento;
2. Disseminagéo e compartilhamento do conhecimento; e

3. Agquisicdo e aplicagdo do conhecimento.

Na transicdo do primeiro estagio para o segundo, o conhecimento ¢ avaliado. Na passagem do
segundo estagio para o terceiro o conhecimento é contextualizado com o objetivo de ser
entendido (aquisigdo) e utilizado (aplicagdo). Esses estagios realimentam o primeiro estagio e

o atualizam.
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A captura do conhecimento refere-se a identificacdo e consequente codificacdo de
conhecimento e know-how interno existente (geralmente ndo notado anteriormente) e/ou

conhecimento do ambiente externo a organizacao.

Avaliagdo
Estagio 1 ) Esté_gio 2
Criacéo e ou captura Disseminagéo e
de conhecimento compartilhamento
do conhecimento
Contextualizagéo
Estagio 3
Aquisicéo e
Atualizagio aplicacéodo

conhecimento

Figura 6 - O ciclo da gestdo do conhecimento
Fonte: Dalkir (2005)

A criacdo do conhecimento é o desenvolvimento de novo conhecimento e know-how,
inovacOes que ndo foram previamente existentes na organizacdo. Quando o conhecimento €
inventariado dessa forma, a seguinte fase critica é apresentar uma avaliacdo contra uma

selecdo de critérios altamente relacionados com os objetivos organizacionais.

Uma vez que se tem decidido que o novo conteido ou aquele recentemente identificado tem
valor suficiente, ele é disseminado e compartilhado por toda a organizacdo. O seguinte estagio
é sua contextualizacdo. Ela envolve manter uma relacdo entre o conhecimento e aquilo que se
conhece sobre ele. Contextualizacdo também implica identificar os atributos chave do
conteudo com o objetivo de oferecé-lo de forma adequada para a variedade de usuarios.

O ciclo da gestdo do conhecimento é posteriormente reiterado quando os usuarios entendem e
decidem fazer uso do contetudo. Os usuérios validam sua utilidade e comunicam quando o
conteddo esta ultrapassado ou quando ja ndo é mais aplicavel. Adicionalmente, 0s usuarios
validam o escopo do conteudo e o nivel de generalizagdo que as melhores préticas e licbes
aprendidas devem ter. Além disso, eles geralmente contribuem com novo contetdo, que

alimenta a um novo ciclo da gestdo do conhecimento.
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O ciclo de vida do conhecimento e o ambiente dos processos do negécio de McElroy e

Firestone

Firestone e McElroy (2005) e McElroy (2000), dentro da denominada segunda geracdo da
GC, propéem um modelo delimitado pela teoria de sistemas adaptativos complexos (CAS
Theory), que visa representar o processo pelo qual as organizagdes produzem, disseminam e
aplicam novos conhecimentos sobre os processos do negocio, por meio da aprendizagem

organizacional, baseada na tomada de deciséo (Figura 7).

Firestone e McEIlroy (2005) fundamentam que a GC é uma fun¢do natural nas organizaces.
A GC ndo gerencia, cria ou integra diretamente a maioria dos resultados do conhecimento nas

organizagfes, mas somente impacta os processos do conhecimento.
Este modelo ¢ balizado e pode ser entendido pelas seguintes premissas:

e Todo conhecimento inicia-se na mente do individuo. Sendo assim, uma fase primaria na
producédo e compartilhamento de novo conhecimento é a aprendizagem individual.

e Quando os individuos aprendem, eles confrontam suas experiéncias com sua atual forma
de pensar. No caso de desacordo é criada uma tensdo que deve ser resolvida. Isto pode
acontecer na mente das pessoas. Posteriormente estes individuos procuram outras pessoas
e em conjunto sdo submersos em um processo de comiseracdo e dialogo construtivo. Eles
criam seu préprio conhecimento ou suas proprias regras. E desta forma que comunidades
de conhecimento, interesse ou pratica emergem.

e A seguir, estas comunidades sdo envoltas em um processo continuo de criacdo e
negociagdo de conhecimento. Cada membro apresenta sua declaragdo de conhecimento,
logo, todas elas sdo analisadas, discutidas, modificadas e refinadas. Desta forma novo
conhecimento é formado. No caso em que a declaracdo do conhecimento validada pela
comunidade esteja contra o saber e a pratica atual, é criada uma nova tensdo, mas esta vez
em um nivel organizacional.

e Ao adotar e criar novo conhecimento as comunidade tentam po-lo na prética, ou integra-lo
na organizacdo. Esta é a fase de integracdo. No primeiro estagio desta fase, 0 novo
conhecimento é propagado na organizacao, seja de forma espontanea (compartilhnamento)
ou planejada (treinamento, pesquisa, difusao).

e As declaracbes do conhecimento sdo armazenadas ma midia e nos sistemas de
informacdo. No caso das crengas e as predisposicdes das crencas sdo armazenadas nas

mentes dos agentes. Por meio da base do conhecimento organizacional as crencas e as
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Figura 7 - O ciclo de vida do conhecimento e 0 ambiente dos processos do neg4cio
Fonte: McElroy (2000) e Firestone e McElroy (2005)
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declaragBGes do conhecimento sdo acessiveis em diferentes graus pelos individuos,
no processo de tomada de decisdo, dentro do ambiente dos processos do negocio e
do ambiente dos processos do conhecimento, gerando ciclos continuos.

e As crencas e declaragdes do conhecimento quando aplicadas nos processos do
negocio geram dois tipos de aprendizagem: aprendizagem de circuito simples,
quando um erro € detectado e corrigido sem questionar ou alterar as crencas ou
declaragfes do conhecimento envolvidos no sistema; e aprendizagem de circuito
duplo, quando uma desconformidade é corrigida examinando e alterando as crencas
e declaracdes do conhecimento (ARGIRYS; SCHON, 1978).

O ciclo da GC proposto por Firestone e McElroy (2005) e McElroy (2000) pode ser
resumido nas seguintes fases: producdo do conhecimento, avaliagdo do conhecimento,
integracdo do conhecimento e utilizacdo do conhecimento. Na utilizacdo se gera
questionamentos que motivam a aprendizagem de circuito simples e de circuito duplo a

nivel individual, grupal ou organizacional.

Segundo Dalkir (2005) uma das vantagens do modelo proposto por Firestone e McElroy
(2005) e McElroy (2000) é a clara descri¢do da avaliacdo do conhecimento e a decisao

consciente de sua integracdo na memaria organizacional.
O ciclo da gestao do conhecimento de King

King et al. (2008) estruturam o ciclo da GC nas seguintes fases (Figura 8):
criacdo/aquisicao, refinamento, armazenamento, transferéncia‘compartilhamento e
utilizagdo, que finalmente tem como alvo o aprimoramento do desempenho

organizacional.

O modelo proposto por King et al. (2008) foi baseado na revisdo de 68 artigos de
autores de 21 paises, validado e aprovado por 117 revisores de 24 paises, e

fundamentado nos nove artigos mais importantes do management science journal.

A figura 8 mostra que a iniciagdo do modelo envolve tanto a criagdo quanto a aquisicao
de conhecimento pela organizagdo. A criagdo do conhecimento envolve o
desenvolvimento de novo conhecimento ou substituicdo de conhecimento existente com

novo conteudo.
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- Assimilagao memoria - Aprendizagem individual
- Aprendizagem coletivo
- Resolugéo colaborativa de problemas
- Conhecimento embutido
- Criagéo de capacidades dinamicas
- Reutilizagdo do conhecimento

Compartilhamento

Figura 8 - Modelo do ciclo da gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de King et al. (2008)

Os quatro pontos embaixo da fase da criacdo referem-se aos quatro modos de criacao-
socializagdo de conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi (1995) amplamente
conhecidos na comunidade cientifica.

Em contraste da criacdo do conhecimento interno, a aquisicdo envolve a busca, 0
reconhecimento e a assimilacdo de conhecimento potencialmente valioso, geralmente
fora da organizacdo. Os pontos embaixo da fase da aquisicdo ilustram alguns processos

para adquirir conhecimento de fonte externas.

Apbs o conhecimento ser criado o0 adquirido, 0os mecanismos da gestdo do conhecimento
devem preparéd-lo para ser ingressado dentro da memoria da organizacdo e para a
maxima reutilizacdo no longo prazo. O refinamento do conhecimento refere-se ao
conjunto de processos e mecanismos que sao utilizados para selecionar, filtrar, purificar

e otimizar o conhecimento para sua inclusdo em varios meios de armazenagem.

Os pontos embaixo da fase de refinamento sugerem que o conhecimento tacito ou
implicito deve ser explicado, codificado e organizado em um formato apropriado e
avaliado de acordo com um conjunto de critérios para sua inclusdo dentro da memoria
organizacional. O conhecimento explicito precisa somente ser formatado, avaliado e

selecionado.

A memoria organizacional inclui o conhecimento armazenado na mente dos membros
da organizacdo, e o conhecimento que é mantido em repositorios eletrénicos ou fisicos,
que foram adquiridos e mantidos por grupos ou equipes e que estdo embutidos nos

relacionamentos internos e externos, nos processos do negocio, nos produtos e servicos.
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Com o objetivo de que o conhecimento tenha um amplo impacto organizacional, este
usualmente deve ser transferido ou compartilhado. Transferéncia e compartilhamento
podem ser conceituados como dos extremos de um continuum. Transferéncia envolve a
comunicacdo propositada e focalizada de conhecimento de um remetente para um
receptor de conhecimento. Compartilhamento é uma disseminacdo menos focalizada,
como através de um repositério, para pessoas que usualmente sdo desconhecidas pelo

contribuinte.

Uma vez que o conhecimento é transferido ou compartilhado com outros, este pode ser
utilizado ou aplicado através de um processo de elaboracdo (o desenvolvimento de
diferentes interpretacdes), infusdo (a identificacdo de questdes subjacentes) ou
meticulosidade (o desenvolvimento de mdltiplos entendimentos por diferentes
individuos ou grupos) com o objetivo de ser util para a inovacdo, a aprendizagem
coletiva, a aprendizagem individual e/ou para a resolucdo colaborativa de problemas.
Este pode ser embutido nas préaticas, sistemas, produtos, e relacionamentos da
organizacdo através da criagdo de capacidades organizacionais de conhecimento-

intensivo.

No final do ciclo, a producdo do conhecimento tem impacto no desempenho
organizacional. King et al. (2008), afirmam que aqueles que trabalham e pesquisam
tanto na GC quanto na aprendizagem organizacional tem que estar conscientes que estes

dois topicos ao final tratam sobre este assunto, desempenho organizacional.

Além dos trabalhos descritos, outros ciclos da GC foram apresentados por Alavi e
Leidner (2001), Bhatt (2000), Chang et al. (2005), Edwards (2003), Meehan e
Richardson (2003), Nissen (2002), Rus e Lindvall (2002), Wiig (1993).

Os ciclos da GC apresentados sdo evidentemente complementares, diferenciando-se
unicamente pelo detalhe de seu tratamento e a abrangéncia dos conceitos utilizados para
a explicacdo de suas fases. E importante evidenciar novamente que cada um destes
modelos € baseado em perspectivas diferentes do conceito e tipologia do conhecimento,
além das bases conceituais que cada autor possui dificultando a escolha de um dos

modelos para a delimitacdo deste trabalho.

Este trabalho considerara como guia conceitual o ciclo da GC sustentando por Firestone
e McElroy (2003, 2005): 1) por estar alinhado as escolhas feitas nos conceitos
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anteriores (dado, informacéao, conhecimento e taxonomia do conhecimento); 2) por estar
em concordancia com a visao de GC do autor deste trabalho; e 3) pelo detalhamento que
ele oferece ao apresentar as fases do ciclo da GC e especialmente pela integracdo com
0S processos e a aprendizagem da organizacao, fatos ndo muito claros ou ausentes nos
modelos propostos por Dalkir (2005) e King et al. (2008); sendo a clareza e o detalhe
principais objetivos deste trabalho.

2.1.5 Modelos da Gestdo do Conhecimento

Segundo Dalkir (2005), entender os diferentes estagios da GC por meio do seu ciclo é
muito importante, mas ndo suficiente. Desde uma perspectiva pratica a GC precisa de
um principio organizacional, uma estrutura que ajude na classificacdo dos diferentes
tipos de atividades e funcGes necessarias para lidar com todo o trabalho relacionado ao
conhecimento dentro e entre organizacgdes, é ai que surge a necessidade de um modelo

mais sistémico para a GC.

Embora os ciclos da GC apresentados no item anterior poderiam ser chamados de
modelos, o nivel de tratamento que fazem do tema € delimitado pelo processo do
conhecimento, sendo a idéia de modelo sustentada neste topico de um nivel
organizacional, integrando ndo s6 os processos do conhecimento, mas também outros

elementos da GC e da organizacao.

Segundo Pee e Kankanhalli (2009), os modelos da GC propostos na literatura podem ser
categorizados como modelos orientados ao processo, de capacitadores socio-ténicos,

contingenciais e orientados ao conhecimento.

Os modelos orientados ao processo examinam o processo da captura, compartilhamento
e aplicacdo do conhecimento para enterder os mecanismo pelos quais o valor é derivado
do conhecimento; modelos de capacitadores socio-ténicos identificam os fatores que
podem influenciar a adocdo e sucesso das ferramentas e praticas da GC; modelos
contingenciais reconhecem que o sucesso das iniciativas em GC depende do contexto
em que elas sdo implementadas; por ultimo, os modelos orientados ao conhecimento
focam-se na exploracao dos ativos do conhecimento e na mensuragao do valor do

capital intelectual.

Nesta secdo serdo apresentados os principais modelos presentes na literatura, tendo cada

um deles uma mistura das caracteristicas das categorias apresentadas por Pee e



50

Kankanhalli  (2009). Os modelos a serem apresentados s&o connsiderados
complementares, oferecendo cada um deles um aporte para 0 melhor entendimento da
GC.

O modelo de geracéo do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1995) apresentam um modelo para representar a criacdo do
conhecimento, abordando o tema sobre duas dimensdes, a ontoldgica e a

epistemoldgica.

A dimensdo ontologia considera o alcance em torno da criagdo do conhecimento, é
dizer, o ambiente ao redor do conhecimento, existindo neste ponto uma preocupagéo
com o0s niveis de entidades criadoras do conhecimento (individual, grupal,

organizacional e inter organizacional).

Neste contexto, Nonaka e Takeuchi (1995) consideram que o conhecimento é criado s6
por individuos. Uma Organizacdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. A
organizacdo apoia a criatividade individual e disponibiliza o contexto para que 0s
individuos gerem conhecimento. Esta visdo é compartilhada por autores como Argyris e
shon (1978) e por Firestone e McElroy (2003).

A dimensdo epistemoldgica esta baseada no processo de comunicacdo do conhecimento
por meio dos modos de conversdo entre o conhecimento tacito e explicito. Dada a
indisociabilidade desses dois tipos de conhecimento, existe um pressuposto critico de
que o conhecimento humano é criado e expandido através da interacdo social entre o

conhecimento técito e explicito.

Essa interacdo, denominada por Nonaka e Takeuchi (1995) de conversdao do
conhecimento acontece como se mostra na Figura 9, e abrange 0s processos de
socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizagdo; gerando respectivamente
conteddos naturalmente diferentes: conhecimento compartilhado, conhecimento

conceitual, conhecimento sistémico e conhecimento operacional.

A unido das duas dimensdes apresentadas anteriormente (ontologica e epistemoldgica)
permite a transferéncia do conhecimento do individuo para o grupo, para a organizagao

e entre organizacOes. A Figura 10 permite ter uma visao geral do descrito.
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Conhecimento tacito para Conhecimento explicito
Socializacéo Externalizagéo
Conhecimento
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N
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Internalizacéo Combinacéo
Conhecimento
explicito Gera conhecimento Gera conhecimento
operacional sistémico

Figura 9 - Modos de converséo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)
Adicionalmente Nonaka e Takeuchi (1995) apresentam cinco condi¢cBes necessarias

para o desenvolvimento adequado da espiral do conhecimento: intencdo, autonomia,

flutuacdo e caos criativo, redundancia e variedade de requisitos.
Dimensé&o
Epistemologica Externalizagdo

Conhecimento
explicito Combinacéo

Conheciment '

tacito Socializacao .

Internalizacéo

Dimens&o
Ontoldgice

Individual Grupo Organizacéo Interorganizac¢éao

- »
« »

Nivel do conhecimento

Figura 10 - As duas dimensdes da criag¢do e conversdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)
A dimensdo “tempo” tem papel muito importante NOS processos de criacdo e conversdo

do conhecimento organizacional, uma vez que ocorrem através de sucessivas interacoes
entre individuos e grupos. Para incorporar essa dimensao na teoria, Nonaka e Takeuchi
(1995) apresentam um modelo integrado de cinco fases do processo de criagcdo do

conhecimento organizacional, a partir das analises dos quatro modos de conversao e das
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— - —>
Conhecimento tacito de Internalizacéo pelos Conhecimento explicito como
organizagdes colaboradoras usuarios anuncios, patentes, produto e/ou
e de usuarios Servigo

Figura 11 - Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)
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cinco condicOes capacitadoras: compartilhamento de conhecimento técito, criacdo de
conceitos, justificagdo de conceitos, criagdo de um arquétipo e difusdo interativa do

conhecimento (Figura 11):

O modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1995), ndo s6 aborda os modos de
conversdo do conhecimento, mas também as condi¢Ges necessarias para sua realizacéo e

descreve seu processo no ambiente organizacional.

Baseados nos estudos apresentados, Nonaka et al. (2000) propGem um modelo
aprimorado para a criagdo do conhecimento composto de trés elementos: 1) 0 processo
SECI, o processo da criagdo do conhecimento por meio da conversdo entre o
conhecimento técito e explicito; 2) ba, o contexto compartilhado para a criagdo do
conhecimento; e 3) os ativos de conhecimento, entradas, saidas e mediadores do

processo de criagdo do conhecimento (Figura 12).

O conceito de ba relaciona-se ao contexto compartilhado que sustenta a criagdo do
conhecimento. O conhecimento precisa um contexto fisico para ser criado, ba (que em
realidade significa lugar) oferece tal contexto. Ba é o contexto compartilhado em que o
conhecimento é difundido, criado e reutilizado. No processo de criacdo do
conhecimento a geracgdo e regeneracdo de ba € critica devido a que € ela que fornece de
energia, qualidade e lugar para desempenhar a converséo individual e crescer ao longo

da espiral do conhecimento.

4 N\ 4 N\

Conversdo entre 0

e Plataforma para a

conversio do Qualidade & conhemmer)tg tacito e
. : explicito
conhecimento energia
e Espaco paraa
autotranscendéncia @
- J N J

Moderador Entra%
Saida

e Desenvolvimento e mudancas
por meio do processo
continuo de conversdo do
conhecimento

e Moderar o desempenho de ba
como plataforma para SECI

Figura 12 - Trés elementos do modelo da criacdo do conhecimento
Fonte: Nonaka et al. (2000)
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Hé& quatro tipos de ba: ba originador, ba dialogador, ba sistematizador e ba exercitador,
todas elas definidas por duas dimens@es de interacdo (Figura 13). Uma dimensédo é o
tipo de interacdo, se ela é realizada individual ou coletivamente. A outra dimenséao € a
midia usada nessa interacdo, se a interacdo é por medio de contato face-to-face ou por

médio de midia virtual como livros, manuais, e-mails ou teleconferéncias.

Tipo de interacdo

Individual Coletivo

Face-to-face Ba originador Ba dialogador

Midia

7
Z

Z)

Virtual Ba exercitador Ba sistematizador

Figura 13 - Quatro tipos de ba
Fonte: Nonaka et al. (2000)

O Ba existe em muitos niveis ontoldgicos e estes niveis podem ser ligados para formar o
ba maior. Individuos formam o ba para as equipes, que por sua vez formam o ba para a
organizacdo. Posteriormente, o ambiente do mercado torna-se o ba da organizacao.
Sendo assim, ba é um conceito que transcende as fronteiras entre o micro e 0 macro. A
interacdo organica destes diferentes niveis de ba podem amplificar o processo de

criagdo do conhecimento.

O terceiro componente do modelo proposto por Nonaka et al. (2000) séo os ativos de
conhecimento, eles formam a base para o processo de cria¢do do conhecimento. Ativo é
definido como os recursos que sdo indispensaveis para criar valor na organizagdo. Os
ativos de conhecimento sdo as entradas, saidas e os fatores moderadores do processo de
criagdo do conhecimento. Por exemplo, a confianca entre os membros da organizagéo é

criada como uma saida do processo de criacdo do conhecimento, a0 mesmo tempo ela
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modera como 0 ba funciona como uma plataforma para o processo de criacdo do

conhecimento.

Para entender como os ativos de conhecimento sdo criados, adquiridos e explorados,
Nonaka et al. (2000) propdem uma categorizacdo do conhecimento em quatro tipos:
ativos de conhecimento experienciais, ativos de conhecimento conceituais, ativos de

conhecimento sistematicos e ativos de conhecimento rotineiros (Figura 14).

Ativos de conhecimento experienciais
Conhecimento tacito compartilhado por
meio de experiéncias comuns

e Habilidades e know-how dos

Ativos de conhecimento conceituais
Conhecimento explicito articulado por
médio de imagens, simbolos e

individuos linguagem
. . e Conceitos de produtos
e Cuidado, amor, confianca e e Desenho
seguridade

. - x e Equidade de marca
e Energia, paixdo e tensdo

Ativos de conhecimento rotineiros Ativos de conhecimento sistematicos

Conhecimento tacito rotineiros e Conhecimento explicito sistematizado e
incorporados em acdes e praticas empacotados

e Know how de operacBes dodiaa |e Documentos, especificagOes,
dia manuais

¢ Rotinas organizacionais e Banco de dados

e  Cultura organizacional e Patentes e licengas

Figura 14 - Quatro categorias de ativos de conhecimento
Fonte: Nonaka et al. (2000)

Segundo Nonaka et al. (2000), para gerir efetivamente a criagdo e exploracdo do
conhecimento a companhia deve mapear seus estoques de ativos de conhecimento, mas
que a catalogacdo do conhecimento existente ndo é suficiente, devido a que os ativos de
conhecimento sdo dinamicos, e novos ativos de conhecimento podem ser criados de

ativos existentes.

Resumindo o modelo, poderia se disser que, utilizando os ativos de conhecimento
existentes, uma organizagédo cria novo conhecimento por meio do processo SECI que
toma lugar no ba. Logo, o conhecimento criado torna-se parte dos ativos de
conhecimento da organizacdo, que por sua vez torna-se a base para uma nova espiral de

criagdo do conhecimento.

Por ultimo, Nonaka et al. (2000), argumenta que ba deve ser energizada para poder

oferecer energia e qualidade ao processo SECI, com esse objetivo, o produtores de
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conhecimento tém que fornecer as condigdes necessarias, nomeadas como condi¢oes
capacitadoras, j& apresentadas anteriormente (intencdo, autonomia, flutuacdo/caos
criativo, redundancia, variedade de requisitos), e que no artigo de Nonaka et al. (2000)

acrescenta-se 0 amor, o cuidado, a confiangca e 0 compromisso.

Segundo Nonaka et al. (2000), promover o amor, o0 cuidado, a confianca e 0
compromisso entre 0s membros da organizacdo é importante devido a que formam o
fundamento para a criagdo do conhecimento. Para pode fazer esta promocdo, 0S
produtores de conhecimento precisam estar altamente inspirados e comprometidos com
0 objetivo, precisando ser também desinteressados e altruistas; eles ndo devem tentar
monopolizar o conhecimento criado pela organizacéo ou tomar o crédito dos logros dos

outros.

A importancia de descrever a teoria completa e a evolucédo do trabalho de Nonaka e
Takeuchi (1995) e Nonaka et al. (2000), embora de forma resumida, advém do limitado
estudo e abordagem que fazem alguns estudos sobre a teoria da criacdo do
conhecimento, restringindo sua visdo ao estudo da espiral do conhecimento, e
negligenciando o ba e os Ativos de Conhecimento, assim como a dimensdo tempo,
elementos muito importantes no estudos dos referidos autores. Adicionalmente, sendo
objetivo deste trabalho propor um modelo para a GC, ndo poderia deixar de lado a
revisao de um dos modelos mais relevantes da literatura para sua posterior comparacao,

atividade realizada no item resultados.
O modelo de estagios para a gestdo do conhecimento

Lee e Kim (2001) identificaram varios componentes alvo da GC, entre eles, o
conhecimento propriamente dito, os processos de gestdo, os trabalhadores do
conhecimento, as relagdes humanas baseadas na confianca, as tecnologias da
informacdo, a cultura baseada no conhecimento, a estrutura organizacional flexivel, o
desempenho e a recompensa. Destes componentes foram selecionados quatro (Figura
15), o conhecimento organizacional, os trabalhadores do conhecimento, o processo da
gestdo do conhecimento e as tecnologias da informagdo. Lee e Kim (2001) argumentam
a desconsideracdo dos elementos adicionais baseados na complexidade, abrangéncia ou
imprecisdao que eles apresentam. Adicionalmente, Lee e Kim (2001) evidenciam na

Figura 15 as abordagens para o desenvolvimento das préaticas da GC.
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Esses elementos, ao longo da evolucdo da GC na organizacdo, desempenham funcées

cada vez mais completas, permitindo o sucesso das praticas da GC (quadro 8).

Abordagem Gerencial

Abordagem Técnica

Educacdo/Treinamento,
Mensuracdo e Incentivo,
Gestdo da Qualidade

Trabalhadores do
conhecimento

Conhecimento
organizacional

Gestdo do conhecimento

Multimidia, Mapas de
Conhecimento, Mapas de
Especialistas, Motores de

Busca

Tecnologias da
Informacéo

Estrutura flexivel,
Empowerment, Cultura,
Lideranca

Processos da Gestdo do
Conhecimento

SGC
Data Mining
Debates/Féruns
Internet/Intranet

Figura 15 - Objetos da Gestdo do Conhecimento e as abordagens organizacionais

Fonte: Lee e Kim (2001)

No quadro 8, pode-se observar que o ciclo da GC,

resumido na criacao,

compartilhamento e utilizagdo do conhecimento, e apresentado em mais detalhe no item

4 deste capitulo, é a base para a estruturacdo dos elementos da GC no modelo proposto

por Lee e Kim (2001), embora esta caracteristica ndo seja totalmente explicita para

todas as fases.

Elementos

Evolugéo da organizacéo

Conhecimento organizacional

Aquisicdo do conhecimento
Criagdo do conhecimento
Integracdo do conhecimento

Conhecimento em rede

Trabalhadores do conhecimento

Absorvedor do conhecimento
Criador do conhecimento
Especialista do conhecimento

Coordenador do conhecimento

Processos da gestdo do

conhecimento

Aquisicéo
Criagéo
Compartilhamento interno

Compartilhamento global

Sistemas de tecnologias de

informacédo

Fechados
Isolados

Nivel empresarial




Nivel global

Quadro 8 - Evolucdo das funcdes dos elementos da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Lee e Kim (2001)
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O modelo proposto por Lee e Kim (2001) para um estadgio de maturidade da GC

possuiria uma estrutura em que o conhecimento é compartilhado e integrado em rede

em toda a organizacao, os trabalhadores do conhecimento sdo especialistas e coordenam

as atividades de seu dominio, e os sistemas de informacdo sdo utilizados por todos o0s

membros da companhia. Tudo isto com o objetivo de aprimorar as atividades

organizacionais.

O modelo integrado da gestdo do conhecimento

Hanzick (2003), baseada na necessidade de uma visdo holistica, uma consisténcia

terminologica e uma unidade de analise, propde uma estrutura integrada para a GC

(Figura 16).

Conhecimento

Processos do
conhecimento

Capacitadores
do
conhecimento

Medigdo

Know-that Know-that
explicito tacito
fatos crengas
conceitos valores
teorias ideais
Know-how Know-how téacito
explicito
habilidade
regras
. esperteza
procedimentos T
instinto
modelos
Gerar
Transferir
Aplicar
Ambiente Infra-estrutura
organizacional tecnolégica
estrutura —— redes
lideranca bancos dados
cultura agentes

Figura 16 - Estrutura integrada da Gestéo do Conhecimento

Fonte: Hanzick (2003)
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O modelo abrange 0s conceitos, 0s processos e 0s capacitadores do conhecimento e trés
capas de inter-relacdo entre esses elementos. O conhecimento ou conhecimento
trabalhador (working knowledge) é definido como o conhecimento que a organizacdo
deve possuir e utilizar para manter o sucesso. Esta primeira capa responde a
consideracao sobre a localizacdo do conhecimento e sua natureza, ela estd composta de
uma matriz dois por dois com as dimensdes tacita e explicita. Conhecimento explicito
para Hanzick (2003) é definido como o conhecimento que tem sido externalizado e
existe nos artefatos de conhecimento. Conhecimento ticito é definido como o
conhecimento incorporado dentro da mente dos membros da organizacao,
diferenciando-se do conceito tradicional proposto por Nonaka e Takeuchi (1995) no
sentido em que inclui todo o conhecimento mantido na mente das pessoas, indiferente
de sua dificuldade de articulacdo ou comunicacdo. Com relacdo a sua natureza, know
that é conceituado como conhecimento cognitivo e engloba aspectos sobre o que, onde,
quando, quem etc. Know-how refere-se a conhecimento técnico, 0 processo passo a

passo para a realizacdo de alguma tarefa.

Com relagéo aos processos do conhecimento, o modelo distingue trés tipos, aqueles que
geram conhecimento novo, 0s que transferem o conhecimento existente e 0s processos
que aplicam o conhecimento possuido para a producdo de novo conhecimento.
Adicionalmente, a estrutura prop@e dois grandes grupos de fatores sdcio-técnicos como
principais capacitadores do conhecimento, o ambiente organizacional e a infra-estrutura
tecnoldgica. Por ultimo, o modelo incorpora um elemento de medicdo na forma de um
circuito de realimentacdo que sugere a necessidade de uma auditoria continua do

conhecimento e potenciais corre¢des da estratégia da GC com o passar do tempo.
O modelo da efetiva gestdo do processo do conhecimento

Orzano et al. (2008) baseados em uma aplicacdo no setor satide propem um modelo
para a GC (Figura 17), focado na efetiva gestdo do processo do conhecimento com o
objetivo de impactar no desempenho organizacional e a satisfacdo do trabalho de tal

forma que aprimore a tomada de decisdo e a aprendizagem organizacional.

Orzano et al. (2008) definem a GC como 0 processo em que as pessoas na organizagao
descobrem, compartilham e desenvolvem o conhecimento para a agdo, o que implica
que: a) um artefato de conhecimento, que é o conhecimento codificado, estd em uma

forma insuficiente para o uso efetivo do conhecimento na pratica; b) um numero de
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interdependéncias sdo necessarias para a GC; c) existe dimens@es sociais e técnicas para
esses processos como um resultado da natureza técita e explicita do conhecimento e; d)
a acao origina-se da dimensao tacita do conhecimento e dos processos envolvidos na

consecucdo da missdo da organizacéo.

Processos criticos
|
|

Descoberta do conhecimento

Compartilhamento do

4 -
Capacitadores conhecimento

Desenvolvimento do
conhecimento

Tomada de decisdo
(fazer sentido)
Aprendizagem organizacional

2

Desempenho organizacional
(Qualidade, Produtos/Servicos, Produtividade, Satisfagdo no
trabalho)

Resultados intermedidrios  —————

Resultados — — — — — —

Figura 17 - Modelo de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Orzano et al. (2008)

O modelo estd composto de capacitadores, processos criticos e as consequéncias de

efetivos programas de GC.

Os capacitadores fornecem o fundamento necessario para a organizagdo incrementar sua
efetividade nas praticas GC, eles sdo as redes ativas, a pratica refletiva, os
relacionamentos Uteis, a infra-estrutura robusta, a tecnologia acessivel, a lideranca de

apoio, comunicacdo efetiva e o clima de confianca.
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Os processos criticos incluem a descoberta, compartilhamento e desenvolvimento do
conhecimento. A descoberta do conhecimento abrange 0s processos que permitem a
organizacdo fazer sentido e utilizar objetos de dados, informacdo e conhecimento que
podem estar presentes na organizacdo, mas ndo estdo codificados, analisados ou
acessiveis para os membros. Os processos de descoberta também estdo relacionados a
prevencéo de perda de conhecimento por agentes que deixam a organizacao.

O compartilhamento do conhecimento compreende a transferéncia e difuséo do
conhecimento, incluindo processos que aprimoram a disposicdo e habilidade de
membros conhecedores na organizacdo para compartilhar o que eles sabem visando

ajudar os outros na sua aprendizagem e conhecimento.

O desenvolvimento ou criacdo do conhecimento descreve 0S processos gque permitem
aos membros da organizacdo criar novos entendimentos, inovacdes e uma sintese do

que é conhecido até agora.

A aplicacdo da GC facilita a tomada de decisdo e a aprendizagem individual e

organizacional visando atingir a missdo organizacional e aprimorar o desempenho.
O modelo geral de maturidade da gestdo do conhecimento

Pee e Kankanhalli (2009) baseados na teoria do ciclo de vida e na analise dos modelos
que abordam a GC sob esta perspectiva, descrevem o0s processos pelos quais a GC €
explicitamente definida, gerida, controlada e efetuada nas organizacfes intensivas em

conhecimento.

O modelo denominado como modelo geral de maturidade da gestdo do conhecimento
fundamenta-se em uma estrutura de estagios e tem dois componentes principais (quadro
9): 0 nivel de maturidade e as areas de processos criticos, estas Ultimas definidas como
areas em que a organizacdo deve focar seus esforcos para garantir o sucesso das praticas
da GC.

No modelo cada nivel de maturidade é caracterizado em termos de trés areas de
processos criticos (pessoas, processos e tecnologia), e cada area é descrita por um
conjunto de caracteristicas. Essas caracteristicas especificam praticas chave que ao
serem desenvolvidas coletivamente, ajudam a organizacdo na consecucdo dos objetivos

de um nivel em particular.
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Nivel de Descricéo Areas de processos criticos
maturidade geral Pessoas Processos Tecnologia
Pouca o L Né&o ha processos
A organizag&o e sua . .
nenhuma . formais de Nenhuma tecnologia
. gente ndo sdo cientes .
intencado de ) captura, ou infra-estrutura
o ) da necessidade de ] o
1| Inicial gerir ) compartilhamento | especifica de gestao
gerir formalmente N )
formalmente o e reutilizacdo do do conhecimento
] Seus recursos de . .
conhecimento ) conhecimento instalada
o conhecimento o
organizacional organizacional
A organizacéo
é ciente e tem L ) .| Projetos pilotos em
) 3 A geréncia é O conhecimento é y
a intencdo de ) o ] gestéo do
) consciente da indispensavel para ) B
. gerir seu ) conhecimento séo
2| Consciente ) necessidade de uma o desempenhodas |
conhecimento, y . iniciados (néo
gestédo do rotinas, as tarefas )
mas ) necessariamente pela
conhecimento forma | séo documentadas o
desconhecem geréncia)
como fazé-lo
A geréncia é
consciente de seu
papel de
. —  Processos
encorajar a
. para a gestdo
gestdo do
) do conteudo e
conhecimento.
o ) da —  Estruturas
A organizagéo Treinamento ] N
. . ) informagao béasicas para a
instala uma bésico em GC é
) ] . sdo GC sdo
infra-estrutura providenciado ) )
o ) formalizados instaladas.
3| Definido basica para Estratégias
] — Métricassdo | — Alguns projetos
suportar a bésicas em GC
N . usadas para de bom nivel em
gestéo do séo
. ] medir o GC sdo
conhecimento desenvolvidas ) )
o incremento desenvolvidos.
Roles individuais
da
da GC sédo o
o produtividade
definidos L
devido a GC.
Sistemas de
incentivos sdo
implementados
Iniciativas da A GC mantém Medicao —  Sistemas de GC
. GC séo bem estratégias quantitativa dos sdo amplamente
4| Gerido ]
estabelecidas comuns e processos da instalados na
na metodologias gestéo do organizacao
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organizacdo

estandardizadas
AGCé
incorporada na
estratégia geral

da organizacdo

conhecimento

A utilizacdo dos
sistemas de GC
estd em um nivel
razoavel

Perfeita

— Mais treinamento integracdo da

avangado em GC tecnologia com a
— Padrdes arquitetura do

organizacionais conteddo

—  Os processos
da GC séo
constantemen

te avaliados e
A GC esta .
aprimorados
completament
) —  Processos da
e integrada na ]
L GC existentes
organizacéo e

] podem ser
é
] A cultura do facilmente A infra-estrutura da

continuamente . .

o ] compartilhamento adaptados GC existente e

5| Otimizador | aprimorada . )
] esta para continuamente
AGCéum S ]
institucionalizada responder a aprimorada

componente

L novos
automatico em

| requerimento
qualquer o
s do negdcio
processo _
—  Procedimento

s da GC sao

organizacional

uma parte
integral da

organizacéo.

Quadro 9 - Modelo geral de maturidade da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Pee e Kankanhalli (2009)

A area critica pessoas inclui aspectos relacionados a cultura organizacional, estratégias e
politicas; a area critica de processos refere-se a aspectos concernentes as atividades da
GC tais como o compartilhamento, aplicacdo e criacdo do conhecimento; e a area critica

de tecnologia relaciona-se a aspectos sobre a tecnologia e infra-estrutura da GC.

Para reforcar a idéia do modelo de maturidade para a GC, Pee e Kankanhalli (2009)
propdem um instrumento de avaliacdo de maturidade, estruturado nessas areas criticas e
em perguntas que foram geradas em base a instrumentos de avaliagéo identificados na

literatura ou de propria autoria desses autores.
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O presente trabalho apresentou os modelos da GC com o objetivo de formar uma base
de referéncia que sustente o modelo a ser proposto pelo autor por meio de comparacéo e
analise. Sendo assim, ndo se tomara nenhum modelo em particular para delimitar o

fundamento conceitual nem os resultados deste trabalho.

E importante evidenciar componentes comuns ou relevantes nos modelos apresentados

para que sirvam para a analise dos resultados deste estudo. Dessa forma, foram

identificados cinco componentes: O processo ou ciclo da GC (criagdo, captura,

compartilhamento e utilizacdo do conhecimento), os capacitadores da GC ou fatores

criticos de sucessos, o0s resultados da GC, os tipos de conhecimento e sua interacdo, e 0s

niveis de maturidade da GC. O quadro 10 resume estes componentes para cada modelo.

Capacitadores | Resultados da Tipos de Niveis de
Modelo Processos da GC ) )
daGC GC conhecimento | maturidade
. e Ativos de
e Intencéo
. conhecimento
e Autonomia o
) experienciais
L o Flutuacdo/Caos .
Nonaka e [¢Criacdo o e Ativos de
] ) criativo ] ]
Takeuchi [#Compartilhamento ) conhecimento  [#Conhecimento
- eRedundancia o .
(1995) e jeJustificacdo conceituais tacito
e \ariedade de . . -
Nonaka |eConstrugdo de o e Ativos de e Conhecimento
. Requisitos . .
etal. arquetipo conhecimento explicito
e Cuidado, amor, . .
(2000)  leDifuséo sistematicos
confianca e .
) e Ativos de
compromisso .
conhecimento
eBa .
rotineiros
eRedes ativas
e Préatica reflexiva
eRelacionamento
s Uteis e Tomada de
e Infra-estrutura decisdo e Conhecimento
Orzano |eDescoberta _ o
] robusta e Aprendizagem tacito
etal. e Compartilhamento L ) -
) e Tecnologia organizacional |eConhecimento
(2008)  |eDesenvolvimento i .
acessivel e Desempenho explicito
eLideranca de organizacional
apoio
e Comunicacao
efetiva
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eClima de

confianca

e Trabalhadores
do

L conhecimento e Iniciacdo
® Aquisicao )
Leee L e Conhecimento e Propagacao
) eCriacdo o e Desempenho
Kim organizacional o - e Integracéo
e Compartilhamento ] organizacional
(2001) e Tecnologias da e Trabalho em
e Integracédo i N
informacéo rede
e Processos da
GC
e Know-that
) explicito
e Ambiente
3 o e Know-that
. eGeragdo Organizacional o
Hanzick ) e Desempenho tacito
e Transferéncia e Infra-estrutura o -
(2003) . organizacional [e Know-how
e Aplicacédo tecnologica .
) explicito
e Medicéo
e Know-how
tacito
e Inicial
Pee e Captura .
. Pessoas e Consciente
Kankanh | Compartilhamento e Desempenho
. L Processos - e Definido
alli Reutilizacdo ) organizacional
Tecnologia e Gerido
(2009)
e Otimizador

Quadro 10 - Componentes comuns dos modelos da Gestdo do Conhecimento

2.1.6 Fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento

A idéia de identificar os fatores criticos de sucesso como base para determinar a

informacdo que os gerentes precisam foi proposta nos anos 60, mas SO tornou-se

popular com Rockart (1979), que definiu o conceito de fator de sucesso
(VALENZUELA, 2008).

Segundo Rockart (1979), em qualquer organizacdo alguns fatores sdo considerados

chave para seu sucesso, se 0s objetivos associados aos fatores ndo sdo atingidos a

organizacao falird, possivelmente de forma catastrofica. Os fatores criticos de sucesso

sdo o0 numero limitado de &reas em que os resultados, se satisfatorios, assegurardo um

sucedido desempenho competitivo para a organizacdo. S8o as areas chaves onde as

coisas devem andar bem para assegurar o sucesso de uma organizag&o.
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Em termos da GC, os fatores criticos podem ser vistos como aquelas atividades e
praticas que devem ser desenvolvidas com o objetivo de assegurar o sucesso da
implantacéo e desenvolvimento da GC (WONG, 2005).

A literatura aborda este tdpico desde diferentes perspectivas, trabalhos que visam a
identificacdo dos fatores criticos de sucesso de setores organizacionais especificos, ou
realidades regionais diferentes, estudando institui¢cbes de diversos tipos e tamanhos, ou
até identificando fatores de fracasso com o objetivo de evidenciar os elementos criticos

na GC, no quadro 1lapresenta-se um resumo destes trabalhos.

Autor Fatores criticos de sucesso

o Forte ligagdo a um imperativo do negécio

e Visdo e arquitetura forte paraa GC

Skyrme e e Lideranc¢a de conhecimento
Amidon e Cultura de criagdo e compartilhamento do conhecimento
(1997) « Aprendizagem continua

e Infra-estrutura de tecnologia bem desenvolvida para apoiar a GC

e Processos de conhecimento organizacionais sistematicos.

e Relacionar a GC com o desempenho econdmico ou o valor da industria
o Propésito e linguagem clara

o Estrutura de conhecimento flexivel e standard

Davenport | e Mdltiplos canais para a transferéncia do conhecimento

(1998) o Cultura de conhecimento amigavel

e Infra-estrutura organizacional e técnica

¢ Mudanca nas praticas motivacionais

e Suporte da alta geréncia

o Estratégia de GC suportada pela alta geréncia
o Gerente do conhecimento

o Infra-estrutura de GC

Liebowitz o _ ]
o Repositorios e ontologia de conhecimento
(1999)
o Sistemas e ferramentas de GC
e Incentivos para encorajar o compartilhamento do conhecimento e uma cultura de
sustento
o Estratégia de GC
e Lideranca de conhecimento
APQC . : . .
(1999) e Cultura de criacdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento

e Tecnologia de sustento para as praticas de GC

e Medicdo ou avaliacdo da GC
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e Lideranca de conhecimento
e Cultura voltada a GC

Hasanali e Estrutura organizacional para a GC
(2002) ¢ Roles e responsabilidades bem definidos para atividades de GC
o Infra-estrutura de T de sustento paraa GC
e Medicdo ou avaliacdo da GC
o Suporte e lideranga gerencial para exemplificar o comportamento desejado para a GC
o Cultura que valora o conhecimento e encoraja sua criagdo, compartilhamento e
aplicacdo. Cultura de cooperagdo, confianga e inovagdo
e Tecnologia da Informacéo para sustentar os processos da GC na organizagdo
o Estratégia clara e bem definida para saber como atingir os objetivos da GC
o Medicéo ou avaliacdo das atividades da GC
Wong e Infra-estrutura organizacional, estabelecendo um conjunto de papeis e equipes para
(2005) desempenhar as atividades da GC
pequena e o Processos e atividades da GC determinados de forma sistematica e estruturada
média o Auxilio motivacional para praticar a GC. Incentivos, prémios, ou ajuda motivacional
empresa para encorajar as pessoa a compartilhar e utilizar conhecimento
¢ Recursos financeiros e capital intelectual para sustentar, coordenar e executar 0s
papeis relacionados ao conhecimento
e Treinamento e educacédo para que os membros tenham consciéncia da necessidade da
GC e vejam ao conhecimento como um recurso chave para a viabilidade da companhia
o Gestdo de recursos humanos, principalmente no recrutamento, desenvolvimento e
retencdo de membros com perfil propicio paraa GC
e Tecnologia (conectividade, usabilidade, confianga, custo de manuten¢éo)
Chuae o Cultura (politicas, compartilhamento do conhecimento, imagem percebida,
Lam compromisso da alta geréncia)
(2005) ¢ Contetido (cobertura, estrutura, relevancia e preciséo, destilacdo do conhecimento)
Fatores de ¢ O projeto da GC (envolvimento dos usuarios, especialista técnicos e de negécio,
fracasso gestdo de conflito, estratégia de langamento, custo do projeto, avaliacéo do projeto,
envolvimento de consultores externos)
o Treinamento do pessoal ndo s nas atividades da GC, mas em toda atividade
organizacional, visando tornar-se uma organiza¢do em aprendizagem
e Envolvimento do pessoal nas decisfes organizacionais. Refere-se ao grau que 0s
Chong e funcionarios compartilham a informag&o, o conhecimento, os prémios e o poder em
Choi toda a empresa.
(2005) o Equipes de trabalho para o enriquecimento de habilidades na solugéo de problemas

organizacionais e o fortalecimento da confianca em ter seus membros
e Empowerment dos funcionarios para preencher suas necessidades de conhecimento e

permiti-lhes desempenhar melhor suas fungdes, além de oferecer sentido de liberdade
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e Lideranca e compromisso da alta geréncia com a GC

o Infra-estrutura de sistemas de informacao para apoiar as atividades da GC

e Avaliacdo do desempenho e do impacto do conhecimento na organizacdo

e Cultura de conhecimento amigavel para facilitar os processos do conhecimento

e Benchmarking para a captura de conhecimento realmente Util para a organizacéo e a
comparacao das praticas de GC intra e inter organizacdes.

e Estrutura de conhecimento, para apoiar sua criacdo, compartilhamento e utilizacdo de
forma individual o em grupo, de dentro ou fora da organizacéo

¢ Eliminacdo de barreiras organizacionais que restringem as atividades de GC em geral
de toda a organizacao (hierarquia, regulamento rigido, falta de incentivos, centralismo

etc.)

Yeh et al.
(2006)

o Estratégia de negdcio bem definida que guie as praticas de GC

e Lideranca e apdio da alta geréncia para a GC

o Cultura organizacional de cooperacéo, fluxo do conhecimento e confianga

e Pessoas como o centro para a criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento
organizacional

e Tecnologia da informag&o que sustente e coordene a GC

Jafari et al.

(2007)

¢ Trabalho em equipe e recursos de GC (envolvimento e consciéncia do pessoal,
estrutura do conhecimento, criagdo e compartilhamento do conhecimento, arquitetura
do conhecimento, comunidades de pratica)

e Lideranca e compromisso da alta geréncia (suporte e compromisso da alta geréncia,
metodologia sistematica para a GC, gerente de conhecimento responsavel)

o Apropriada infra-estrutura organizacional (disponibilidade da companhia para a GC,
infra-estrutura organizacional, integracdo da GC aos sistemas atuais)

o Piloto, benchmarking e sistemas de GC

e Seguranga no trabalho e enriquecimento laboral

o Cultura, gestdo da mudanca e estratégia (confianca)

¢ Organizagdo flexivel e colaborativa (colaboracdo, comunicacdo, tomada de risco
estrutura organizacional flexivel e dindmica)

e Treinamento e aprendizagem (Educacdo e treinamento do pessoal, aprendizagem

continua)

Bishop et
al. (2008)

o Estabelecer um alto nivel de compreenséo e uma clara defini¢cdo da GC por toda a
organizacéo

o Assegurar que a iniciativa da GC responda as necessidades dos objetivos de negécio
dos individuos e da organizacao

e Integrar a iniciativa dentro da organizacéo e a vida diaria dos funcionarios

o Designar responsaveis da GC e uma equipe de suporte

e Estabelecer o suporte da alta geréncia

e Demonstrar e comunicar claramente os beneficios e sucessos iniciais da iniciativa.
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o Determinar a adequacédo de recompensas financeiras e ndo financeiras

e Lograr um balance entre as pessoas e a Tl

Chang et
al. (2009)

» Missdo e valores organizacionais (prioridade, implementagéo, dominio do know-how,
atitude da alta geréncia)

o Aplicacdo da Tl (engenharia de busca, interface, mecanismos de importacéo,
retroalimentacdo e avaliacdo)

e Documentacdo da GC (taxonomia, categoria, documentacéo digital)

¢ Processo de gestdo e estrutura (conhecimento explicito, implicito, analise de
conhecimento, estrutura organizacional, cria¢gdo do conhecimento)

o Ativos de recursos humanos (mapas dos ativos, consultoria, treinamento, classifica¢do
de tarefas)

o Captura e transformacéo do conhecimento (adi¢do de valor e inovacéo)

¢ Desempenho organizacional (efetividade, crescimento, bdesempenho do sistema, auto-
realizacdo)

o Compartilhamento do conhecimento e adi¢éo de valor (brain storming,

retroalimentagdo e avaliacao)

Quadro 11 - Fatores Criticos de Sucesso da Gestdo do Conhecimento

Sdo muitos os fatores criticos identificados, e alguns deles sdo compostos de subitens,

incrementando a quantidade de elementos de anlise, mas também € evidente a

complementaridade e até a repeticdo de alguns deles. Aproveitando estas similaridades,

os fatores criticos ou mega fatores criticos (por abranger subitens) que serdo abordados

neste trabalho seguindo os seguintes itens:

a) Estratégia da Gestdo do Conhecimento

b) Cultura organizacional de conhecimento

¢) Estrutura organizacional de conhecimento
d) Equipe da GC

Lideres de conhecimento

Trabalhador do conhecimento

e) Ferramentas da GC
f) Ciclos da GC
g) Meétricas da GC

Segundo Backer (1995), classificar ou agrupar objetos em categorias € uma atividade

bastante comum e vem sendo intensificada devido ao nimero elevado de informacdes

que estdo disponiveis atualmente.
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Tendo como fundamento essa classificagdo, os fatores identificados na literatura séo

agrupados como mostra o quadro 12, e detalhados a continuacéo.

Mega fatores Criticos

Fatores Criticos identificados na literatura

Estratégia da GC

o Forte ligagdo a um imperativo do negécio

o Relacionar a GC com o desempenho econémico ou o valor da
inddstria

e Propésito e linguagem clara

e Suporte da alta geréncia

o Estratégia de GC suportada pela alta geréncia

¢ Recursos financeiros e capital intelectual para sustentar, coordenar e
executar os papeis relacionados ao conhecimento

¢ O projeto da GC (envolvimento dos usuérios, especialistas, técnicos e
de neg6cio, gestdo de conflito, estratégia de lancamento, custo do
projeto, avaliacdo do projeto, envolvimento de consultores externos)

e Assegurar gque a iniciativa da GC responda as necessidades dos
objetivos de negdcio dos individuos e da organizacéo

o Missdo e valores organizacionais (prioridade, implementagdo, dominio

do know-how, atitude da alta geréncia)

Cultura organizacional de

conhecimento

o Cultura de criacdo e compartilhamento do conhecimento

o Cultura de conhecimento amigével para facilitar os processos do
conhecimento

o Cultura de criacdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento

o Cultura que valora o conhecimento e encoraja sua criagéo,
compartilhamento e aplicacéo. Cultura de cooperacéo, confianga e
inovacdo

o Cultura (politicas, compartilhamento do conhecimento, imagem
percebida, compromisso da alta geréncia)

o Cultura organizacional de cooperacéo, fluxo do conhecimento e
confianca

o Cultura, gestdo da mudanca e estratégia (confianca)

o Eliminacdo de barreiras organizacionais que restringem as atividades
de GC em geral de toda a organizagdo (hierarquia, regulamento rigido,
falta de incentivos, centralismo etc.)

o Gestdo da mudanca

Estrutura organizacional

de conhecimento

e Estrutura de conhecimento flexivel e standard
e Estrutura organizacional flexivel e dindmica
o Apropriada infra-estrutura organizacional (disponibilidade da

companhia para a GC, infra-estrutura organizacional, integracéo da
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GC aos sistemas atuais)

Equipe da GC

¢ Gerente do conhecimento

¢ Roles e responsabilidades bem definidos para atividades de GC

o Suporte e lideranca gerencial para exemplificar o comportamento
desejado paraa GC

o Designar responsaveis da GC e uma equipe de suporte

e Ativos de recursos humanos

¢ Mudanca nas préaticas motivacionais

o Incentivos para encorajar o compartilhamento do conhecimento

¢ Auxilio motivacional para praticar a GC. Incentivos, prémios, ou ajuda
motivacional para encorajar as pessoa a compartilhar e utilizar
conhecimento

o Treinamento e educagdo para que os membros tenham consciéncia da
necessidade da GC e vejam ao conhecimento como um recurso chave
para a viabilidade da companhia

¢ Treinamento do pessoal ndo so6 nas atividades da GC, mas em toda
atividade organizacional, visando tornar-se uma organizagdo em
aprendizagem

¢ Envolvimento do pessoal nas decisdes organizacionais. Refere-se ao
grau que os funcionarios compartilham a informacéo, o conhecimento,
0s prémios e 0 poder em toda a empresa.

o Gestdo de recursos humanos, principalmente no recrutamento,
desenvolvimento e retencdo de membros com perfil propicio para a
GC

e Empowerment dos funcionarios para preencher suas necessidades de
conhecimento e permiti-lhes desempenhar melhor suas funcgdes, além
de oferecer sentido de liberdade

o Equipes de trabalho para o enriquecimento de habilidades na solugéo
de problemas organizacionais e o fortalecimento da confianga em ter
seus membros

e Seguranga no trabalho e enriquecimento laboral

o Aprendizagem continua

o Determinar a adequacdo de recompensas financeiras e ndo financeiras

e Pessoas como o centro para a criacdo, compartilhamento e uso do

conhecimento organizacional

Ferramentas da GC

o Infra-estrutura de tecnologia bem desenvolvida para apoiar a GC
o Mudltiplos canais para a transferéncia do conhecimento
o Infra-estrutura organizacional e técnica

o Repositorios e ontologia de conhecimento
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o Sistemas e ferramentas de GC

e Tecnologia (conectividade, usabilidade, confianga, custo de
manutencdo)

e Aplicacdo da TI (engenharia de busca, interface, mecanismos de

importacao, retroalimentacéo e avaliagdo)

e Processos de conhecimento organizacionais sistematicos

® Processos e atividades da GC determinasdos de forma sistematica e
estruturada

o Criacdo e compartilhamento do conhecimento

¢ Processo de gestdo e estrutura (conhecimento explicito, implicito,

. andlise de conhecimento, estrutura organizacional, criagdo do

Ciclos da GC
conhecimento)

o Captura e transformacdo do conhecimento (adi¢do de valor e
inovacdo)

e Estrutura de conhecimento, para apoiar sua criagdo, compartilhamento
e utilizacdo de forma individual o em grupo, de dentro ou fora da

organizacéo

o Avaliacdo do desempenho e do impacto do conhecimento ha
organizacéo

e Benchmarking para a captura de conhecimento realmente Util para a

Métricas da GC organizacdo e a comparagao das praticas de GC intra e inter
organizacoes.

o Demonstrar e comunicar claramente os beneficios e sucessos iniciais

da iniciativa

Quadro 12 - Classificagao dos fatores criticos

2.1.6.1 Estratégia da Gestdo do Conhecimento

No contexto na GC, estratégia refere-se a intencdo e condi¢Ges organizacionais que
permitam a criacdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Segundo Lee e
Kim (2001), a estratégia da GC esta focada na aquisicdo, explicacdo e comunicacao
da misséo de especializacdo profissional especifica que é tacita por natureza para 0s
participantes da organizacdo, de uma forma focada, relevante e oportuna. A estratégia
fornece o fundamento de como a organizacdo pode desenvolver suas capacidades e
recursos para atingir os objetivos da GC (WONG, 2005). Ela compreende uma visdo
compartilhada da GC, misséo, objetivos, metas e procedimentos bem definidos.

Choi et al. (2008) sugerem que as estratégias de GC podem ser categorizadas baseadas
em duas dimensdes: o foco da GC, e a fonte da GC. Na dimens&o do foco da GC, as

estratégias podem ser categorizadas como explicito-orientadas ou tacito-orientadas. A
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estratégia explicito-orientada visa aprimorar a eficiéncia organizacional por meio da
codificacdo e reutilizacdo do conhecimento, principalmente com base no uso da TI
(GREINER et al., 2007; HASEN et al, 1999; KESKIN, 2005; ZACK, 1999). A
estratégia tacito-orientada estad fundamentada na abordagem de personalizacdo em que 0
conhecimento t&cito é comunicado por meio da interagdo face-to-face e por meio de
processos de socializagdo (GREINER et al., 2007; SCHULZ e JOBE, 2001; SWAN et
al., 2000; ZACK, 1999).

A segunda dimensao para orientar a estratégia da GC esta baseada nas principais fontes
de conhecimento da organizacdo. Dentro dessa dimensdo as estratégias podem ser
classificadas como interno-orientadas ou externo-orientadas. A estratégia interno-
orientada foca-se na geracdo e compartilhamento do conhecimento dentro das fronteiras
da organizacdo (PAI, 2005; ZACK,1999). A estratégia externo-orientada visa trazer
conhecimento de fonte externas, por meio da aquisicdo ou imitacdo para sua posterior
transferéncia dentro da organizacdo (BIERLY; CHAKRABARTI, 1996; ZACK,1999).

Segundo Greiner et al. (2007), a selecdo de uma estratégia da GC adequada ndo s6
depende do tipo do conhecimento a ser compartilhado, mas também do ambiente

organizacional em que a organizagdo opera.

Choi et al. (2008), em concordancias com Zack (1999), sugere uma aplicagéo
complementar destas estratégias, sendo 0 mix composto por estratégias tacito-orientadas
e interno-orientadas por um lado, e estratégias explicito-orientadas e externo-orientadas
pelo outro, o que implicaria efeitos sinérgicos da estratégia da GC sobre o desempenho

organizacional.

No mesmo contexto, Jasimuddin (2008), baseado em um caso de estudo apresenta uma
estratégia para a transmissdo do conhecimento fundamentada nos seus dois tipos, tacito
e explicito, dando lugar a diferentes mecanismos de transmissdo para cada tipo. Os
mecanismos de transmissdo para 0 conhecimento t&cito sdo baseados em interacGes
face-to-face, e para 0 conhecimento explicito sdo baseados em tecnologias de
informacdo e comunicacdo. Segundo Jasimuddin (2008), essa perspectiva € uma
extensdo a apresentada por Hansen et al. (1999), que sustenta as estratégias de

personalizagéo e codificacdo para a GC, anteriormente apresentadas.
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Segundo Malhotra (2004), a estratégia de codificacdo é mais voltada para companhias
cuja estratégia de negocio requer a reutilizacdo do conhecimento; e a estratégia de
personalizacdo resulta mais efetiva para companhias com uma estratégia de negdcio que
requer a criacdo de novo conhecimento, solucGes especificas para clientes e a inovacao

de produtos.

Por altimo Jasimuddin (2008) suporta, com base na anélise de um caso de estudo e na
revisdo da literatura, uma aplicacdo hibrida destas duas estratégias para a obtencdo de
melhores resultados, fundamento claramente alinhado com as pesquisas de Choi et
al.(2008) e Zack (1999) .

Complementarmente, Earl (2001) define uma taxonomia das estratégias da GC baseado
nas escolas de GC que ele identificou na sua pesquisa (quadro 13), cada escola é
proposta como seu tipo ideal, apresentando orientacdes particulares para a organizacao,

mas ndo sendo mutuamente excludentes.

Earl (2001), baseado na taxonomia proposta, sugere uma metodologia para a
formulacdo de uma estratégia de GC (Figura 18). Na Figura 18, a fase da visdo deve
encapsular a contribuicdo que a criacdo de valor baseada no conhecimento pode fazer
para a organizagdo. A analise das lacunas de desempenho do negdcio deve ser dirigida
para a identificacdo de areas onde possam ser aplicadas iniciativas de GC.

Posteriormente, perguntar como o0 conhecimento pode fazer a diferenca implica
examinar como uma melhor aquisicdo, distribui¢do, uso ou prote¢do do conhecimento
pode ajudar a remediar a lacuna de desempenho organizacional. O quarto estagio é
necessario para identificar e examinar possiveis iniciativas da GC, para operacionalizar

a intengéo da estratégia da GC.

O quinto estagio é um teste de validade em que é perguntado se as iniciativas a serem
empreendidas estdo alinhadas a estratégia e cultura do negdcio. Por altimo, o sexto
estagio confirma o programa da GC, disponibiliza recursos para sua consecucdo e

planeja sua execucéo.

A evidéncia da influéncia que tem a estratégia da GC no desempenho e
desenvolvimento do negdécio foi enfatizada por Hasen e Al-hawari (2003), Yang (2008).
Enquanto Greiner et al. (2007) sustenta que a direcdo estratégica da organizacdo deve

determinar a direcdo das atividades da GC.
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Escola Tecnocratica Econdmica Comportamental
. Sistemas Cartogréfica Engenharia Comercial Organizacional Espacial Estratégica
Atributo
Foco Tecnologia Mapas Processos Renda Redes de trabalho | Espaco Mentalidade
Al Bases de Diretdrios de Fluxos de Ativos de Compartilhamento | Intercambio de Capacidades de
VO
conhecimento | conhecimento conhecimento conhecimento de conhecimento | conhecimento conhecimento
Unidade Dominio Empresa Atividade Know-how Comunidades Lugar Negocio
Exemplo Xerox AT&T HP IBM Shell Skandia Unilever
Contetdo Cultura/incentivos para | Distribuicdo )
S . . . Equipes -
Fatores Validagéo compartilhar irrestrita de . Cultura sociavel . »
N . ] . 3 especializadas . Desenho do propdsito | Retorica
criticos de Incentivos para | conhecimento informagéo e Intermedidrios de . L
) Processos ] Incentivo/motivagdo | Artefatos
sucesso prover de Redes para conectar aprendizagemde | = conhecimento
] ) institucionalizados
conteido pessoas conhecimento
o ) Ativos intelectuais
Contribuicdo | Sistemas ) L ) Ferramentas de
o Perfis e diretorios na Bancos de dados | registrados em Groupware e 3 .
principal da baseados no . . . representacao e Eclético
) Internet compartilhados sistemas de intranets
TI conhecimento acesso
processamento
Filosofia Codificacéo Conectividade Capacidade Comercializacdo Colaboracéo Contacto Consciéncia

Quadro 13 - Taxonomia das estratégias da Gestdo do Conhecimento

Fonte: Earl (2001)
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Lacuna no desempenho do neg6cio?

' |
Como o conhecimento pode fazera |- 1

diferenca

Iniciativas alternativas da GC?

/
Grau de adequacéo e viavilidade?

/
Programa de GC

Figura 18 - Formulando uma estratégia de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Earl (2001)

Nesse aspecto, o alinhamento da estratégia de GC com a estratégia do negécio foi
evidenciada por Choi et al (2008), Ekionea e Swain (2008), Hansen et al. (1999), Vera
(2001), Wu e Lin (2009), Zack (1999),.

O presente trabalho tomard como referéncia de estratégia para a GC, a fundamentada
por Choi et al. (2008) e Zack (1999). Considerando entdo o mix das estratégias tacito-
interno-orientadas, e as estratégias explicito-externo-orientadas, como adequadas para o

desenvolvimento das atividades da GC.

2.1.6.2 Cultura organizacional de conhecimento

Schein (1992), considerado um dos mais importantes autores da cultura organizacional,
define cultura como um padrdo de pressupostos basicos compartilhados que o grupo
aprendeu ao resolver seus problemas de adaptacdo externa e integragdo interna, que tem
funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, portanto, ser ensinado aos
novos membros como a maneira correta de perceber, pensar, e sentir em relacéo a esses

problemas.

A cultura pode ser analisada em trés niveis: nivel de artefato, nivel de valores e nivel de
pressupostos. O nivel de artefato refere-se a todo tipo de fendbmeno que pode ser
observado, escutado, sentido quando uma pessoa encontra-se em um novo grupo com

uma cultura ndo familiar. O nivel de valores é considerado mais profundo que o nivel de
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artefatos, ele refere-se aos principios sociais, filosoficos, metas e padrdes considerados
de valor intrinseco. Por Gltimo, o nivel de pressupostos sdo considerados os elementos
mais profundos da cultura, referem-se as crencas sobre a realidade e a natureza humana.
(SCHEIN, 1992).

Segundo Oliver e Kandadi (2006) a cultura ndo é algo que a organizacdo tem, ela é algo
que a organizacao é. No ambito da GC, uma cultura de conhecimento é definida como
uma forma de vida da organizacdo que permite e motiva as pessoas ha criacao,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento para o beneficio e duradouro sucesso
da organizacdo (OLIVER; KANDADI, 2006).

A relacdo entre a cultura organizacional e a GC foi evidenciada por varios estudos a
nivel mundial. Lichtenstein e Brain (2006) pesquisaram o servi¢o educacional
australiano e evidenciaram que a cultura de compartilhamento do conhecimento néo
pode ser considerada isolada da cultura da organizacao, sua estratégia e sua estrutura. Li
et al. (2006) examinaram as companhias de manufatura da China e mostraram que a
cultura organizacional a e GC sdo altamente correlacionadas, e que tem um impacto
significativo na desempenho organizacional. Lee (2006) estudou 42 organiza¢des na
Coréia e mostrou que um clima organizacional de conhecimento em que ha confianca,
coesdo e cooperacdo entre os membros, estdo relacionadas a um alto desempenho da
GC.

Segundo Liebowitz (2008), ha duas linhas de pensamento sobre a relacdo cultura-GC. A
primeira escola sustenta que a cultura organizacional deve-se mudar antes da
implantacdo da GC. A segunda escola fundamenta que a GC deve-se encaixar na atual
cultura da organizacdo, para uma mudanga individual que origine posteriormente uma
mudanga organizacional. Segundo Liebowitz (2008), devido a que a mudanca da cultura
organizacional é uma fato dificil de alcancar no curto prazo, o segundo fundamento
poderia ser melhor considerado para a implantacdo da GC, isto &, alinhada com a atual

cultura organizacional.

Liebowitz (2008) apresenta os tipos de comportamento que se querem influenciar da

cultura organizacional por meio da GC:

e O compartilhamento do conhecimento é poder e ndo o conhecimento € poder.

¢ A habilidade de pensar criticamente
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e Comunicacdo efetiva
e Trabalho em equipes
e Gestéo de projetos

e Compromisso com a misséo da organizacéo, os valores e as crencas compartilhadas

Cultura Conhecimento
Organizacional Organizacional

Componente materialisticos da Conhecimento cultural Conhecimento néo cultural
cultura organizacional e  Conhecimento técnico
e Historias e Cognicdo compartilhada e  Conhecimento estruturado
e  Préticas o Referéncia de percepgdo e  Conhecimento humano
¢ Rotinas comum e Conhecimento de
e Mitos e  Conhecimento social componentes
e Simbolos e  Conhecimento arquitetdnico

Figura 19 - Sobreposicéo da cultura organizacional com o conhecimento organizacional
Fonte: Zheng (2005)

A relacdo destas duas areas foi melhor explorada por Zheng (2005), quem propde um
terceiro tipo de relacionamento, em que a idéia de que a organizacdo deve modificar sua
cultura para acomodar suas praticas de GC ou que os projetos de GC devem encaixar na
cultura existente da organizacdo, é enriquecida com uma nova Vvisdo que sustenta que a
cultura organizacional ndo é um fator estranho ao conhecimento organizacional, mas
constitui parte desse conhecimento; e que a cultura organizacional e a GC compartilham
ingredientes comuns, o que quer dizer que gerir o conhecimento implica gerir a cultura

organizacional (Figura 19).

Zheng (2005) argumenta que alguns dos componentes da cultura organizacional sdo
considerados tipos de conhecimento, sendo entdo a cultura organizacional um fator
enddgeno a GC. O fundamento de que a cultura organizacional sobrepde-se com a GC é

evidenciado na Figura 20.

De forma complementar, Oliver e Kandadi (2006), em base a estudios de caso em

empresas multinacionais, identificaram dez elementos que influenciam na criacédo e
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desenvolvimento da cultura de conhecimento dentro das organizagdes, apresentados na

Figura 21, juntos com suas principais caracteristicas.

Cultura Gestdo do
Organizacional Conhecimento

Componente materialisticos da Gestdo do conhecimento cultural Gestéo do conhecimento ndo

cultura organizacional cultural
Historias
Préticas
Rotinas
Mitos
Simbolos

Figura 20 - Sobreposicdo da cultura organizacional com a Gestdo do Conhecimento
Fonte: Zheng (2005)

Por outro lado, Lam (2005) explicita fatores culturais que impedem 0 sucesso e a

institucionalizacdo da GC, baseado na revisao da literatura e um estudo de caso em uma

companhia indiana, sendo eles:

A competitividade entre funcionarios

A falta de um sistema de incentivos

Preocupacdo dos funcionarios sobre a seguranca do trabalho e sua desvalorizacao.
Estigma associado com a dependéncia das idéias de alguma outra pessoa.
Preferéncia de um modo de compartilhamento do conhecimento face-to-face sobre o
uso da utilizacdo das Tecnologias de Informacgédo e Comunicacéo

Duvidas sobre a qualidade do conhecimento compartilhado por funcionarios menos

experientes.

Por dltimo, Zheng (2009) critica a abordagem fragmentada que realizaram os estudos

anteriores sobre a relacdo entre a cultura organizacional e a GC, dando como resultados

listas longas de elementos culturais que dificultam uma visdo integrada que permita a

andlise critica e avaliacdo dessa relacdo. Em base a essa critica, Zheng (2009), propGe
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uma abordagem integrada dessas duas areas, sintetizando trabalhos anteriores e
estabelecendo um marco teorico, seguindo 0 método de construgdo teorica.

Zheng (2009) categoriza os fatores culturais relacionados & GC em trés grupos: fatores
orientados ao conhecimento, fatores orientados as pessoas e fatores orientados ao
trabalho.

Lideranca
Empowerment
dos funcionarios
Lideranca em
GC em todos o0s
niveis gerenciais

Evangelizag&o
Comunicar 0s
beneficios da

GC

Estrutura
organizacional
Estrutura hibrida
com funciones e
roles da GC

Alocacdo de tempo
Criagdo e A
compartilhamento '
do conhecimento ‘

' Cultura de Conhecimento I

Infra-estrutura
Portais de
conheicmento

Ambiente fisico
Espacos
compartilhados e

portas abertas

Recrutamento
Auvaliagdo da
atitude para o
conhecimento

Gestdo de processos
Otimizac&o dos
processos intensivos

em conhecimento
pela GC

Sistemas de

recompensas
Reconhecimento e
incentivos de logo
prazo

Comunidade de
prética
Infra-estrutura
de comunicagao
e patrocinio para
eventos fisicos

Figura 21 - Dez fatores para o desenvolvimento da cultura de conhecimento
Fonte: Oliver e Kandadi (2006)

Os fatores orientados ao conhecimento descrevem as percepgOes compartilhadas e
atitudes sobre o conhecimento pelos membros da organizacgdo. Inclui o sentido das
pessoas sobre a propriedade compartilhada do conhecimento, a priorizacdo dos

diferentes tipos de conhecimento e uma atitude critica sobre o conhecimento existente.
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Adicionalmente, Lam (2005) prop6e um modelo que evidencia os inibidores culturais
da GC, apresentado no quadro 14.

Processo do conhecimento

Captura, o
. Distribuigdo e L
documentacéo e ] L Reutilizagdo do
o disseminacéo do .
acondicionamento conhecimento

. conhecimento
do conhecimento

Apropriacdo — “Por que

devo compartilhar com

Individual o ] Egoismo — “Eu sou o
Sigilo — outros, qual é o o
(O que ) ) especialista, eu
o “Conhecimento é beneficio para mim
beneficia o ] ] conheco tudo o que
o poder e seguranga” (ex. financeiro ou
individuo) . deve ser conhecido”
B desenvolvimento da
Percepcéo )
carreira)?”’
) Sobre-dependéncia —
Grupo (O Desconfianca — “Eu | Fraqueza — “N&o quero
. ) o “As pessoas me verao
que outros nédo confio neste pedir ajuda, as pessoas
) ) como dependente dos
no grupo conhecimento ou de | o verdo como um sinal
pensamentos dos
pensardo) onde ele veio” de fraqueza”

outros”

Quadro 14 - Modelo dos inibidores culturais da GC
Fonte: Lam (2005)

Os fatores orientados as pessoas referem-se as atitudes e pressupostos compartilhados
que as pessoas tém sobre outros membros da organizacdo. Eles envolvem como as
pessoas pensam e se relacionam. Abrangem fatores como a confianga, cuidado,

abertura, cooperacao e coesao.

Os fatores orientados ao trabalho referem-se as atitudes e normas dos membros da
organizagdo sobre seu trabalho. Como o trabalho deve ser realizado? Quais s&o as
expectativas comuns para trabalhar? Sdo considerados principalmente dois fatores: o

empreendedorismo e a perspectiva positiva.

A Figura 22 mostra a relagéo deste conjunto de fatores e sua principal influéncia sobre a
GC. Segundo Zheng (2009), a presenca dos trés conjuntos de fatores fornece a essencial

base cultural para a GC.

Pode-se ainda explicitar que a cultura organizacional é considerada o fator ou elemento
mais importante e desafiante da GC, (JANZ; PRASARNPHANICH, 2003; ZHENG,
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2009). Segundo Pacanowsky ¢ O’Donnell-Trujillo (1983), a cultura organizacional néo

é simplesmente outra peca do puzzle, ela é o puzzle.

Orientagdo ao
conhecimento

Significado

Gestao do conhecimento
/_» efetiva, eficiente e A\

. Cx sustentavel A
Predisposicao Relevéancia

Orientagéo as pessoas Orientacdo ao trabalho

Figura 22 - Mapa da cultura que incita o conhecimento
Fonte: Zheng (2009)

Adotar-se-4 como referéncia para a estruturacdo do modelo a ser proposto neste
trabalho, os fundamentos tedricos da cultura organizacional suportados por Schein
(1992), com relacdo a seu conceito e niveis; Oliver e Kandadi (2006), referente a
definicdo para a cultura de conhecimento; Zheng (2005), sobre o relacionamento entre a
GC e a cultura organizacional; e Zheng (2009), para a abordagem integral da cultura de
conhecimento. Os trabalhos ndo citados servirdo também de referéncia complementar e

reforco para a revisdo da literatura.

2.1.6.3 Estrutura organizacional de conhecimento
Segundo Cortés et al. (2007), a forma em que as companhias estdo organizadas
determina o grau em que o conhecimento circula, dentro da organizacdo e entre a

organizacao e seu ambiente de negdcio.

A estrutura organizacional € geralmente categorizada em trés elementos, a formalizacéo,
a centralizacdo e a integracdo (CHEN; HUANG, 2007). A formalizagdo refere-se ao
grau de estandardizagdo dos trabalhos dentro da organizagdo e ao grau em que O
comportamento dos funcionarios € guiado por regras e procedimento. Segundo Chen e
Huang (2007) e Lichtarski (2009), em organiza¢cdes com alta formalizacdo ha regras e
procedimentos explicitos que é provavel que limitem a espontaneidade e flexibilidade

necessaria para a inovacdo interna. Inversamente, em organizacbes com baixa
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formalizagdo, os comportamentos de trabalho s&o relativamente ndo estruturados e 0s

membros tém maior liberdade para lidar com as demandas de suas tarefas.

Centralizacdo refere-se a localizacdo da autoridade da tomada de decisdo nos mais altos
niveis da hierarquia. A centralizacdo cria um ambiente ndo participativo, que reduz a
comunicagdo, 0 compromisso e o envolvimento com os projetos e as tarefas por parte
dos funcionérios. Por outro lado, se os individuos tém mais liberdade, independéncia e
discricdo para determinar que acGes sdo requeridas e qual é a melhor forma de
desenvolvé-las, eles aceitardo a decisdo resultante, por ter a oportunidade de fornecer
idéias durante o processo de decisdo. Sendo assim, quanto maior autonomia eles
possuam, maior serd a responsabilidade que eles sentirdo pelo trabalho e pelo contexto
(CHEN; HUANG, 2007).

A integracdo refere-se na medida em que as vérias subdivisbes de um trabalho
organizacional se inter-relacionam. Os funcionérios devem ter acesso a mais ampla
variedade de conhecimento para o trabalho e a solucédo de problemas. Uma estrutura de
trabalho integrado fornece a oportunidade para os funcionarios aprenderem de seus
colegas (CHEN; HUANG, 2007).

Chen e Huang (2007), baseados no estudo de 146 casos em companhias tailandesas,
apresentam como caracteristicas da estrutura organizacional propicias para a GC uma
estrutura menos formalizada, mais descentralizada e mais integrada para que a interacédo
social entre os membros da organizacdo seja mais favoravel e como consequéncia se

logre o aprimoramento das atividades da GC

De forma complementar, Cortés et al. (2007), baseados no estudo de mdultiplos casos em
empresas espanholas, pretenderam responder a pergunta, Quais sdo as caracteristicas da
estrutura organizacional que sustentam a GC? Sendo as principais caracteristicas
identificadas uma estrutura horizontal e flexivel, com poucos niveis hierarquicos e

ampla comunicacdo em toda a organizagéo.

A estrutura horizontal ndo s6 implica o aprimoramento da comunicagdo, mas também a
descentralizacdo da tomada de decisfes e 0 empowerment, as companhias apresentaram
uma tendéncia ao modelo organico-adhocratico (BURNS; STALKER, 1961;
MINTZBERG, 1994), baixo controle e supervisao, proliferacdo do trabalho em equipes

e grupos baseados em projetos, que incrementam o relacionamento entre gerentes e
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colaboradores e uso de comunidades de pratica, permitindo aos funcionarios tirarem
vantagem de suas habilidades individuais, criarem rotinas individuais e incrementarem

o valor de suas contribuicdes gracas a liberdade de acdo (CORTES et al., 2007).

2.1.6.4 Equipe da Gestdo do Conhecimento

Segundo Wong (2005), estabelecer um grupo com responsabilidades especificas e
formais € crucial para o sucesso da GC.

Abell e Oxbrow (1999) apresentam uma estrutura de papéis e responsabilidades da GC
que podem ser reconhecidas dentro das organizag6es:

e Campedes da GC e estrategistas;

e Planejadores da GC e facilitadores;

e Colaboradores da GC; e

e Os trabalhadores do conhecimento presentes em toda a organizacao
Dalkir (2005) lista os principais papeis na GC;

e Papeis de diretores e de nivel médio: Diretor do Conhecimento, Gerentes do
Conhecimento.

e Lideres do conhecimento, responsaveis por promover a GC dentro da organizacao.

e Navegadores do conhecimento, responsaveis por saber onde o conhecimento esta
localizado.

e Sintetizadores do conhecimento, responsaveis por facilitar o registro do
conhecimento valioso para a memdria organizacional.

e Editores de conteldo, responsaveis por codificar e estruturar o conteddo, também
chamados de administradores de conteudo.

e Desenvolvedores de Web, Publicadores eletrénicos, Gerentes de Intranet.

e Papeis orientados a aprendizagem, treinadores, facilitadores, mentores, responsaveis
pelo desenvolvimento das habilidades informacionais e de conhecimento

e Papeis de recursos humanos, com responsabilidades especificas de desenvolver
programas e processos que encorajem uma cultura e comportamentos orientados ao

conhecimento

Segundo Burstein et al. (2010), alguns papeis da GC séo re-alinhamentos ou extensoes
de papéis ja existentes na organizacdo com o objetivo de refletir uma melhor

focalizacdo da GC; mas novos papeis especificos a GC também estdo sendo criados.
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Eles podem ser de tempo completo ou meio tempo, enquanto alguns funcionarios
também desenvolvem deveres adicionais. Posi¢cbes como a do gerente de recursos
humanos ou gerente de Tl sdo consideradas de tempo completo. Segundo O"Dell e
Leavitt (2004), posicOes relacionadas ao treinamento e desenvolvimento tornar-se-ao
novos papeis da GC, incluindo responsabilidades como o treinamento dos funcionarios
na utilizacdo dos sistemas da GC.

No mesmo contexto, segundo Burstein et al. (2010), uma equipe de GC pode ser
constituida por um campedo do conhecimento ou gerente de nivel alto, funcionarios de

Tecnologias de Informacéo e os usuarios ou trabalhadores do conhecimento.

Os papeis descritos serdo classificados em dois grandes grupos, os lideres do

conhecimento e os trabalhadores do conhecimento.

Os lideres do conhecimento: Também denominados campedes do conhecimento. No
nivel mais alto, os lideres do conhecimento sdo geralmente diretores que possuem uma

visdo holistica da organizacdo.

Segundo Burstein et al. (2010), a lideranca é considerada um fator critico em toda
iniciativa da GC. Prover de lideranca a GC permite uma efetiva promogdo da criacao e
do compartilhamento do conhecimento por meio da criacdo de uma apropriada cultura

organizacional e de recursos que assegurem a disponibilidade do conhecimento.

Geralmente o maximo lider do conhecimento e chamado de Diretor do Conhecimento
(Chief Knowledge Officer — CKO) (BURSTEIN et al., 2003; OXBROW, 2004). Ele ¢é
um executivo de alto nivel cuja responsabilidade é impulsionar o conhecimento dentro

da organizacéo, geralmente ao liderar um programa da GC.

Burstein et al. (2010), baseados em uma sintese da literatura, apresentam as principais
responsabilidades técnicas e organizacionais de um Diretor do Conhecimento, quadro
15.

Responsabilidades Organizacionais Responsabilidades Técnicas

o Assegurar que a estratégia da GC seja alinhada | e Assegurar que adequada infra-estrutura
com a estratégia do negocio tecnolégica esteja disponivel para cumprir as

o Identificar as lacunas de conhecimento necessidades da estratégia da GC

e Criar uma cultura de compartilhamento do | e Identificar requerimentos por fonte de

conhecimento conhecimento
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e Disponibilizar métricas para o trabalho de
conhecimento e estruturas de incentivos

e Desenvolver Comunidades de Pratica pela
organizacao.

o Difundir as melhores praticas

e Conduzir o treinamento

e Estruturar os processos e promover melhor
entendimento sobre os tipos de conhecimento
criados e seu uso

e Remover barreiras técnicas e socio-culturais
para o compartilhamento do conhecimento

o Criar processos de desencadeamento para 0
aprimoramento da reutilizacdo do

conhecimento existente

e Assegurar que a GC seja parte da rotina de

trabalho

e Maximizar o retorno ao investimento em
conhecimento

e Promover e aprimorar a inovagdo da

companhia
e Minimizar a perda do conhecimento

e Colaborar com outros profissionais da

informagdo para criar arquiteturas integradas
de informacdo para

cumprir  com  0s

requerimentos de informag&o e conhecimento

o Construir diretérios para criar transparéncia das
fontes de conhecimento tacito

o Criar canais técnicos para registrar e promover
resultados mensuraveis das iniciativas da GC

o Prover ferramentas de tecnologia colaborativa e
novas politicas para suportar o trabalho em
equipe

e Prover ferramentas para a solucdo colaborativa
de problemas

o Construir repositorios para a armazenagem das
licBes aprendidas.

o Capturar conhecimento externo

e Construir canais para a distribuicdo de

conhecimento explicito e compartilhamento do

conhecimento tacito e a transferéncia de
documentos

o Introduzir ferramentas inter-funcionais

e Incentivar a transferéncia de conhecimento
tacito, aprimorando ferramentas para este fim —
video conferéncias, mapas mentais, etc.

e Estender a intranet e integra-la com as tarefas
diérias dos trabalhadores do conhecimento.

o Realizar monitoramento para manter as bases de
conhecimento

o Implantar sistemas de suporte ao trabalho de
conhecimento baseados em tecnologias sociais e

de inteligéncia.

Quadro 15 - Responsabilidades técnicas e organizacionais do Diretor do Conhecimento

Fonte: Burstein et al. (2010)

E importante explicitar que as responsabilidades técnicas e organizacionais devem estar

interconectadas e devem ser planejadas tendo um alinhamento com 0s outros

departamentos organizacionais que lidam com fontes de informacdo e conhecimento

(BURSTEIN et al., 2010).

Além disso, deve ser notado que ao ndo existir uma determinagdo formal da posicao do

Diretor do Conhecimento, esta pode ser adquirida por um grupo de pessoas que

desempenhariam as fun¢des mencionadas como uma equipe.
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De forma complementar, Singh (2008), com base em um estudo de 331 trabalhadores
do conhecimento em uma companhia de desenvolvimento de softwares na india,
sustenta que tanto a lideranca de estilo diretivo quanto a lideranca de estilo suportador
tem uma relacao contraditoria com a GC, o que quer dizer que quanto mais controlados
sdo os trabalhadores do conhecimento menor serd a contribuicdo para as metas
organizacionais de criagdo e GC. Por outro lado, a lideranga de estilo consultivo e a
lideranca de estilo de delegacdo mostram uma relacdo positiva com a criacdo, gestao,
aplicacdo e uso do conhecimento na organizagdo, quer dizer que a alta geréncia deve
pregar e premiar modos de comportamento de trabalho consultivos e delegativos nos
lideres do conhecimento

Nesse contexto, Jones et al. (2003) sugerem uma estrutura para facilitar as atividades da

GC que visa:

e Criar posicGes para inovadores organizacionais dedicados, que facilitem a
efetiva aquisicdo de novo conhecimento de fontes fora da organizagdo (ex.
Diretor do Conhecimento)

e Utilizar Diretores do Conhecimento e outros campedes do conhecimento para
facilitar o compartilhamento do conhecimento e o uso efetivo da memoria
organizacional pelos funcionarios.

e Utilizar campebes do conhecimento para criar e atualizar diretorios para
apropriados centros de conhecimento.

e Utilizar Diretores do conhecimento e outros campedes do conhecimento para
facilitar o compartilhamento do conhecimento e o uso efetivo da memoria
organizacional, por meio da identificacéo e satisfacdo das necessidades, desejos
e expectativas de conhecimento dos usuarios organizacionais e da companhia em

geral.

Em um nivel intermedidrio de lideres do conhecimento, Carty e Walsh (2007) e
Takeuchi (2001) explicitam a importancia dos gerentes de nivel médio para o sucesso
das praticas da GC. Eles sdo mediadores entre “o que se busca ser” a mentalidade da
alta geréncia e “o que ¢ realmente” a mentalidade dos funcionarios do chao de fabrica.
Nesse aspecto, Abell e Oxbrow (1999), sustentam que os colaboradores da GC

suportam as unidades de negdcio e as comunidades de conhecimento.
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Dessa forma, a lideranga para a GC pode ser composta de um Diretor do Conhecimento
e colaboradores de nivel médio, pudendo ser estes supervisores das unidades do
negocio, lideres de opinido e coordenadores de comunidades de préatica, além dos

funcionarios do departamento de TI.

Por ultimo, pode ser argumentado que os lideres da GC sdo Unicos e devem ser
formados e personalizados especificamente para cada tipo de organizacdo (BURSTEIN
et al., 2010), mas os lineamentos apresentados poderdo servir de base para a

determinacdo desses profissionais.
Os trabalhadores do conhecimento:

Segundo Tovstiga (1999), entender, aproveitar e capitalizar os atributos dos
trabalhadores do conhecimento em formas que contribuam para a sustentacdo da
companhia é cada vez mais critico para sua a sobrevivéncia no atual ambiente

organizacional.

Drucker (1993) define o trabalhador do conhecimento como o individuo que trabalha
primordialmente com informacdo, ou que desenvolve ou usa 0 conhecimento para

realizar sua funcéo.

De forma complementar, Davenport (2002) descreve ao trabalhador do conhecimento
como aquela que pessoa com alto grado de educacéo e expertise que tem como principal

propdsito de seu trabalho a criacdo, distribuicdo e aplicacdo de conhecimento.

Uma definicdo alternativa € apresentada por Horvath (2001), que define ao trabalhador
do conhecimento como qualquer pessoa que trabalha em tarefas que envolvam o
desenvolvimento ou uso de conhecimento. Baseado nessa definicdo, Ramirez e
Nemhard (2004) apresentam como possiveis tarefas baseadas no conhecimento o
planejamento, a aquisicdo, a pesquisa, a analise, a armazenagem, a programacéo, a
distribuicdo, a decisdo, e inimeras outras tarefas que demandem a transformacdo de
informacdo de uma forma para outra visando a producdo de um produto final; sendo
considerados, para Ramirez e Nemhard (2004), trabalhadores do conhecimento o0s
gerentes, engenheiros, contadores, advogados, analistas financeiros, analistas de

sistemas e programadores.

Dove (1998) classifica ao trabalhador do conhecimento em trés tipos:
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Criacéo de trabalho de conhecimento baseado na inovacédo: Estes trabalhadores, tais
como engenheiros, gerentes e inventores, dependem da inovagdo para fazer seus
trabalhos. Eles ndo tém uma tarefa pré-estabelecida, mas definem e desempenham
sua tarefa sempre pela primeira vez. Eles criam ferramentas que serdo utilizadas por
outros trabalhadores do conhecimento.

Trabalho do conhecimento portavel, baseado em uma utilidade ampla e imediata:
Estes trabalhadores possuem o conhecimento que pode ser aplicado de diferentes
formas, eles podem usar seu conhecimento em VArios cenarios e organizagoes.
Alguns exemplos desse tipo sdo profissionais graduados em MBA ou
programadores. Esses trabalhadores utilizam seus conhecimentos para desenvolver
operacdes ou desenvolver ferramentas para realizar seu trabalho. A diferenca com o
primeiro grupo é que eles desenvolvem tarefas previamente estabelecidas.

Trabalho de conhecimento especializado, baseado numa utilidade restrita, mas de
alto nivel: Esses trabalhadores tém o conhecimento especifico necessario para
realizar a tarefa, eles sdo considerados expertos no que fazem e seu conhecimento
ndo ¢ facilmente utilizado em outras areas. Um exemplo desse tipo de trabalhador é

um programador que utiliza uma linguagem de programacéo especifica.

Segundo Shoham e Hasgall (2005), sdo os trabalhadores do conhecimento que fazem

acontecer o ciclo da GC, entdo, séo eles que criam/adgquirem, disseminam/compartilham

e utilizam o conhecimento. A GC depende da habilidade, conhecimento e predisposi¢édo

dos trabalhadores do conhecimento em realizar esse ciclo e lograr os beneficios que a

GC oferece a organizacéo

Segundo Drucker (1999) seis fatores determinam a produtividade de um trabalhador do

conhecimento:

A produtividade do trabalhador do conhecimento demanda se perguntar: qual é a
tarefa?

Demanda que se lhe imponha a responsabilidade de sua produtividade. O
trabalhador do conhecimento deve se auto-gerir, ter autonomia.

A inovagdo continua deve ser parte do trabalho, a tarefa e responsabilidade do
trabalhador do conhecimento

O trabalho do conhecimento requer aprendizagem continua por parte do trabalhador,

mas também ensino continuo.
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e A produtividade do trabalhador do conhecimento ndo é, pelo menos néo
primariamente uma questdo de quantidade de producdo. A qualidade é muito mais
importante

e A produtividade do trabalhador do conhecimento requer que este seja visto e tratado
como um ativo em vez que como um custo. Isto requer que o trabalhador do

conhecimento queira trabalhar na organizacao em vez que em outros lugares.

Finalmente, Dalkir (2005), propGe uma metodologia para a formacéo de uma equipe de
conhecimento, que consiste em definir os diferentes tipos de profissionais da GC, e 0s
tipos de habilidades, atributos, e expertise que eles idealmente deveriam oferecer, tendo
como objetivo final uma lista de habilidades psicomotoras, afetivas e cognitivas
atreladas com os niveis de competéncia requeridos para cada habilidade.

2.1.6.5 Ferramentas da Gestdo do Conhecimento
As ferramentas de GC sdo o conjunto de metodologias, técnicas e tecnologias de

informacdo que apoiardo no desenvolvimento e avaliacdo das suas praticas.

Dalkir (2005) classifica as ferramentas da GC em base as fases genéricas do ciclo da

GC, sendo distribuidas como mostra o quadro 16.

L Fase de disseminacéo e L L
Fase de criacéo e captura Fase de aquisicdo e aplicacéo

compartilhamento

Criacéo de contetdo Tecnologias de comunicacdo e | Tecnologias de E-learning

e Ferramentas de autoria colaboracéo e CBT
e Modelos — templates e Telefone e WBT
e AnotacBes e Fax e EPSS

e Andlise de competéncias e Videoconferéncia

e Data mining

e Blogs

Gestdo de contetdo

e Edicdo de metadados
e Classificacdo

e Arquivamento

e GC pessoal

e  Salas de chat

e Mensageria instantanea
e Telefonia via Internet

e E-mail

e  Foruns de discussao

e Groupware

o Wikis

e Gestdo do fluxo do trabalho

Tecnologias de redes de trabalho

e [ntranets

Inteligéncia Artificial

e  Sistemas especialistas

e  Sistemas de apdio a Decisao

e Customizagdo -
Personalizacéo

e Tecnologias push/pull

e  Sistemas de sugestdes

e Visualizagdo

e Mapas de conhecimento

e Agentes inteligentes

e Sistemas automatizados de
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e  Extranets taxonomia

e  Servidores Web, browsers e  Andlise de textos

e Repositérios de
conhecimento

e Portais

Quadro 16 - Ferramentas da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Dalkir (2005)

Especial atencdo deve ser apontada as Comunidades de Préticas (CoPs). Segundo Li et

al. (2009), elas sdo consideradas uma das mais efetivas ferramentas da GC.

Wenger et al. (2002) definem as CoPs como grupos que possuem preocupacdes e
intenso interesse por determinado assunto, aprofundam conhecimentos e especialidades,
compartilham informacéo, idéias e conselhos, ajudam-se na solugdo de problemas para

criar projetos ou desenvolver entendimento tacito sobre um tema.

Com relagdo as ferramentas de avaliagdo das atividades da GC, sdo utilizadas
principalmente metodologias baseadas no Balance Score Card (ARORA, 2002),
benchmarking (CHEN; CHEN, 2006) e a Analise de Redes de Trabalho (LOUADI,
2008).

2.1.6.6 Ciclos ou processos da Gestdo do Conhecimento
Os ciclos da GC sdo considerados a base operacional da sua implantagdo (CHANG et
al., 2005 DALKIR, 2005; NISSEN, 2002).

Segundo Wong (2005) é importante que as organizagdes abordem o assunto sob esta
consideracdo devido a importancia que ela tem na criacdo de sucedidas companhias

baseadas no conhecimento.

A fundamentacdo tedrica deste fator critico de sucesso foi amplamente explorada no
item 2.1.6, em que se sustenta que este trabalho tomara como referéncia de Ciclo da GC
proposto por Firestone e McElroy (2005) e McElroy (2000).

2.1.6.7 Métricas da Gestdo do Conhecimento

Segundo Bose (2004), a melhor e a mais légica metodologia para mensurar o impacto
da GC sobre o desempenho organizacional é realizar esta avaliagdo junto o sistema
geral de avaliacdo de desempenho da organizagdo, podendo ser feito no nivel

organizacional, ou em processos ou projetos individuais.
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As atuais metricas da GC integram critérios financeiros e ndo-financeiros. Quatro
estudos para a determinacdo das meétricas para os ativos do conhecimento foram
identificados na literatura: o estudo do Intellectual Capital Managemet (ICM) (1998), os
estudos de Roos et al. (1998), o reporte do Canadian Management Accountant (CMA)
(1999), e o reporte do Universal Intellectual Capital (Von Krough et al.,1999)
(ANEXO 1).

E importante evidenciar que embora as métricas sejam numerosas e factiveis de serem
realizadas, meétricas especificas da GC terdo que ser adequadas para contextos

organizacionais especificos.

De forma complementar, sdo apresentados quatro métodos para a mensura¢do ou
avaliacdo das praticas de GC: Balanced Scorecard, Valor economico agregado (VEA),

Skandia Navigator e Benchmarking.

Balanced scorecard (BSC): Desenvolvido por Kaplan e Norton (1996), o BSC foca-se
no relacionamento entre a estratégia e objetivos da organizacdo por meio da mensuragdo
de quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos, e aprendizagem e
desenvolvimento. Ele é um sistema de medicao e de gestdo que permite as organizagdes

esclarecer sua visdo e estratégia e traslada-las em a¢des (DALKIR, 2005).

A principal vantagem deste método em termos da GC é que ele relaciona diretamente a
aprendizagem com o desempenho dos processos, que por sua vez € relacionado ao

desempenho de toda a organizacao (BOSE, 2004).

Em contraste com as métricas tradicionais, 0 BSC muda o foco puramente financeiro e
inclui trés métricas muito importantes de fatores de sucesso intangiveis, composto por:
capital intelectual (conhecimento e habilidade dos funcionérios), capital estrutural
(conhecimento embutido nos processos e sistemas organizacionais), e capital do cliente

(relacionamento como o cliente) (BOSE, 2004).

Valor econdmico agregado (VEA): Desenvolvido e comercializado pela Stern Stewart
& Company, foca-se na maximizacdo do valor para os acionistas, ele calcula o
verdadeiro lucro da companhia (BOSE, 2004).

O VEA é definido como a diferenca entre as vendas netas e a soma dos gastos
operacionais, impostos e cargos de capital, em que os cargos de capital sdo calculados
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como o custo médio ponderado de capital multiplicado pelo capital total investido
(DILLON; OWERS, 1997). Em geral, o VEA incrementa-se se 0 custo médio

ponderado de capital € menor que o retorno dos ativos totais e vice versa.

Segundo Bose (2004), um sistema baseado no VEA ajuda aos gerentes tomar melhores
decisbes de investimento, investimento em sistemas de GC, identificacdo de
oportunidades de aprimoramento e consideracdo de beneficios de curto e longo prazo
para a companhia.

Skandia Navigator: O Navigator é uma ferramenta para avaliar os ativos intangiveis de
uma organizacdo, assim como um sistema de reporte de gestdo que ajuda aos gerentes

visualizar e desenvolver métricas que refletem ativos intangiveis.

O Navigator mede o capital intelectual por meio da analise de 164 métricas (91
baseadas na parte intelectual e 73 métricas baseadas na parte financeira tradicional) que
cobrem cinco areas ou perspectivas: financeira, clientes, processos, renovacao e

desenvolvimento, e humana.

Benchmarking: Criado pela Xerox, como uma ferramenta de planejamento tactico nos
anos 70, o Benchmarking é a busca das melhores praticas da industria que conduz a um
aprimoramento do desempenho. Consiste no estudo de companhias similares para
determinar quais coisas sdo as praticas melhor feitas com o objetivo de adequar estes
métodos para o préprio uso (também pode ser aplicada dentro da organizacgdo, entre as
diferentes areas). Essa técnica vem acompanhada pelo provérbio hindu: “Conhece o

primeiro para tornar-se o primeiro”

Segundo Dalkir (2005), na GC, o Benchmarking pode ajudar uma companhia tornar-se
uma organizacdo em aprendizagem ao identificar onde ela estd em termos da GC com

relacdo a seus competidores.

Tiwana (2000) baseado nos estudos de Spendolini’s (1992) propde como principais

fases para realizar o Benchmarking na GC as seguintes:

1. Determinar o que Benchmark: Quais processos de conhecimento, produtos,
servigos? Por qué? Com que escopo?

2. Formar uma equipe de Benchmanrking
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3. Selecionar uma lista de Benchmanrking — Com que companhias sera feito o
Benchmanrking?

4. Coletar e analisar a informacéo

5. Determinar quais mudancas precisam ser feitas como resultado das métricas obtidas

6. Repetir o processo quando uma quantidade de tempo apropriado tenha passado para
medir o progresso.

Métodos adicionais para a avaliacdo da GC séo os fluxos de conhecimento, a Anélise de
Redes Sociais, as auditorias de conhecimento e o Método da Casa da Qualidade
(DALKIR, 2005; DATTERO et al., 2007; LIEBOWITZ et al., 2000; NISSEN, 2006).

Por altimo, Bose (2004) sugere um processo que visa a criacdo de indices de capital

intelectual composto pelas seguintes fases:

1) Definir o conceito do negdcio — visdo e estratégias da organizacao

2) ldentificar os fatores criticos de sucesso

3) Escolher os principais indicadores de desempenho

4) Ponderar os indicadores

5) Consolidar as métricas, nivel hierarquico por nivel hierarquico

6) Gerar indices de capital intelectual

7) Utilizar estes indices para focalizar as a¢cdes de gestdo sobre os fatores criticos.

Bose (2004) argumenta que o futuro do uso da GC depende fortemente da qualidade de
suas métricas e se a gestdo dos resultados destas métricas fornece valor tangivel

adicional para a organizacéo.
2.1.7 Metodologias de implantacéo da Gestdo do Conhecimento

Com relagdo a sua implantagdo, a GC é abordada por uma variedade de ciéncias sociais,
desde a teoria organizacional até as ciéncias politicas, Dufour e Steane (2007)
descrevem as metodologias dominantes sobre a implantacdo da GC, classificando-as em
metodologia classica, contingencial, comportamental e politica. A seguir apresenta-se

um resumo das principais caracteristicas de cada uma delas:

a) Metodologia classica: perspectiva do planejamento racional, da tomada de deciséo,

de ferramentas de software e de condigdes ideais para a implantacao;

b) Metodologia contingencial: perspectiva contingencial e de “ajuste”;
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c) Metodologia comportamental: perspectiva da inovagdo, da cultura e do

desenvolvimento organizacional; e

d) Metodologia politica: perspectiva do processo burocratico, da negociacdobarganha e

da implantacdo simbolica.

A variedade existente das metodologias € devido a limitagdo percebida de
procedimentos normativos para a mudanga e a implantagdo, que tem fracassado em
abordar adequadamente a complexidade perturbadora da tecnologia e da hiper-
competicdo. Dufour e Steane (2007) expdem que esta diversidade sugere um
desenvolvimento mais sofisticado na pratica e pensamento da implantacdo da GC,
voltados para a explicacdo de alternativas mais refinadas.

No mesmo contexto, foram identificados na literatura procedimentos e modelos para a
implantacdo da GC. Wu e Lin (2009) apresentam um processo de implantacdo baseado
na estratégia organizacional, que inicia com a identificacdo da estratégia competitiva da
empresa, base para o desenvolvimento da estratégia de conhecimento, que por sua vez é
alicerce para a metodologia de implantacdo, e que no ultimo nivel, influencia o
desempenho organizacional (Figura 23). Wu e Lin (2009) explicitam e evidenciam
empiricamente a relacdo positiva e processual entre a selecdo da estratégia competitiva,
a estratégia de conhecimento e a metodologia de implantacdo com o desempenho

organizacional.

Estratégia competitiva

y
Estratégia de
conhecimento

A

Método de implantacdo

\
Desempenho da
organizacdo

- J

Figura 23 - Modelo de implantacdo da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Wu e Li (2009)
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De forma complementar, Daghfous e Kah (2006) sustentam uma estrutura de
implantacdo da GC em trés fases: iniciacdo, adocdo e implantacdo (Figura 24). A
iniciacdo geralmente € gerada pelo entusiasmo de um membro da organizacdo quem tem
um compromisso e a disposicdo de conseguir o capital e recursos humanos necessarios
para o projeto. Posteriormente os objetivos da GC devem ser estabelecidos e alinhados
com 0s objetivos da organizacgdo, para ser comunicados a todos os funcionérios da
empresa. Por dltimo, a fase de iniciacdo termina com a avaliacdo da infra-estrutura
tecnoldgica que a organizacdo possui para ver o longe que esta do alvo, e que processos

precisam ser adotados ao longo do caminho.

4 )
Iniciacdo
Entusiasmo individual
Objetivos da GC

Avaliacdo da infra-estrutura
- J

A
4 N\

Adocao
Modificar posi¢Bes para acomodar 0s
processos da GC

- J

Criag&o do conhecimento

A

Conversdo do
conhecimento

Implantagdo
Aplicar os processos da GC por meio de
um caminho evolutivo

Transferéncia do
conhecimento

Aplicagdo e protegdo do
conhecimento

Figura 24 - Estrutura de implantacéo da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Daghfous e Kah (2006)

Na fase de adocéo, as posi¢Oes organizacionais sao modificados com o objetivo de criar
uma orientacdo positiva para a GC. Por ultimo, na fase de implantagdo as atividades da
GC devem ser executadas (criagdo,conversdo, transferéncia, aplicacdo e protecdo do
conhecimento), nesse processo 0S recursos de infra-estrutura identificados em fases

anteriores sao utilizados.

Arora (2002) utiliza a metodologia do Balanced Scorecard como base para a

implantacdo. Maier e Remus (2002) e Al-Sharammari (2008) fundamentam-se no ciclo
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da GC. Além dos autores mencionados, a implantacdo da GC também foi aborda por
Apostolou e Mentzas (2003), Liebowitz e Megbolugbe (2003), Shankar et al. (2003).

A apresentacdo dos métodos e procedimento de implantacdo da GC servira de base para
0 desenvolvimento do modelo de processos a ser proposto, em que se descrevera o

método proposto para a implantacdo da GC sustenta pelo autor deste trabalho.

2.2 Metodologia de modelagem organizacional EKD

Segundo Bubenko et al. (1998) um modelo é uma forma de estruturar o conhecimento
organizacional com o objetivo de permitir entender o funcionamento holistico de uma
empresa ou um processo do negdcio. Esse modelo nunca pode ser uma imagem exata do
mundo real, mas uma percep¢do coletiva, representando os padrdes de referéncia,

experiéncias e backgrounds dos participantes (BUBENKO et al., 2001).

A modelagem organizacional é uma atividade estruturada que cria um modelo
organizacional integrado, descrevendo uma organizacdo desde diferentes perspectivas.
Esta permite descrever a situacdo atual ou descrever e analisar situacbes futuras ou
desejadas do negécio (BUBENKO et al., 2001). Segundo Stirna et al., (2007) ha duas
razbes para utilizar a modelagem organizacional, a primeira, por que ela permite o
aprimoramento do negdcio, que abrange o desenvolvimento da visdo organizacional,
suas estratégias, suas operacdes, seus sistemas de informacéo etc.; e a segunda, por que
assegura a qualidade do negdcio, com foco no compartilhamento do conhecimento, a
visdo e forma como este opera, assim como para assegurar a aceitacdo das decisoes

pelos membros da organizacao.

O Enterprise Knowledge Development (EKD) é uma metodologia que fornece uma
forma sistematica de analisar, entender, desenvolver e documentar um negocio e seus
componentes, utilizando a modelagem organizacional. Ele tem como objetivos, a
descri¢do clara e ndo ambigua de como o negdcio funciona atualmente, quais sdo 0s
requisitos e razOes para que uma determinada mudanca ou nova pratica seja
desenvolvida na empresa, quais sdo as alternativas que deveriam ser criadas para
cumprir esses requisitos e quais sdo 0s critérios e argumentos para a avaliacdo dessas
alternativas (BUBENKO et al., 2001).

Entre os principais beneficios, 0 EKD permite: a) entender melhor o negécio; b) facilitar

a aprendizagem e a comunicacao organizacional sobre questdes essenciais; ¢) ajudar a
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entender e a promover as capacidades e processos da organizacdo; d) melhorar a
comunicagdo entre os participantes; e) desenvolver uma descri¢cdo estruturada do
negocio; e f) chegar a uma descricao dos objetivos da organizacao, entidades, processos
e requisitos (BUBENKO et al., 1998).

Além disso, O EKD auxilia nos seguintes propositos empresariais: a) na engenharia de
requisitos, para definicdo e especificacdo de requisitos; b) na anélise do negdcio, para
deteccdo de problemas; c) na reengenharia de processos do negocio, para definicdo de
novos sistemas de negocio; e d) no gerenciamento do conhecimento organizacional ou
aprendizagem organizacional, para formar a base de programacdo e ampliacdo de
conhecimento (BUBENKO et al., 1998).

O modelo organizacional desenvolvido pela metodologia EKD, apresentado na Figura
25, esta composto por um numero de sub-modelos ou componentes, representando cada
um deles algum aspecto particular da empresa. Estes sub-modelos, assim como as

questdes relacionadas a eles, sdo descritos a seguir (BUBENKO et al., 2001):

—Usa [ Modelo de Obijetivos
refere-se | (MO) <
| motiva, T Define,
motiva, requer Afeta, & responsavel
requer definido por
h 4
Modelo
Modelo de de «— . Define, | Mo dzjz-lo de
Conceitos |g¢—— | Usa, Regras do Negocio & responsavel Atores
(MC) refere-se | e Recursos
] . T |
dispara B Realiza,
l apoia responsavel por
Usa, __ | = g Modelo >
produz de Processos
de Negdcio define
motiva,
requer
v
—— refere-se Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos %

Figura 25 — Modelo organizacional EKD
Fonte: BUBENKO et al. (1998)
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a) Modelo de Objetivos (MO): focado na descrigé@o de objetivos de uma empresa e todas
as questOes associadas para atingi-los. O MO descreve essencialmente a razdo ou
motivacdo dos outros componentes nos outro sub-modelos. O MO explica por que 0s

processos e requerimentos existem ou nao na organizacéo.

Os componentes do MO séo os objetivos, problemas, causas, restricdes e oportunidades.
A insercdo de cada um destes componentes no modelo dependerd na necessidade
organizacional e o nivel de detalhamento requerido. Além disso, segundo Bubenko et al.
(2001), por meio da observacdo de um numero pratico de sessdes de modelagem
percebeu-se a necessidade de adicionar componentes adicionais ao MO, tais como,
comentarios, pressupostos, cendrios, tarefas etc. Visando sempre o esclarecimento e a

claridade do modelo.

b) Modelo de Regras do Negdcio (MRN): usado para definir e manter explicitamente
regras do negécio formuladas, consistentes com o MO. Podem operacionalizar ou
limitar objetivos. Regras do negdcio sdo regras que controlam a organizacdo no sentido
de definir e restringir quais acGes podem ser executadas nas situacdes em que sdo

desenvolvidas.
Regras do negdcio podem ser descritas das seguintes formas:

e Sentencas precisas que descrevem a forma que o negdcio tem escolhido para
atingir seus objetivos e implementar suas politicas
e As varias regras externas impostas ao negécio, tais como regulamentos e

normais legais.

As regras sdo definidas por objetivos, e a0 mesmo tempo afetam a consecugéo de outros
objetivos, elas acionam os processos do negocio e referem-se aos conceitos definidos no
Modelo de Conceitos; finalmente, atores do modelo a Atores e Recursos séo

responsaveis pela determinagdo e a realizagdo das regras do negocio.

c) Modelo de Conceitos (MC): utilizado estritamente Para definir "coisas” e
"fendmenos™ abordados nos outros modelos. Conceitos podem ser tangiveis, exemplo,
“carro”, ou intangiveis, como por exemplo, “conhecimento”. E vital que os conceitos
importantes usados nos outros modelos sejam definidos no MC para evitar a

possibilidade de mal entendidos entre os participantes e stakeholders. O principal
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objetivo do MC é de servir como um dicionério para o entendimento das coisas ou

fendmenos incluidos nos outros modelos.

d) Modelo de Processos do Negocio (MPN): desenhado para a anélise dos processos, a
forma como eles interagem e a forma como eles processam a informacéo, assim como
materiais. O MPN permite mostrar quais atividades e processos do negocio sao
reconhecidos na organizacdo, ou deveriam ser, para gerencia-la de acordo com seus
objetivos. Para a obtencdo de uma boa abstracéo e visdo, 0 MPN permite total liberdade
para a decomposicdo dos processos em sub-processos, até qualquer nivel de detalhe.
Dependendo do propoésito da modelagem, os processos descritos podem ser existentes

ou processos futuros planejados.

e) Modelo de Atores e Recursos (MAR): define os tipos de atores e recursos evolvidos
nas atividades empresariais, 0 MAR descreve como os diferentes atores e recursos estao
relacionados entre eles e entre os componentes dos outros modelos. Ao estudar o MAR
e seus relacionamentos com os outros modelos pode-se ver como os diferentes atores
exibem dependéncias entre eles e entre os recursos que utilizam para o desenvolvimento
de suas atividades. Os componentes do MAR s&o individuos, unidades organizacionais,
recursos ndo humanos e papeis, sendo inseridos no modelo segundo a caracterizacdo e

conveniéncia da organizacdo modelada.

f) Modelo de Requisitos e Componentes técnicos (MRCT): é uma tentativa inicial de
definir toda a estrutura e propriedades do sistema de informacdo que ird apoiar as
atividades do negdcio, como definido no MPN. (STIRNA et al., 2007).

Os sub-modelos sdo desenvolvidos de forma paralela, significando que eles estdo em
diferentes niveis de exaustividade ou plenitude num certo ponto do tempo. A inter-
relacdo entre os sub-modelos tem um papel muito importante por que permite que o

conhecimento seja facilmente compartilhado nas diferentes areas da organizacao.

A evolucédo das pesquisas que resultaram na metodologia EKD iniciam com os estudos
de Langefors (1968), quem fez importantes contribui¢des a modelagem organizacional,
posteriormente a inicios dos anos oitenta Plandata introduze o método ABC, que foi
aprimorado pelo SISU (O Instituto Sueco para o Desenvolvimento de Sistemas), que foi
posteriormente estendido em um Método de Modelagem Organizacional no projeto
ESPRIT F3 (From Fuzzy to Formal). O método de modelagem F3 (1994) foi
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aprofundado no projeto ESPIRIT ELKD, chegando a atual versdo de metodologia de
modelagem organizacional EKD (BUBENKO et al., 2001).

As diferentes versdes dos métodos propostos por esta escola de pensamento foram
aplicadas em varias companhias européias: British Aerospace (Inglaterra), Capital Bank
(Inglaterra), National Bank of Greece, PostGirot (Suécia), Public Power Corporation

(Grécia), Sema Group (Francia), Telia (Suécia), Vattenfall (Suécia), Volvo (Suécia) etc.

Padua (2004) realiza uma comparacdo entre as técnicas de modelagem propostas na

literatura (quadro 17 e quadro 18) e evidencia a superioridade da metodologia EKD.

Técnica ou método . L .
Orientada Principais caracteristicas
de modelagem

— Trata a responsabilidade das pessoas envolvidas no trabalho.
— Focaliza como os componentes humanos sdo organizados no
trabalho.

— N&o desenvolve modelos com multiplas visdes.

ORDIT Atores — Na&o considera regras do negdcio.

— As préticas de trabalho sdo descritas como responsabilidades e
relacionamentos em vez

de atividades ou processos.

— N&o trata objetivos organizacionais.

— E constituida da definicdo da missdo, objetivos executivos,
objetivos estratégicos, fatores

chaves de sucesso, estratégia, planos de acéo.

L — Nao desenvolve modelos com multiplas visdes.

Furlan (1997) Missao daN — N4&o considera regras do negocio.

organizacdo | — N&o tem um modelo dos processos de negdcio.

— Na&o trata especificacdo dos requisitos organizacionais.

— Né&o trata o desenvolvimento de Sistemas de informagéo.
— Né&o trata os Atores envolvidos.

— E constituida por cinco modelos elaborados a partir dos
objetivos.

o — Relaciona objetivos, atividades, processos e atores. Destaca
F3 Objetivos | greas da organizagao.

— N&o tem um modelo especifico de regras do negdcio. Trata as

regras dentro do modelo de objetivos.

— Trata o relacionamento de dependéncia de atores.

— E composta por dois modelos: 0 Modelo de Dependéncias.
Estratégicas (SD) e o Modelo de

Razdes Estratégicas (SR).

— Descreve as relacfes de dependéncias externas entre os atores
da organizagéo.

— Descreve interesses e conceitos dos participantes e as direcdes
que podem seguir.

— Na&o consideram regras do negdécio.

— N&o tem um modelo dos processos de negécio.

i* Atores

— E uma evolugéo de F3.

EKD Objetivos | — E composto de seis modelos: de objetivos, regras do negécio, de
conceitos, processos de negocio,

atores e recursos e de requisitos e componentes técnicos.
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— Possui um conjunto de questdes que apoia o desenvolvimento
de todos os modelos.

— Oferece um conjunto de questBes para apoio na verificacdo das
ligacdes entre componentes de

todos os modelos.

— Captura as melhores préaticas do negécio.

— Gerenciamento de mudancas.

— Gerenciamento das regras do negécio.

— Pode ser utilizada para especificacdo de requisitos.

— E orientada para a aprendizagem organizacional.

— Trata o gerenciamento do conhecimento organizacional.

— Apresenta um conjunto de diretrizes que orienta todo o processo

de modelagem.

Quadro 17 - Comparacdo entre as metodologias de modelagem

Caracteristicas

Furlan

ORBIT

F3

I*

EKD

Descreve interesses e conceitos dos participantes e as
direcBes que podem seguir.

As praticas de trabalho sdo descritas como responsabilidades
e relacionamentos em vez de atividades ou processos.

As praticas de trabalho séo descritas como processos,
responsabilidades, relacionamentos com regras do negécio e
recursos.

Trata como 0s componentes humanos sao organizados no
trabalho.

Trata a responsabilidade das pessoas envolvidas no trabalho.

Relaciona objetivos, atividades, processos e atores. Destaca
areas da organizagéo.

E constituida por modelos elaborados a partir dos atores.

Descreve as relagdes de dependéncias externas entre 0s
atores da organizagéo.

E constituida por modelos elaborados a partir dos objetivos.

Trata o relacionamento de dependéncia de atores.

Orientada a missao.

Orientada a objetivos.

Orientada a atores.

Tem um modelo especifico de regras do negécio.

Trata da definicdo da missdo, objetivos executivos, objetivos
estratégicos, fatores chaves de sucesso, estratégia, planos de
acdo.

Considera regras do negécio.

Desenvolve modelos com multiplas visoes.

Tem um modelo dos processos de negocio.

Trata a especificacdo dos requisitos organizacionais.

Trata o desenvolvimento de Sistemas de informacao.

Trata os atores (pessoas) envolvidos.

XXX XXX

Apresenta um conjunto de diretrizes que orienta todo o
processo de modelagem.

Trata o gerenciamento do conhecimento organizacional.

Orientada para a aprendizagem organizacional.

Trata o gerenciamento de mudancas.

Trata 0 gerenciamento das regras do negécio.

Captura as melhores préaticas do negdcio.

Oferece um conjunto de questBes para apoio na verificacdo
das ligacOes entre componentes de todos 0s modelos.

Possui um conjunto de questdes que apdia 0
desenvolvimento de todos os modelos.

X X XPXX|XX] X XXX XXX

Quadro 18 - Caracteristicas das metodologias de modelagem




103

O desenvolvimento do EKD pode iniciar-se em um nivel e mover-se para outros niveis
da organizagdo, pode ter um fluxo bottom-up, ao trabalhar os processos organizacionais
como primeiro estagio da modelagem e chegar aos objetivos estratégicos, ou um fluxo
top-down, ao focar os esforcos na identificacdo ou determinacdo dos objetivos
organizacionais e posteriormente no estabelecimento de processos, atores, recursos, etc.
para a consecugdo desses objetivos. De forma similar o EKD pode ter niveis de
aprofundamento na sua aplicacdo, desenvolvendo modelos gerais, sistémicos e de nivel
estratégico, ou modelos operacionais, detalhados e de nivel operacional, isso

dependendo da necessidade da organizacdo (PADUA, 2004).

Adicionalmente, a qualidade do modelo desenvolvido pode apresentar um nivel inicial e
um nivel refinado, Bubenko et al. (2001) descrevem os itens que caracterizam a referida

classificacdo:
Nivel Inicial
A dimenséo da representacao

e As sentencas feitas nos componentes do modelo ndo sdo verificadas

e O sub-modelos ndo estdo relacionados, existem componente soltos e as
ligacGes entre 0s modelos ndo estdo completos.

e O nivel de precisdo nas sentencas dos componentes do modelo € baixa,
refinamentos necessarios ndo sdo realizados.

e O modelo ndo é util para a posterior elaboracdo aprofundada de sistemas de

informacao.
A dimensdo semantica

e Os sub-modelos (seus componentes e relacionamentos) sdo imprecisos,
dificeis de aprimorar sem um completo re-trabalho.

e O significado dos varios componentes é ambiguo.

e E duvidoso se os corretos tipos de componentes do modelo s&o usados para a
representacdo das sentencas.

e O foco dos sub-modelos néo refletem os objetivos da modelagem.

e O Modelo de Conceitos dos outros sub-modelos ndo sdo validos.
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e O modelo ndo é adequado para ser utilizado como um instrumento de
aplicacdo ou planejamento organizacional.

e O modelo néo é util ou claro semanticamente para a posterior elaboracdo de
um sistema de conceitos.

e E dificil julgar o grau de realizaco do modelo.

A dimenséo Social

e Nao é claro se os participantes aceitam o significado dos componentes do
modelo da forma como eles estao descritos.

e Nao é claro se os participantes aceitam a importancia dos componentes do
modelo da forma como eles estao descritos.

e Nao é claro se os participantes aceitam a relevancia dos componentes do

modelo da forma como eles estiao descritos.
Nivel Refinado
A dimensdo da representacao

e As sentencas nos componentes do modelo estdo apropriadamente tratadas e
revisadas.

e Os sub-modelos estdo inter-conectados, ndo ha falta de componentes e os

relacionamentos entres os modelos estdo completos.

e O modelo é util para a posterior elaboracao de sistemas de informacao.
A dimenséo semantica

e O significado dos varios componentes € claro e ndo ambiguo.

e Os corretos tipos de componentes sdo usados para a representacdo das
sentencas.

e O foco dos sub-modelos refletem os objetivos da modelagem

e O relacionamento dentro dos sub-modelos estéo validados

e O modelo é adequado para ser usado como um instrumento para 0
planejamento organizacional

e O modelo é semanticamente util e correto para a posterior elaboracdo da

modelagem de um sistema de informacao.
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A dimensdo Social

e Os participantes aceitam o significado dos componentes do modelo da forma
como eles estéo descritos.

e Os participantes aceitam a relevancia dos componentes do modelo da forma
como eles estéo descritos.

e Os participantes aceitam a importancia dos componentes do modelo da

forma como eles estdo descritos.

Com relacdo a escolha do método, ela se vé fundamentada pelos quadros 19 e 20,
somada as caracteristicas sistémicas que o EKD possui, sua orientacdo a aprendizagem
organizacional, aos objetivos e principalmente por ser considerada uma metodologia

para o gerenciamento do conhecimento organizacional.

No mesmo contexto, é importante evidenciar a evolugdo das pesquisas que o EKD teve
no ambito nacional, principalmente pelo grupo de pesquisa DECIDIR, da Universidade
de Sdo Paulo, Escola de Engenharia de S&o Carlos, em que o EKD foi utilizado na
geracdo de modelos aplicados em varios setores e areas da organizacdo, a saber: no
desenvolvimento de sistemas de informacdo (PADUA et al. 2004), na mudanca de
processos (CASTRO; CAZARINI, 2005), em sistemas de informacdo gerencial
(CAMPOS; CAZARINI, 2005), em sistemas ERP (CASTRO; CAZARINI, 2006), na
Gestédo do Conhecimento (CASTRO; CAZARINI, 2006), na construgdo de arquiteturas
de referéncia para redes de empresas (NEVES et al., 2007) (GANGA et al., 2008), no
comercio eletrénico (CASTILLO; CAZARINI, 2008), e na tomada de decisdo
(CASTILLO; CAZARINI, 2009).
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Segundo Gil (2007), a pesquisa pode ser classificada segundo sua natureza, problema,

objetivos e procedimento técnicos.

Com relacgdo a sua natureza a pesquisa € classificada como aplicada, devido a que visa a
geracdo de conhecimento para aplicacdo pratica, dirigida a solucdo de problemas
especificos. Referente ao problema e os fins ou objetivos do estudo, a pesquisa €
classificada como qualitativa e de carater exploratorio-descritivo.

A pesquisa exploratéria € normalmente o passo inicial no processo de pesquisa pela
experiéncia e um auxilio que traz a formulacdo de hipdteses significativas para
posteriores pesquisas (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007). Esta tem como principal

objetivo o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes (GIL, 2007).

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenbmenos sem
manipula-los. Procura descobrir, com a maior precisao possivel, a freqiiéncia com que o
fendmeno ocorre, sua relacdo e conexao com outros, sua natureza e suas caracteristicas
(CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Com relagdo aos procedimentos técnicos, o trabalho realiza uma pesquisa bibliografica
ou tedrica conceitual. A pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em material ja
elaborado, construida principalmente de livros e artigos cientificos, é o produto de

reflexdes a partir de fendmenos observados ou de relatos da literatura.
3.2 Questdes de pesquisa

As questbes de pesquisa ajudaram na delimitacdo do estudo e na construcdo dos

instrumentos de pesquisa.

Elas sdo divididas em dois grupos, as relacionadas a validagdo do modelo e as
relacionadas a validacdo da modelagem, elas podem ser compreendidas pelos seguintes

questionamentos gerais:



107

Com relagdo a validagdo do modelo:

e O modelo oferece sustento para a implantacéo e desenvolvimento da GC?

e O modelo representa adequadamente as atividades da GC?

e Os objetivos e regras da GC considerados no modelo sdo corretos?

e O processo de implantacéo considerado no modelo é correto?

e Os atores da GC considerados no modelo sdo corretos?

e As ferramentas da GC consideradas no modelo séo carretas?

e Os requisitos e componentes técnicos da GC considerados no modelo séo corretos?

e O modelo é integrado?
Com relagdo a validacdo da modelagem:

e A metodologia EKD foi corretamente aplicada?

e A metodologia EKD serviu para a representacdo da GC?

3.3 Técnicas de coleta de dados

A coleta de dados foi guiada e delimitada pelo modelo proposto, visando sua validagéo

e aprimoramento.

Para a validacdo da modelagem os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-
estruturadas e questionarios semi-estruturados feitos por especialistas em modelagem
EKD (Apéndice A e B), ja tendo feito a escolha deste método como base para o
desenvolvimento do modelo, sendo considerado desta forma ndo relevante entrevistar

especialistas de outras metodologias de modelagem.

Para a validacdo do modelo os dados foram coletados por meio de questionarios semi-
estruturados com perguntas abertas e fechadas feitos a pesquisadores especialistas em
GC (Apéndice C). Foi utilizada a ferramenta e-Survey Pro para a estruturagdo do

questionario.

Por questionario entende-se um conjunto de questdes que sdo respondidas por escrito
pelo pesquisado (GIL, 2007). E a forma mais usada para coletar dados, por que permite
medir com melhor exatiddo o que se deseja. Ele tem um conjunto de questdes, todas

logicamente relacionadas com um problema central (CERVO; BERVIAN, 1996).
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Segundo Gil (2007) o questionario constitui 0 meio mais rapido e barato de obtencédo de

informagdes, além de ndo exigir treinamento pessoal e garante o anonimato.

Entrevista pode ser entendida como a técnica que envolve duas pessoas huma situacao
“face a face” ¢ em que uma delas formula questdes e a outra responde (GIL, 2007). E
uma conversa orientada para um objetivo definido: recolher, através do interrogatdrio
do informante, dados para a pesquisa (CERVO; BERVIAN, 1996). Segundo Gil (2007),
a entrevista tem como vantagens sua aplicabilidade, podendo ser feita a um nimero
maior de pessoas, inclusive as que ndo sabem ler ou escrever; e a possibilidade de
auxilio ao entrevistado com dificuldade para responder, bem como analise de seu

comportamento nao verbal.
3.4 Técnica de andlise de dados

Para a analise dos dados das entrevistas foram utilizadas a analise de contelido e a
analise de discurso. No caso dos questionarios foram utilizados principalmente

histogramas e a analise de contetdo.

A anélise de conteldo obtém dados através da observacdo e analise do conteudo ou
mensagem de texto escrito. Por meio da andlise sistemética e da observagdo, o
pesquisador examina a frequéncia com que as palavras e temas principais ocorrem e
identifica o contelido e as caracteristicas de informacgdes presentes no texto (HAIR et
al., 2005).

A analise de discurso busca entender as perspectivas em que as relagBes sociais de
poder se constroem no plano discursivo, ela surge em decorréncia de insuficiéncias da
anélise de conteido (ROCHA; DEUSDARA, 2005). Na analise de discurso verifica-se
o titulo, resumo, palavras-chave, estrutura, referéncias e caracteristicas verbais. Alem
disso, a metodologia também é matéria de analise alguns aspectos como, objetivos,

tipologia, sujeitos, materiais, procedimentos e variaveis (DUARTE, 2002).

Com relagéo a validade dos instrumentos de pesquisa foi utilizado a validade aparente e
a validade de conteudo. Segundo Martins (2006), o critério de validade diz respeito a

capacidade do instrumento em medir de fato o que se propde medir.

A validade aparente avalia considerando a definicdo tedrica de uma varidvel, se ma

medida parece, de fato, medir a variavel sob estudo. A validade aparente é avaliada por
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um juiz, ou grupo de juizes, que examinam uma técnica de mensuragdo (questionério) e
decidem se ela mede o que seu nome diz. Todo instrumento deve passar pela avaliagéo
da validade aparente (MARTINS, 2006).

A validade de conteudo refere-se ao grau em que o instrumento evidencie um dominio
especifico de conteddo do que pretende medir (SAMPIERI et al., 1996). A éarea de
contetdo precisa ser sistematicamente analisada a fim de assegurar que todos os
aspectos fundamentais sejam, adequadamente, e em proporc¢des corretas, abrangido
pelos itens o instrumento de coleta (MARTINS, 2006).

3.5 Amostragem
A amostragem foi ndo probabilistica por cotas ou proporcional e intencional.

Na amostragem por cotas ou proporcional o pesquisador procura obter uma amostra que

seja similar apenas em alguns aspectos da populacao.

Na amostragem intencional ou por julgamento os elementos da amostra séo julgados
como adequados baseado em escolhas de casos especificos, na populacdo onde o

pesquisador esta interessado.

A amostragem ndo probabilistica por cota e intencional deve-se a dificuldade de
determinacdo da populacdo de pesquisadores tanto da GC quanto do EKD, e de
empresas com préaticas em GC, em todo o Brasil. Sendo assim, foram utilizados critérios

particulares para a selecdo da amostra.

O questionério e as entrevistas semi-estruturadas que visam a validagdo da modelagem

foram feitas a quatro especialistas em EKD:

1. PhD. Prof. Janis Stirna, Professor da Universidade de Estocolmo, Departamento de
Ciéncia e Sistemas de Computacédo

2. Prof. Sergio Alexandre de Castro

3. Dr. Prof. Fabio Muller Guerrini, Professor da Universidade de S&o Paulo, Escola de
Engenharia de S&o Carlos, Departamento de Engenharia de producéo.

4. Dr. Prof. Silvia Inés Dallavalle de Padua, Professora da Universidade de S&o Paulo,

Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade — Ribeirdo Preto
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O primeiro pesquisador € um dos criadores da metodologia EKD, para ele, foi enviado
questionario em inglés (APENDICE B).

Os trés ultimos pesquisadores sdo 0s principais representantes e disseminadores da
metodologia EKD no Brasil, para eles foi aplicada a entrevista semi-estruturada
(APENDICE A).

O questionario que visa a validacdo do modelo foi direcionado a pesquisadores da area
de GC no Brasil (APENDICE D):

Os pesquisadores indicados foram selecionados em base a sua representatividade na

area da GC, seguindo os seguintes critérios:

e PublicacBes no I1SI Web of Science relacionadas a GC nos ultimo trés anos.

e PublicacBes nas principais revistas internacionais relacionadas a GC (Journal of
Knowledge Management Research & Practice, Journal of Information &
Knowledge Management, Journal of Knowledge and Process Management, Journal
of Knowledge Management, International Journal of Knowledge Management,
Knowledge Management Review) nos ultimos trés anos.

e PublicacBes nas principais revistas nacionais relacionadas a GC (Revista Brasileira
de Gestdo de Negocios, Informacédo e Sociedade — Estudos, Perspectivas em Ciéncia
da Informacdo, Transinformacdo, Gestdo & Producédo, Producdo, Producdo on-line
RAE, RAUSP, RAC) realizadas nos ultimo trés anos.

e Em artigos com mais de um autor foram selecionados aqueles autores com mais
experiéncia na area, com base na analise de seu Curriculo Lattes, considerando que
geralmente estudantes de mestrado ou doutorado pesquisam na GC, mas ndo
desenvolvem estudos aprofundados ou acompanham os avancos da &rea apos este
periodo.

e Foi feita uma pesquisa na Plataforma Lattes em busca de curriculos com as palavras
chaves “Gestdo do Conhecimento”, sendo analisados 180 curriculos, até um indice

de relacdo com as palavras chave e os curriculos de 80%.

A delimitacdo de tempo de trés anos para as publicaces justifica-se pela alta
dinamicidade que a GC tem e pela velocidade no surgimento e mudanca dos conceitos e

das metodologias na area. Adicionalmente, em geral os artigos publicados sdo produtos
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de trabalhos de pesquisa de mestrado e doutorado, sendo desenvolvidos geralmente em
um lapso de tempo médio de trés anos.

3.6 Procedimentos metodoldgicos

Desenvolveu-se uma pesquisa bibliografica sobre a GC e sobre a modelagem
organizacional, especificamente a metodologia de modelagem organizacional EKD.
Com base nesta revisdao da literatura foi elaborada a primeira versao do modelo,

seguindo os procedimentos indicados pela metodologia EKD.

Posteriormente, essa primeira versao foi submetida a analise e apreciacdo por parte de
especialistas com o objetivo de sua validagdo. Finalmente, 0 modelo foi aprimorado

com base na informacéo que obtida na fase anterior e obteve-se sua verséo final.

A geragdo de modelos baseados na revisdo da literatura e sua validagdo com
especialistas da area também foi utilizada como procedimento metodoldgico por
Handzic (2003), King et al. (2008) e Orzano et al. (2008); trabalhos complementares
validaram seus modelos com estudos de caso, relacionando as caracteristicas dos
modelo com as atividades realizadas nas organizagbes (LEE; KIM, 2001; PEE;
KANKANHALLLI, 2009). Validagdes aprofundadas implicariam a aplicagdo do modelo

numa organizacao e sua avaliacdo apds alguns anos.
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4 RESULTADOS

4.1 Descricéo do trabalho de campo

Com relacdo a validacdo da modelagem os quatro pesquisadores selecionados foram
entrevistados. Agendou-se uma reunido presencial com os trés pesquisadores nacionais,
explicou-se 0 modelo proposto e realizou-se as perguntas, durando cada reunido um

aproximado de 30 minutos.

No caso do pesquisador estrangeiro, entrou-se em contato via e-mail e enviou-se o

modelo, obtendo-se pelo mesmo meio suas consideracfes e comentarios.

Com relacdo a validacdo do modelo proposto, entrou-se em contato via telefénica com
0s pesquisadores de todo o Brasil, os telefones foram obtidos no Curriculum Lattes ou
na internet, mas se teve varios numeros invalidos ou ndo foi possivel comunicar-se com
todos os pesquisadores por motivos de viagem, trabalho ou a ndo disponibilidade do

numero telefonico. Foram feitas trés ligacdes durante trés dias em horarios diferentes.

Na conversa com 0s especialistas explicou-se resumidamente a pesquisa e se pediu
permissdo para o envio do questionario via e-mail junto com o modelo proposto. Os
enderegos eletronicos obtiveram-se nos site das suas instituicbes de ensino ou na

internet.

O questionario foi enviado para 86 pesquisadores, obtendo-se 19 respostas validas, com
uma porcentagem de retorno de 22%. Sendo que uma das potenciais desvantagens das
pesquisas on-line é a baixa taxa de resposta, a taxa de retorno considera-se aceitavel
(GONGALVEZ, 2008; MALHOTRA, 2006)

Segundo Aaker (2007) a coleta de dados utilizando o e-mail pode proporcionar algumas

vantagens como:

e Os questionarios podem ser enviados guantas vezes forem necessarias com maior
velocidade;
e Maior velocidade também no recebimento das respostas;

e Os questionarios podem ser respondidos de acordo com a conveniéncia e tempo do

entrevistado.
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Enviou-se 0 questionario para os 86 pesquisadores no dias 17, 18, e 19 de agosto de
2010, e realizou-se um segundo envio no dia 08 de setembro de 2010 para aqueles
especialistas que nessa data ainda ndo tinham respondido. Fechou-se o recebimento de

respostas o dia 21 de setembro de 2010.
4.2 Apresentacdo do modelo e andlise de resultados

A seguir serd descrito o modelo proposto por este trabalho na sua versdo final
aprimorada, considerando os comentarios e apreciacdes dos especialistas. Na referida

descricdo serdo apresentados os resultados das entrevistas e questionarios.

4.2.1 Modelo Integrado para a implantagdo e desenvolvimento da Gestdo do

Conhecimento

4.2.1.1 Modelo de objetivos e regras do negdcio

O modelo e objetivos e regras do negdécio (MO e MRN) inicia com a explicitacdo das
principais ameacas do ambiente que toda organizacdo enfrenta (ameacas do ambiente

organizacional 1, 2 e 3) (Figura 26)

Ameaca do ambiente

Ameaca do ambiente
organizacional 1
Ambiente de alta

competigdo

organizacional 2
Incremento das
exigéncias dos

Ameaca do ambiente
organizacional 3
Complexidade do

ambiente da organizagéo

consumidores

Figura 26 - Ameacas do ambiente organizacional

A alta competicdo produto da abertura dos mercados, que por sua vez foi produto da
globalizacdo, é considerada uma das principais caracteristicas do ambiente
organizacional (ARORA, 2002; CHOI et al., 2008; VALENZUELA et al., 2008). As
organizagbes concorrem globalmente, onde uma empresa brasileira de calcados
esportivos pode ter como principais concorrentes empresas no Taiwan, na China, nos
EEUU e no Vietnam.

Outro distintivo do ambiente organizacional é o incremento das exigéncias dos
consumidores, produto da disponibilidade de informacdo, relacionada a Internet e ao
acesso a Tl; a variedade de produtos e suas fontes de obtengdo (HARRIS, 2001). Os
consumidores podem em questdo de minutos compararem pregos, caracteristicas e até
ter acesso a comentarios de um determinado produto em diferentes lojas distribuidas no

mundo, com o simples acesso a sites especializados nessa tarefa. Exemplificando, se faz
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referéncia @ compra de lap-tops, eletrdnicos em geral, livros, etc. Em sites como

compara.buscape.com.br; shopping.uol.com.br etc.

Uma terceira caracteristica € a complexidade do ambiente organizacional. Sao muitos 0s
elementos que intervém em um negocio, com cadeias de valor mais globais, TI em
constante mudanga, transformacgdao da cultura dos consumidores e da populagdo em
geral, fatores econdmicos, e até politicos influenciando na préatica e os resultados de

uma organizacao.

As respostas dos especialistas apontam como ameagcas adicionais as ja mencionadas: a)
a sobre producdo de informacdo, criando lacunas entre o estado da arte e o
conhecimento realmente aplicado nas organizacOes; b) a rapidez das inovacgdes de
natureza mercadoldgica e tecnologica, principalmente no setor da TI; ¢) o incremento
das exigéncias dos stakeholders, considerando que os consumidores sdo apenas parte
deles; e d) a forte influéncia de Orgdos reguladores. Apontou-se também que o
incremento das exigéncias dos consumidores poderia ser considerado uma oportunidade

e ndo uma ameaca.

E importante comentar que pelo fato de as respostas serem de especialistas na érea,

todas elas sdo consideradas relevantes e de valor para o estudo.

Apb6s a andlise dos resultados serdo consideradas como ameagas do ambiente

organizacional as apresentadas na Figura 27.

Ameaca do ambiente Ameaca do ambiente Ameat;,a.do §mblente Ameaca do ambiente Ameat;a.do §mb|ente
o o organizacional 3 o organizacional 5
organizacional 1 organizacional 2 organizacional 4 X . ~
x X Incremento das . Rapidez das inovacdes de
Sobre-produgéo de Ambiente de alta Lo Complexidade do e
. % L exigéncias dos - - natureza mercadoldgica e
informagéo competicdo ambiente da organizagado -
stakeholders tecnolégica

Figura 27 - Ameacas do ambiente organizacional — versdo aprimorada

Foram inseridas duas novas ameagas ao modelo original (ameaga do ambiente
organizacional 1 e 5) e o termo stakeholders foi adotado incluindo ndo sé os
consumidores, mas todos os atores que intervém na cadeia de valor (ameaca do
ambiente organizacional 3). A forte influéncia dos orgdos reguladores foi considerada
como sub-caracteristica da complexidade do ambiente, anteriormente descrita (ameaca
do ambiente organizacional 4). Por Gltimo, é importante explicitar que determinada
ameaca pode ser considerada uma oportunidade dependendo da posic¢do da organizacéo,
por exemplo, a rapidez das inovagdes pode ser um fator Gtil para uma organizacdo que
presta servigo de consultoria, sugerindo cada vez melhores produtos para seus clientes,

mas ndo sendo assim para uma organizagdo que trabalha no desenvolvimento de
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aparelhos eletronicos ou softwares.

As ameacas descritas criam nas organizagdes pressdes e as obrigam a responder de
diferentes formas, objetivos que ao serem atingidos permitirdo sua sobrevivéncia e
desenvolvimento no mercado. O modelo proposto os cataloga em: a) efetividade
organizacional, b) decisGes organizacionais adequadas, c) Inovagéo organizacional, e d)
Mudanca organizacional continua (Figura 28) (ARORA, 2002; CHOI et al., 2008).

A efetividade organizacional compreende o desenvolvimento dos processos e em geral
de todas as praticas do negocio com eficiéncia e eficacia, minimizando o uso de
recursos e maximizando os resultados (MAXIMIANO, 2004).

As decisdes organizacionais adequadas abrangem todos 0s niveis da organizacao,
principalmente as decisdes estratégias (CASTILLO; CAZARINI, 2009)

A inovacdo organizacional inclui as inovacdes em processos e produtos, inovacoes
radicais ou incrementais (CHRISTENSEN, 2002).

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4
Efetividade Decisbes organizacionais Mudanca organizacional
organizacional adequadas Inovagéo organizacional continua

Figura 28 - Objetivos organizacionais para responder as ameacas do ambiente

Ao serem questionados 0s especialistas na ponderacéo da importancia desses objetivos,
os resultados mostram (Quadro 19), sendo 1 mais importante e 4 menos importante, que
tanto as decisGes organizacionais adequadas quanto a inovacdo sdo considerados

objetivos primérios de todo negdcio (35% de importancia 1).

Obijetivo 1 2 3 4 er;;?)eors?aie
Efetividade organizacional 10% (2) 15% (3) 55% (11) 20% (4) 20
;eecézzgzgrga“iza"ionais 350 (7) | 30%@6) | 20%@) | 15% (3) 20
Inovagdo organizacional 35% (7) 45% (9) 15% (3) 5% (1) 20
Mudanca organizecional | 5006 4) | 10%(2) | 10%(2) | 60%(12) 20

Quadro 19 - Importancia dos objetivos organizacionais
Também é interessante evidenciar que o objetivo de mudanca organizacional constante,
embora seja critico no atual ambiente organizacional (THOMPSON, 2010; WEINER,
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2009), € percebido como menos importante quando comparado com 0s outros objetivos
(60% de importancia 4). Podendo ter como origem desta peculiaridade a visdo
quantitativa e ndo objetiva ou de resultados concretos que a mudanga organizacional
oferece, alem de sua natureza de objetivo de longo prazo, comparada com 0s outros trés
objetivos. Valendo o mesmo fundamento para a atribuigdo de importancia da inovagéo
ou das decisbes organizacionais, nestes Gltimos casos como objetivos com resultados

geralmente palpaveis e de curto prazo.

Além dos objetivos descritos, 0s especialistas sugeriram a incorporacdo dos seguintes
objetivos: A) monitorar 0 ambiente continuamente; B) ter valores organizacionais; C)
ter aprendizagem organizacional; D) ter flexibilidade; E) mudar a cultura da
organizacdo; F) gerir a informacédo e o conhecimento; G) criar um ambiente de trabalho
estimulante; H) alinhar as decis@es estratégicas; I) ter capacidade de apreender de erros,
de se auto-avaliar e auto-criticar; J) manter relacionamento entre organizagoes; K)
fidelizar consumidores; e L) compartilhar conhecimento. Adicionalmente, foi
comentado que o objetivo “mudanca organizacional constante” poderia ser melhor

entendido como uma estratégia em vez de um objetivo organizacional.

Com base na analise dos resultados serdo considerados como objetivos organizacionais

0s apresentados na Figura 29.

Objetivo 1
Efetividade
organizacional

Objetivo 2
Decisdes organizacionais
adequadas

Objetivo 3

Inovacéo organizacional

Objetivo 4
Mudanga organizacional
continua

Objetivo 5
Estabelecer redes entre
organizagdes

Figura 29 - Objetivos organizacionais para responder as pressdes do ambiente — versdo aprimorada

Alguns dos objetivos sugeridos ndo foram inseridos no modelo pelas seguintes razdes:
1) estdo compreendidos dentro dos objetivos ja apresentados, é o0 caso dos objetivos A,
D e E, relacionados com o objetivo 4 do modelo; e o caso dos objetivos B, C, E, F, | e
L, relacionados com o principal objetivo do modelo proposto (objetivo 7) e seus sub-
objetivos, apresentados em itens posteriores; e 2) por nao serem considerados objetivos
base, ou com suficiente representatividade ou peso para o sucesso organizacional, sendo

0 caso dos objetivos G, H e K.

O objetivo de estabelecer redes entre organizagdes (objetivo 5) foi adicionado ao
reconhecer sua importancia no atual ambiente organizacional e a falta de atencdo aos
relacionamentos externos que a organizacdo possa ter e que o trabalho estava

negligenciando.
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Seguindo com a descricdo do modelo, este apresenta como denominador comum ou
recurso base para a consecugdo dos objetivos citados ao conhecimento organizacional
(objetivo 6). Segundo Dalkir (2005) Wu e Lin (2009), numa economia baseada no
conhecimento, as companhias precisam do conhecimento organizacional como 0 mais

importante ativo estratégico para atingir seus objetivos.

Os especialistas ao serem questionados sobre esse enunciado, dentro de uma escala
likert de cinco pontos, em sua maioria confirmaram a referida visao (Figura 30), estando

85% deles de acordo ou fortemente de acordo com o pronunciado.

Escala Likert Resultados r:g?)g;z\s Nrggggsc':a('jse
Fortemente em desacordo 0.00% 0
Desacordo | 10.00% 2
Indeciso m 5.00% 1
De acordo 1 35.00% 7
Fortemente de acordo ] 50.00% 10

Respostas totais 20

Figura 30 - Importancia do conhecimento para atingir 0s objetivos organizacionais

Sendo o conhecimento considerado importante, se ndo critico, para garantir 0 sucesso
organizacional, sua gestdo torna-se relevante e necessaria, fato explicitado no modelo
por meio do objetivo 7. Tem-se assim o principal objetivo do trabalho, Gerir
Conhecimento. Para poder desenvolver uma adequada Gestdo do Conhecimento é
imperativo atingir sete sub-objetivos, identificados com base nos fatores criticos de
sucesso da GC (APQC 1999; BISHOP et al., 2008; CHANG et al., 2009; CHONG;
CHOI, 2005; CHUA; LAM, 2005; DAVENPORT, 1998; HASANALLI, 2002; JAFARI
et al., 2007; LIEBOWITZ, 1999; SKYRME; AMIDON, 1997; WONG, 2005; YEH et
al., 2006) (Figura 31).

Esses sub-objetivos sdo classificados em objetivos estratégicos: definir e manter uma
Estratégia de GC (objetivo 7.1); objetivos de sustento: definir e manter uma Cultura
Organizacional de conhecimento (objetivo 7.2), definir e manter uma Estrutura
Organizacional de conhecimento (objetivo 7.7), definir e manter uma Equipe de GC
(objetivo 7.3), definir e manter ferramentas de GC (objetivo 7.4), definir e manter
métricas de GC (objetivo 7.6); e objetivos operacionais: definir e manter processos de
GC (objetivo 7.5).



118

A estratégia de GC fornece o fundamento de como a organizacdo pode desenvolver
suas capacidades e recursos para atingir os objetivos da GC (WONG, 2005). Ela
compreende uma visdo compartilhada da GC, missdo, objetivos, metas e procedimentos
bem definidos. Considera-se como referéncia de estratégia para a GC, a fundamentada
por Zack (1999) e Choi et al. (2008), formando um mix de estratégias tacito-interno-
orientadas e explicito-externo-orientadas. Que dizer, quando for necessario
conhecimento tacito-implicito, a organizacdo buscard em fonte internas (gerentes,
especialistas, trabalhadores do conhecimento); e quando for necessario conhecimento
explicito, a organizacdo buscara em fontes externas (bases de dados, estudos de

mercado, newsletters etc.).

Objetivo 7

Gerir conhecimento

Definir e manter uma Definir e manter uma
estratégia de gestdo do estrutura organizacional
conhecimento de conhecimento

Objetivo 7.1 T Objetivo 7.7

Obijetivo 7.6
Definir e manter métricas
de gestéo do
conhecimento

Objetivo 7.2
Definir e manter uma
cultura organizacional de

conhecimento

Obijetivo 7.3 . L
s Objetivo 7.4 Objetivo 7.5
Definir e manter uma e e
equipe de gestdo do Definir e manter Definir e manter
quipe de g ferramentas de gestéo do processos de gestdo do
conhecimento N )
conhecimento conhecimento

Figura 31 - Objetivo Gerir Conhecimento e 0s sub-objetivos para atingi-lo

A Cultura Organizacional de conhecimento € uma forma de vida da organizagéo que
permite e motiva as pessoas na criagdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento
para o beneficio e duradouro sucesso da organizacdo (OLIVER; KANDADI, 2006). Ela
é categorizada em trés grupos: fatores orientados ao conhecimento, fatores orientados as

pessoas e fatores orientados ao trabalho (ZHENG, 2009).

Os fatores orientados ao conhecimento descrevem as percepgdes compartilhadas e
atitudes sobre o conhecimento pelos membros da organizacdo. Inclui o sentido das
pessoas sobre a propriedade compartilhada do conhecimento, a priorizagdo dos

diferentes tipos de conhecimento e uma atitude critica sobre o conhecimento existente.
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Os fatores orientados as pessoas referem-se as atitudes e pressupostos compartilhados
que as pessoas tém sobre outros membros da organizacdo. Eles envolvem como as
pessoas pensam e se relacionam. Abrangem fatores como a confianga, cuidado,

abertura, cooperacdo e coesao.

Os fatores orientados ao trabalho referem-se as atitudes e normas dos membros da
organizacgdo sobre seu trabalho. Como o trabalho deve ser realizado? Quais séo as
expectativas comuns para trabalhar? S&o considerados principalmente dois fatores: o

empreendedorismo e a perspectiva positiva.

A Estrutura Organizacional € geralmente categorizada em trés elementos: a
formalizacdo, a centralizacdo e a integracdo (CHEN; HUANG, 2007). Ter uma
Estrutura Organizacional de conhecimento compreende ter uma baixa formalizacdo,
em que os comportamentos de trabalho s&o relativamente ndo estruturados e os
membros tém maior liberdade para lidar com as demandas de suas tarefas; uma baixa
centralizacdo, em que os individuos tém mais independéncia e discri¢do para determinar
que acdes sdo requeridas e qual € a melhor forma de desenvolvé-las; e alta integracao,
em que os funcionarios devem ter acesso a mais ampla variedade de conhecimento para
o trabalho e a solugio de problemas (CHEN; HUANG, 2007; CORTES et al., 2007).

A equipe de GC compbe-se dos lideres de conhecimento e os trabalhadors do
conhecimento. No nivel mais alto, os lideres do conhecimento sdo geralmente diretores
que possuem uma visdo holistica da organizacdo, geralmente o maximo lider do
conhecimento e chamado de Diretor do Conhecimento (Chief Knowledge Officer —
CKO) (BRUSTEIN et al. 2003; OXBROW, 2004). Ele é um executivo de alto grau cuja
responsabilidade é impulsionar o conhecimento dentro da organizacdo ao liderar um

programa da GC.

Em um nivel intermediario de lideres do conhecimento, Carty e Walsh (2007) e
Takeuchi (2001) explicitam a importancia dos gerentes de nivel médio para o sucesso
das préaticas da GC. Eles sdo mediadores entre “o que se busca ser”, a mentalidade da
alta geréncia, e “o que é realmente”, a mentalidade dos funcionarios do chao de fabrica.
Podendo ser supervisores das unidades do negocio, lideres de opinido e coordenadores

de comunidades de préatica, além dos funcionarios do departamento de TI.
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No chdo de fabrica encontram-se aos trabalhadores do conhecimento, individuos que
trabalhnam primordialmente com informacdo, ou que desenvolvem ou usam o
conhecimento para realizar sua funcdo (DRUCKER, 1993). S&o eles os que fazem
acontecer os processos da GC, produzem, avaliam, integram e usam o conhecimento. A
GC depende da habilidade, conhecimento e predisposicdo destes trabalhadores para
realizarem esses processos e assim agregar valor para organizacdo (SHOHAM;
HASGALL, 2005).

As ferramentas de GC sdo o conjunto de metodologias, técnicas e tecnologias de
informacdo que apoiardo no desenvolvimento e avaliacdo das suas praticas. Tem-se as
ferramentas que apdiam o desenvolvimento dos processos da GC, as ferramentas de
avaliacdo das praticas da GC e as ferramentas para o desenvolvimento dos outros
elementos da GC (estratégia, cultura, estrutura e equipe de GC). Estas ferramentas sdo

melhor explicitadas no modelo de atores e recursos, descrito em pontos posteriores.

As métricas da GC sdo um conjunto de metodologias e indicadores que oferecem
informacao sobre como a GC esta sendo desenvolvida na organizacgéo, se seus objetivos
estdo sendo atingidos e qual é o impacto da GC nas metas organizacionais. Elas podem
ser de natureza financeira e ndo financeira. Alguns trabalhos relacionados a este
assunto: o estudo do Intellectual Capital Managemet (ICM) (1998), os estudos de Roos
et al. (1998), o reporte do Canadian Management Accountant (CMA) (1999), e o
reporte do Universal Intellectual Capital (VON KROUGH et al.,1999). Algumas
metodologias: Balanced scorecard, Valor Econdmico Agregado, Skandia Navigator,
Benchmarking, Analise de Redes de Trabalho, Auditoria do conhecimento e Método da
Casa da Qualidade (DALKIR, 2005; DATTERO et al., 2007; LIEBOWITZ et al., 2000;
NISSEN, 2006).

Finalmente tém-se os processos da GC, considerados a base operacional da sua
implantacdo, eles compreendem a producdo, avaliacdo, integracdo e utilizacdo do
conhecimento, nesta utilizacdo geram-se questionamentos que motivam a aprendizagem
de circuito simples e de circuito duplo a nivel individual, grupal ou organizacional
dando inicio a um novo ciclo (FIRESTONE; McELROY, 2005; McELROQY, 2000).

Os especialistas ao serem questionados sobre a importdncia de cada sub-objetivo
ofereceram os pareceres apresentados no Quadro 20. Sendo 1 o mais importante e 7 0

menos importante. Embora todos os sub-objetivos tenham origem nos fatores criticos de
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sucesso da GC, os objetivos de definir e manter uma estratégia e uma cultura de
conhecimento sdo considerados pelos especialistas os mais importantes (45 e 50%
respectivamente de importancia 1). Com relacdo a estratégia da GC, os resultados
refletem os estudos sustentando por Choi et al. (2008), Greiner et al. (2007), Hasen e
Al-hawari (2003), Wu e Lin (2009) e Yang (2008), que evidenciam claramente a
relevancia da estratégia da GC para o sucesso de suas atividades. Da mesma forma, a
cultura organizacional de conhecimento foi considerada como o grande desafio e a peca
chave do sucesso da GC por inumeros autores (LAM, 2005; LEE, 2006; L1 et al., 2006;
LICHTENSTEIN; BRAIN, 2006; LIEBOWITZ, 2008; OLIVER; KANDADI, 2006;
PACANOWSKY’; O’DONNELL-TRUJILLO, 1983; ZHENG, 2009).

Sub-objetivos 1 2 3 4 5 6 7 Total
Definir e manter uma estratégia 45% | 35% 5% 0% 5% 10% 0% 20
de gestéo do conhecimento ©)] (7) (D) (0) (D) (2) )
Definir e manter uma cultura 50% | 25% | 15% 5% 0% 5% 0% 20
organizacional de conhecimento (10) (5) 3) Q) ) Q) (0]
Definir e manter uma equipe de 5% 20% | 15% | 25% | 15% | 10% | 10% 20
gestdo do conhecimento (8] (@) ©)) (5) 3) 2 (2)
Definir e manter ferramentas de 0% 10% 0% 25% | 25% | 20% | 20% 20
gestdo do conhecimento (V)] (2) (V)] (5) 5) 4) 4
Definir e manter processos de 0% 0% 40% | 15% | 30% | 15% 0% 20
gestdo do conhecimento (V)] 0) (8) 3) (6) 3) (0]
Definir e manter métricas de 0% 0% 15% | 15% | 15% | 35% | 20% 20
gestdo do conhecimento (V)] 0) ?3) 3) 3 @) 4
Definir e manter uma estrutura 0% 10% | 10% | 15% | 10% 5% 50% 20
organizacional de conhecimento 0) 2 2 3) 2 ) (10)

Quadro 20 - Importancia dos sub-objetivos para gerir conhecimento

Outro fato interessante de ressaltar é a percepcdo da importdncia da estrutura
organizacional do conhecimento para o sucesso da GC, sendo considerada por um 50%
dos especialistas, como a menos importante ao ser comparada com 0s outros sub-

objetivos.

Como objetivos adicionais para viabilizar a GC propostos pelos especialistas
encontram-se: A) estabelecer conduta de inovacdo; B) estabelecer parcerias concretas;
C) definir e manter recompensas e politicas de incentivos para a GC; D) definir e

manter uma governanca de GC; E) incorporar a importancia do conhecimento nas
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rotinas e instrucdes operacionais; F) definir e manter politicas de GC; G) definir a
oportunidade para se implementar a GC, H) definir a amplitude de implementacéo e 1)

definir claramente para que a GC,

Os objetivos A e E sdo considerados dentro do objetivo de definir e manter uma cultura
organizacional de conhecimento (objetivo 7.2). O objetivo C estara contemplado no
modelo por meio da regra 5, apresentada em itens posteriores. O objetivo D,
considerado de muita importancia, é contemplado no conjunto de todos os sub-objetivos
ja apresentados, ao entender que governanca € um sistema que define quem é
responsavel pelo que, como as decisdes sdo tomadas, conflitos resolvidos e acbes
corretivas tomadas. O objetivo F é considerado dentro do objetivo de definir e manter
uma estrutura organizacional de conhecimento (objetivo 7.7). Por ultimo, os objetivos
G, H e | sdo abordados dentro do objetivo de definir e manter uma estratégia de GC
(objetivo 7.1).

Objetivo 7

Gerir conhecimento

Objetivo 7.1 Objetivo 7.8

Defll‘lll’_e manter~uma Definir e manter parcerias
estratégia de gestdo do com 0rgaos externos a
conhecimento organizagao

apoia

Objetivo 7.2
Definir e manter uma
cultura organizacional de
conhecimento

Objetivo 7.7
Definir e manter uma
estrutura organizacional
de conhecimento

Objetivo 7.3
Definir e manter uma
equipe de gestéo do
conhecimento

Objetivo 7.6
Definir e manter métricas
de gestdo do
conhecimento

Objetivo 7.4 Objetivo 7.5
Definir e manter Definir e manter
ferramentas de gestéo do processos de gestdo do
conhecimento conhecimento

Figura 32 - Objetivo Gerir Conhecimento e 0s sub-objetivos para atingi-lo — versdo aprimorada



123

O objetivo B, estabelecer parcerias concretas, alinhado com o objetivo 5 do modelo, que
surge também da proposta dos especialistas, é inserido como sub-objetivo para
viabilizar a GC. Este fato é motivado pela percepcdo gque se teve que 0s objetivos até
agora apresentados tinham um foco direcionado a aspectos internos da organizacao,
negligenciando elementos externos a ela; desta forma, incorporou-se no modelo o
objetivo 7.8, definir e manter parcerias com organizacgdes (Figura 32). Entende-se por
este objetivo que a organizacdo precisa estabelecer acordos de colaboracdo com
universidades, centros de pesquisa, organizaces do setor, e todo 6rgdo externo a ela

que permita aprimorar suas praticas de GC.

Ja com relacdo ao modelo de regras, apresentado na figura 33, atrelado ao modelo de
objetivos, explicita-se seis delimitadores. A regra 1, a estratégia da GC deve estar
alinhada com as estratégias da organizacdo, visa garantir que todo esforco feito pela GC
seja focalizado e que realmente influencie no desempenho organizacional (HASEN;
AL-HAWARI, 2003; YANG, 2008), a importancia do referido alinhamento foi
evidenciado por Choi et al (2008), Ekionea e Swain (2008), Hansen et al. (1999), Vera
(2001), Wu e Lin (2009) e Zack (1999).

A regra 2, deve-se considerar o inter-relacionamento da cultura organizacional com a
gestdo do conhecimento, objetiva a superacdo do questionamento sobre se a cultura
organizacional deve-se mudar antes da implantacdo da GC, ou se a GC deve-se
encaixar na atual cultura da organizagdo, para uma mudanca individual que origine
posteriormente uma mudanca organizacional (LIEBOWITZ, 2008). Desta forma, a
regra explicita uma terceira visdo que sustenta que a cultura organizacional ndo € um
fator estranho ao conhecimento organizacional, mas constitui parte desse conhecimento;
e que a cultura organizacional e a GC compartilham ingredientes comuns, o que quer

dizer que gerir o conhecimento implica gerir a cultura organizacional (ZHENG, 2005).

A regra 3, deve-se abordar a cultura organizacional de forma integrada, surge da critica
feita aqueles trabalhos que realizam estudos fragmentados sobre a relagdo entre a
cultura organizacional e a GC, dando como resultados listas longas de elementos
culturais que dificultam uma visdo integrada que permita a andlise critica e avaliagdo
dessa relacdo. Sendo assim, o0 modelo propde, por meio do objetivo 7.2, a referida
abordagem integrada, sustentada no trabalho de Zheng (2009), ja apresentado

anteriormente nesta secéo.
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A regra 4 visa a integracdo das atividades da equipe da GC com as atividades
organizacionais, segundo Burstein et al. (2010), as responsabilidades técnicas e
organizacionais devem estar interconectadas e devem ser planejadas tendo um
alinhamento com o0s outros departamentos organizacionais que lidam com fontes de

informagdo e conhecimento.

Objetivo 7
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Regra 1 _O_bjetivo 7.1 Objetivo 7.8
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conhecimento ~a  Definir e manter uma Definir e manter uma
B _¥| cultura organizacional de estrutura organizacional
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Deve-se abordar a cultura
organizacional de forma integrada
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conhecimento

Objetivo 7.6
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Figura 33 - Modelo Regras atrelado ao Modelo de Objetivos

A regra 5, deve-se incentivar a toda a equipe para a realizacdo de suas tarefas, também
considerada como um objetivo principal da GC por alguns especialistas, visa a criagdo
de um sistema de recompensas e incentivos para motivar a equipe da GC no
desenvolvimento de suas atividades. A importancia do referido sistema foi evidenciado
por Burstein et al. (2010), Earl (2001) e Lam (2005).

Por ultimo, a regra 6, deve-se produzir, armazenar e integrar conhecimento relevante
para a organizagéo, esclarece que néo todo tipo de conhecimento gerado ou adquirido

pelos funciondrios sera util, sendo conhecimento relevante aquele que ajuda no
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aprimoramento, na tomada de decisdo e na inovagdo organizacional. Esta regra explicita
a importancia da focalizacdo dos esforcos dos funcionérios para aquelas tarefas que

realmente ajudem na consecucdo dos objetivos organizacionais.

Os especialistas propuseram como regras adicionais: A) estabelecer valores de longo
prazo; B) as ferramentas da GC devem estar intrinsecamente relacionadas com suas
atividades; C) As métricas podem ser quantitativas ou qualitativas; D) a manutencéo das
métricas deve representar um processo de aprendizagem organizacional; E) Deve-se
realizar um diagndstico para a implantacdo da GC; F) deve-se valorizar a contribuicao
da GC para a atividade de inovacdo da empresa; e G) deve-se incentivar

institucionalmente o compartilhamento de conhecimento.

As regras A, F e G sdo consideradas parte do objetivo 7.2, definir uma cultura
organizacional de conhecimento, entendendo que a cultura pode ser desenvolvida em
trés niveis: nivel de artefato, nivel de valores e nivel de pressupostos (SCHEIN, 1992), e
que um dos principais objetivos da cultura organizacional de conhecimento é evidenciar
a importancia da GC para 0 sucesso organizacional (LIEBOWITZ, 2008). A regra C €
uma caracteristica do objetivo 7.6, definir e manter métricas de GC, ja apresentado
anteriormente; e a regra D, que denota a aprendizagem organizacional, é considerada
ndo sé uma qualidade inerente a manutencao das métricas, mas a todo processo da GC,
por estar incorporado na sua ideologia. Por Gltimo, a regra E faz parte do objetivo 7.1,
sendo que a estratégia da GC abrange a andlise da necessidade da GC por parte da
organizacdo em base a sua atual situacdo, assim como a capacidade que ela tem para
adota-la (EARL, 2001).

A regra B, as ferramentas da GC devem estar intrinsecamente relacionadas com suas
atividades, é considerada relevante e merece sua explicitacdo no modelo, regra 7 (Figura
34). Ela garante que toda metodologia, técnica e tecnologia de informacdo criada ou
incorporada a organizacdo seja realmente Util para o desenvolvimento de suas
atividades. N&o seria produtivo contar com um sistema de GC de milhdes de dolares se
ele ndo vai ser explorado pelos usuarios, tornando-se um ‘“elefante branco” para o
negdcio; ou ter sistemas de comunicagdo internos, como redes sociais, portais
corporativos, programas de mensagem instantanea, se eles serdo usados para fins

diferentes ao relacionados com a GC.
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Com relacdo aos problemas relacionados aos objetivos para viabilizar a GC, considera-
se como o principal as barreiras culturais individuais e organizacionais para a GC
(probema 1). Estas barreiras compreendem aspectos como a hiper competitividade entre
os funcionérios, preocupacdo dos funcionarios sobre a seguranca do trabalho e sua
desvalorizacdo, estigma associado com a dependéncia das idéias de alguma outra
pessoa, duvidas sobre a qualidade do conhecimento compartilnado por funcionarios
menos experientes, o individualismo extremo, a falta do sentido de cooperacdo e
coesdo, 0 egoismo, a apropriacdo do conhecimento, a desconfianca, uma postura de

critica destrutiva, falta de espirito empreendedor etc. (LAM, 2005).

Os especialistas ao serem questionados por problemas adicionais indicaram: A)
desaprendizado das regras; B) perda de pessoas; C) métricas inadequadas ou nao
evolutivas; E) excesso de informacdo; F) falta de comprometimento do nivel
estratégico; G) Rotatividade na equipe de GC; H) Desatualizacdo das ferramentas de
GC utilizadas na organizacao; 1) falta de previsdo do "tempo™ necessario para a
mudanga cultural; J) modelo cognitivo do gestor/lider; K) pouca flexibilidade; L)
dificuldade de aprender com o ambiente externo; M) tendéncia ao discurso sobre GC e
pouca acdo pratica efetiva; N) a comunicagdo organizacional para a sensibilizacdo e o
esclarecimento sobre a politica de GC que esta sendo estabelecida; O) os responsaveis
pela formulacdo da estratégia empresarial sdo muitas vezes pouco sensiveis aos desafios
envolvendo a criagdo, o compartilhamento e o registro do conhecimento; e P)

linguagens distintas utilizadas por diferentes grupamentos de cargos

A implantacdo e o desenvolvimento da GC deparam-se com muitos problemas de
diferente indole, e isso se reflete nos comentarios dos especialistas, mas se precisa
ressaltar a natureza de modelo que a proposta deste trabalho tem, em que s6 aqueles
elementos mais importantes e criticos merecem ser explicitados evitando uma eventual

a hiper-complexidade.

Sendo assim, foram inseridos como problemas adicionais (Figura 35): 1) a falta de
comprometimento do nivel estratégico da organizagdo com as atividades de GC
(problema 2), problema explicitado por Chong e Choi (2005), Davenport (1998),
Greiner et al. (2007), Liebowitz (1999), Wong (2005), Yeah et al. (2006), atores que
sustentam que a direcdo estratégica da organizacdo deve determinar a direcdo das

atividades da GC, e que a GC precisa de um patrocinador, representante da alta direcéo
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para que advogue por ela e crie seu interesse e necessidade; 2) a tendéncia ao discurso
sobre GC e pouca acdo pratica efetiva (problema 3), caracterizado pelo fato de se ter
uma implantacdo politica da GC, com uma perspectiva do processo burocratico, da
negociagdobarganha e da implantacao simbolica (DUFOUR; STEANE, 2007); 3) a alta
rotatividade dos membros da equipe da GC e a perda de pessoas (problema 4),
implicando por um lado uma falta de seriedade sobre as praticas da GC, e por outro
lado, o grande problema que enfrentam as organizagdes de ndo saber reter os talentos ou
ndo saber reconhecé-los, sendo um dos principais objetivos da GC, evitar a perda de
conhecimento (ARORA, 2002); e 4) as linguagens distintas utilizadas por diferentes
agrupamentos de cargos (problema 5), explicitando por meio deste problema a questéo
de que gerentes compartilham conhecimento com gerentes, mas ndo entendem a
linguagem dos técnicos de informatica; vendedores compartilham conhecimento com
vendedores, mas ndo entendem a linguagem dos gerentes, dificultando a interacdo entre
0s membros da equipe de GC (CARTY; WALSH, 2007; TAKEUCHI, 2001).

Objetivo 7
Gerir conhecimento
Regra 1 Objetivo 7.1 Objetivo 7.8
A estratégia da gestdo do . .| Definir e manter uma Definir e manter parcerias
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Figura 34 - Modelo de Regras atrelado ao Modelo de Objetivos — versdo aprimorada
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Dos problemas sugeridos pelos especialistas, os problemas A, C e H nédo sdo
considerados, ja que se parte do principio de que o objetivo tem uma condicdo ideal e a

apresentacdo de sentencas que o contrariam nao traz conhecimento relevante.

Ameaca do ambiente Ameaca do ambiente Ameaga_do gmblente Ameaga do ambiente Amear;a_do e_xmblente
B o organizacional 3 B organizacional 5
organizacional 1 organizacional 2 organizacional 4 h N ~
" . Incremento das N Rapidez das inovacdes de
Sobre-producéo de Ambiente de alta L Complexidade do -
. % . exigéncias dos 5 o« natureza mercadolégica e
informacéo competicdo ambiente da organizagado -
stakeholders tecnolégica
demanda demanda demanda demanda demanda
Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4 Objetivo 5
Efetividade Decisdes organizacionais Mudanca organizacional Estabelecer redes entre
organizacional adequadas Inovagao organizacional continua organizagdes
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|
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atividades de GC limita - Objetivo 7 limita P a0 p
RN L&~
Gerir conhecimento
Regra 1 Objetivo 7.1 o
A estratégia da gestdo do L Definir e manter uma ) _Objetlvo 78
conhecimento deve estar alinhada apoia estratégia de gestdo do Definir e manter parcerias
com as estratégia da organizagdo conhecimento B com organizagdes
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Regra 2
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Figura 35 - Modelo de objetivos e Modelo de Regras para a implantacéo e desenvolvimento da gestdo do
conhecimento.

Quer dizer que, se 0 objetivo é definir e manter métricas de GC, o problema de ter
métricas inadequadas ou ndo evolutivas ndo é considerado relevante, ja que contradiz

diretamente o objetivo. O problema E foi contemplado como a ameaca do ambiente
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organizacional 1, exposta anteriormente. O Problema |, de forma antdnima, é
considerado elemento que faz parte do objetivo 7.2. O problema J é considerado parte
do problema 1. Os problemas K e L, em sentido oposto, sdo considerados caracteristicas
dos objetivos 7.7 e 7.8 respectivamente. Finalmente o problema N é considerado

elemento que faz parte do objetivo 7.1.

Tendo-se apresentado todos os elementos do Modelo de Objetivos e do Modelo de
Regras, e se analisado as respostas e sugestfes dos especialistas, chega-se a sua versao
aprimorada, apresentada na figura 35. Adicionalmente, visando um melhor
entendimento do trabalho até agora apresentado, proporciona-se uma legenda que
facilite sua leitura (Figura 36). Finalmente, € importante evidenciar que o0s
relacionamentos explicitados entre os elementos do modelo ndo sdo todos os
relacionamentos possiveis. Quer dizer, por exemplo, que o objetivo 2, decisdes
organizacionais adequadas, esta estreitamente relacionado ou influencia ao objetivo 1,
efetividade organizacional, mas a seta de relacionamento ndo € colocada na figura,
principalmente para ndo polui-la e ter uma melhor visdo do modelo. O mesmo acontece
com o objetivo 7.2, definir e manter uma cultura organizacional de conhecimento, e o
objetivo 7.5, definir e manter processos de GC, sendo que, enquanto o conhecimento é
compartilhado ele ajuda a criar uma cultura de compartilhamento, e enquanto programas
para motivar a coesdo, cooperacdo e confianga entre funcionarios sdo desenvolvidos,

eles visam incentivar uma predisposicao deles para o compartilhamento.

Para concluir a descricdo desta parte do trabalho, apresentam-se os comentarios
adicionais feitos pelos especialistas: a) 0 modelo esta étimo; b) o trabalho € interessante;
c) parece-me um modelo bastante completo e complexo. A sua aplicacdo é que podera
confirmar a sua funcionalidade e viabilidade; d) os modelos se mostram consistentes; e)
é dificil adicionar mais comentarios a este modelo sem a sua explicacdo mais detalhada
ou sem haver mais tempo para incorpora-lo; f) creio que sera uma contribuicéo valida
para os estudos de GC; g) acredito que o modelo é interessante, sendo necessaria a sua
experimentacdo para 0s ajustes necessarios. Quanto a generalizacdo, torna-se
fundamental caracterizar o porte da organizacdo e o ramo de atuagdo; h) pela
complexidade da GC, os objetivos e regras devem ser apenas indicativos e devem ser
adaptados a cada caso; e i) parabéns pelo excelente trabalho, sucesso em sua brilhante

pesquisa.
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E interessante ressaltar que a validacdo ideal para o modelo seria sua aplicagdo em
organizacOes de diferente natureza, sendo este objetivo dificil de ser atingido, pelo
tempo que isso demandaria (trés, cinco ou até dez anos). Também é relevante resgatar a
generalizacdo dos elementos, tendo que ser customizados, dependendo da realidade e

perfil da organizacéo.

Legenda

Representacéo de um objetivo, o que a organizacdo quer alcangar. Os
objetivos podem ser metas, intengdes, necessidades, requerimentos,
estados desejados para a organizagao.

Representacdo de uma regra. As regras podem operacionalizar ou delimitar
objetivos, elas controlam a organizacgdo no sentido de definir e restringir
quais a¢des podem ser executadas nas situacdo emque sdo desenvolvidas.

Representacéo de um problema. O problema limita a consecugdo de
objetivos, eles podem ser fraquezas ou ameagas.

Representacdo de uma oportunidade. A oportunidade ap6ia a consecugéo
de objetivos, faz mais facil sua realizagao.

Representacdo de um comentario. Os comentarios sdo usados para
expressar idéias que ajudem no entendimento do modelo e na orientacéo
do interessado.

Relagdo de refinamento “E/AND”, denota que um conjunto Unico de sub-
objetivos (todos eles) sdo necessarios para satisfazer ou apoiar um

objetivo maior.

Figura 36 - Legenda do Modelo de Objetivos e Modelo de Regras

4.2.1.2 Modelo de conceitos

O modelo de conceitos apresenta e relaciona os principais termos usados nos outros
sub-modelos, tendo como principal objetivo defini-los, para evitar mal entendidos no
momento da leitura do modelo por participantes e stakeholders. Desta forma, sdo

definidos os seguintes conceitos e apresentados graficamente na Figura 37:

e Ambiente externo (conceito 14): Refere-se ao ambiente geral, comum a todas as
organizagOes (condicdes tecnologicas, legais, politicas, econdémicas, demograficas,
ecologicas e culturais) e ao ambiente de tarefa, ambiente mais préximo e imediato

de cada organizacdo (fornecedores, clientes, concorrentes e entidades reguladoras);
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também abrange o mercado laboral.
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relacdo aos responsaveis da gestdo do conhecimento, o ambiente externo
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Figura 37 - Modelo de conceitos para a implantacdo e desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento

e Armazenagem do conhecimento (conceito 10): E a fase em que as declaracdes do

conhecimento sdo armazenadas ma midia e nos sistemas de informacdo. As crencas

e as predisposi¢cOes das crencas sdo armazenadas nas mentes dos agentes. Por meio

da base do conhecimento organizacional as crencas e as declaragbes do

conhecimento séo acessiveis em diferentes graus pelos individuos, no processo de

tomada de deciséo, dentro do ambiente dos processos do negocio e do ambiente dos

processos do conhecimento, gerando ciclos continuos (FIRESTONE; McELROY,
2005; McELROY, 2000).

Avaliacdo do conhecimento (conceito 9):

Nesta fase, as declaragdes de

conhecimento individual ou de grupo séo analisadas, discutidas, modificadas e

refinadas. Desta forma novo conhecimento é formado (FIRESTONE; McELROY,
2005; McELROY, 2000).
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Conhecimento explicito (conceito 3): Conhecimento articulado, pode ser expresso
em letras, numeros, e compartilhado na forma de dados, formulas cientificas,
manuais etc. (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Conhecimento implicito (conceito 4): Conhecimento que pode ser articulado, mas
que ainda néo foi (NICKOLS, 2000).

Conhecimento relevante para a organizagdo (conceito 6): Conhecimento que
ajuda no aprimoramento, na tomada de decisdo, na inovagdo e na mudanca
organizacional, assim como no estabelecimento de redes de colaboracdo. Nao todo
conhecimento aprendido pelos colaboradores € relevante para a organizacao.
Conhecimento tacito (conceito 5): Conhecimento que ndo pode ser articulado em
um determinado momento, inclui percepgdes subjetivas, intuicGes e palpites, é
altamente pessoal. Ele estd profundamente enraizado nas acfes e experiéncias do
individuo, bem como nas suas idéias, valores e emog¢des (NICKOLS, 2000;
POLANYI, 1966).

Conhecimento (conceito 2): Informacédo que passou por testes e validagdes somada
ao contexto, compromissos e interpretacfes, que o individuo justificadamente
acredita que sdo verdadeiros (dominio objetivo); e crencas sobre o0 mundo, o belo e
0 justo, que o individuo acredita que sdo verdadeiros (dominio subjetivo)
(FIRESTONE; McELRQY, 2003; ZINS, 2007).

Diretor do conhecimento (conceito 22): Executivo de alto nivel cuja
responsabilidade é impulsionar a GC dentro da organizacdo, geralmente ao liderar
um programa da GC (BRUSTEIN et al. 2003; OXBROW, 2004)

Gestdo do conhecimento (conceito 21): Atividade de gestdo (planejar, organizar,
coordenar, dirigir, controlar, avaliar) de pessoas, estrutura, processos, ferramentas e
demais componentes organizacionais, com 0 objetivo de agregar valor para a
organizacdo por meio da producdo/aquisicdo, avaliacdo, armazenagem e
integracdo/utilizacdo do conhecimento (processo da gestdo do conhecimento)
(DALKIR, 2005; McELRQY, 2003).

Integracdo/utilizacio do conhecimento (conceito 11): E a fase em que a
comunidade adota 0 novo conhecimento e o pde em pratica. O novo conhecimento é
propagado na organizacdo, seja de forma espontanea (compartilhamento) ou
planejada (treinamento, pesquisa, difusdo) (FIRESTONE; MCcELROY, 2005;
MCcELROY, 2000).
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As crencas e declaragdes do conhecimento quando aplicadas nos processos do
negécio geram dois tipos de aprendizagem: aprendizagem de circuito simples,
quando um erro € detectado e corrigido sem questionar ou alterar as crencas ou
declaragbes do conhecimento envolvidos no sistema; e aprendizagem de circuito
duplo, quando uma desconformidade é corrigida examinando e alterando as crencas
e declaracbes do conhecimento (ARGIRYS; SCHON, 1978; FIRESTONE;
MCcELROY, 2005; McELROY, 2000).

Lideres do conhecimento (conceito 23): Gerentes de nivel médio, mediadores
entre “o que se busca ser” a mentalidade da alta geréncia e “o que ¢ realmente” a
mentalidade dos funcionarios do chdo de fabrica. Eles sustentam as unidades de
negdcio e as comunidades de conhecimento. Eles podem ser sintetizadores do
conhecimento, trabalhadores de TI, editores de conteudo, desenvolvedores de Web,
publicadores eletronicos, gerentes de Intranet, treinadores, facilitadores, mentores e
todo tipo de colaborador das atividades da GC (ABELL; OXBROW, 1999;
CARTY; WALSH, 2007; DALKIR, 2005; TAKEUCH]I, 2001).

Organizacdo (conceito 13): Combinacdo de esforcos individuais que tem por
finalidade realizar propdsitos coletivos. Conjunto de pessoas, maquinas € outros
equipamentos, recursos financeiros e outros orientadosparaa um objetivo comum.
Ela abrange a cultura e estrutura, assim como o perfil dos seus colaboradores.
Processos da gestdo do conhecimento (conceito 7): Refere-se ao ciclo de vida do
conhecimento, geralmente compreende a producdo/aquisicdo, avaliacgdo,
armazenagem e integracao/aplicacdo do conhecimento (FIRESTONE; McELROY,
2005; McELROY, 2000).

Processos intensivos em conhecimento (conceito 12): Processos organizacionais
que criam ou trabalham com conhecimento.

Producao/aquisicdo do conhecimento (conceito 8): Tendo como fundamento que
todo conhecimento inicia-se na mente do individuo, esta fase compreende a
aprendizagem individual, a aquisi¢do de informacdo e a declaragéo de conhecimento
(FIRESTONE; McELROY, 2005; McELROY, 2000).

Trabalhador do conhecimento (conceito 1): Individuo que trabalha
primordialmente com informacédo, ou que desenvolve ou usa 0 conhecimento para
realizar sua funcdo (DAVENPORT, 2002; DRUCKER, 1993; HORVATH, 2001;
RAMIREZ; NEMHARD, 2004).
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Os conceitos 15, estratégia de gestdo do conhecimento; 16, cultura organizacional do
conhecimento; 17, estrutura organizacional de conhecimento; 18, ferramentas de GC;
19, métricas de GC e; 20, parcerias com organizagdes, ndo sdo descritos no modelo de
conceitos para evitar redundancia, ja que foram expostos amplamente no modelo de

objetivos, apresentado no item anterior.

As perguntas do instrumento de pesquisa desta parte do trabalho focalizaram-se sobre
0s aspectos mais polémicos da literatura, sendo eles: a) a classificagdo ou taxonomia do
conhecimento utilizada; b) o fato de aceitar que é o trabalhador do conhecimento quem
realiza o processo do conhecimento e ndo o diretor nem os lideres do conhecimento; e
c) o fato de aceitar que a GC atua sobre as variaveis independentes da organizacao e ndo
diretamente no trabalhador do conhecimento, considerada variavel dependente.

Com relagéo ao primeiro questionamento, existe na literatura um grande debate sobre a
classificacdo do conhecimento, variadas propostas de taxonomia, fundamentadas em
diferentes perspectivas (AGUAYO, 2004; BLACKLER, 1995; BOISOT, 1998;
FIRESTONE; MCELROQY, 2003; FRAPPAOLO, 2008; GRAYSON, 1998; LEE et al.,
2006; LINDE, 2001; LUNDVALL; JOHNSON, 1994, MACHLUP, 1961,
MOORRADIAN, 2005; MORKY, 2003; NICKOLS, 2000; NONAKA, 1994,
NONAKA; KROGH, 2009; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; POLANYI, 1966; PRICE,
1963; SCHINDLER, 2002; SCHWALBE, 2005; SPENDER, 2003; TAKEUCHI, 2001;
TEECE, 1998; WIIG, 1999; ZACK, 1999). Ap6s uma analise desses trabalhos
escolheu-se como base tedrica para modelo proposto, a classificagio em que o
conhecimento pode ter explicito, implicito ou tacito (NICKOLS, 2000; NONAKA;
TAKEUCHI, 1995; POLANY1, 1966).

A classificacdo proposta esta relacionada a taxonomia proposta por Firestone e McElroy
(2000), catalogando o conhecimento do mundo 3 como conhecimento explicito, e o
conhecimento do mundo 1 e 2 como conhecimento ndo-explicito. Sendo assim, o
conhecimento biolégico (conhecimento do mundo 1) e o conhecimento mental
(conhecimento do mundo 2) sdo considerados conhecimentos ndo-explicitos, que
podem ser implicitos ou tacitos, é dizer, passiveis de serem explicitados ou ndo, em um
determinado momento; e o conhecimento cultural (conhecimento do mundo 3) é

considerado conhecimento explicito.
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Os especialistas ao serem questionados sobre seus pareceres com este enunciado
explicitaram os resultados apresentados na figura 38.

E evidente a dispersdo das respostas, embora se tenha 47 % de aceitacdo da
classificacdo proposta, € alta a porcentagem que discorda ou esta indeciso sobre ela.
Esta caracteristica reflete a falta de consenso da literatura, mas € considerada positiva

por permitir o desenvolvimento de novas pesquisas.

o p
Escala Likert Resultados % das Namero de
respostas respostas

Fortemente em desacordo m 5.26% 1
Desacordo — 15.79% 3
Indeciso ] 31.58% 6
De acordo T 21.05% 4
Fortemente de acordo | — ] 26.32% 5
Respostas totais 19

Figura 38 - Parecer sobre a classificacdo do conhecimento proposta

Comentarios adicionais referente a este aspecto indicam que talvez seja pouco relevante
ter a classificacdo dos trés tipos de conhecimento, e se sugere adotar a classificacdo
classica em que o conhecimento pode ser explicito ou tacito, por permitir a

compreensdo e a a¢ao sobre o tipo do conhecimento mais direta e 6bvia.

Sobre este assunto, considerar a existéncia do conhecimento implicito e do
conhecimento técito é importante por que influencia na perspectiva de tratamento da
GC; aceitar que ha um tipo de conhecimento que em um determinado momento nédo
pode ser explicitado (conhecimento tacito), faz pensar no desenvolvimento de novas
estratégias de compartilhamento e abordagem do conhecimento, como cursos de
treinamento em mapas mentais, discursos, uso de metaforas, uso de casos, mentoring
etc. Adicionalmente, rejeita-se a classificagcdo feita por Nonaka e Takeuchi (1995) por
considera-la simplista e generalista, ao pensar que um termo tdo complexo como é o
conhecimento pode ter uma classificacdo de s6 dois itens, mostrando que a referida
simplificacdo pode prejudicar as futuras acdes e estratégias da GC, tornando-as também
generalistas, questdo dificil de aceitar quando o centro do negdcio sdo as pessoas.

Também foi sugerido que o conhecimento tacito seja tratado de “tdcito intrinseco”, € o
conhecimento implicito como “tacito extrinseco”, j& que o termo implicito ainda
assemelha a idéia de algo que o mantém tacito, pudendo gerar confusdo entre o0s

participantes.
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Por altimo, foi recomendado pesquisar os estudos de Chai (2000), sobre conhecimento
local, e os estudos de Granger (1989), sobre conhecimento sensivel. Sendo que cada um
desses conhecimentos influenciam respectivamente, na percepcdo de oportunidade de
aplicacdo e nos modelos de aprendizagem. A referida pesquisa sera indicada para
trabalhos futuros por que permitird ampliar e aprofundar o referencial tedrico desta parte
do estudo, e por que na proposta atual ndo contradiz o j& apresentado.

Com relacdo ao fato de aceitar que é o trabalhador do conhecimento quem realiza o
processo do conhecimento e ndo o diretor nem os lideres do conhecimento, 0s

especialistas explicitaram as respostas apresentadas na figura 39.

Escala Likert Resultados r:g%gsatZS er(]egnp%rs(t)adse
L nove | 4
Desacordo | 1] 26.32% 5
Indeciso 1 10.53% 2
De acordo [ | 21.05% 4
Fortemente de acordo | m——u 21.05% 4

Respostas totais 19

Figura 39 - Parecer sobre o responsavel pelo desenvolvimento do processo do conhecimento

De novo apresenta-se uma dispersao nas respostas, desta vez com 47.37 % de pareceres
em contra do enunciado. Os comentarios dos especialistas sobre esta tendéncia
sustentam que é dificil separar o trabalhador do conhecimento, dos lideres ou do diretor
do conhecimento, que também seriam considerados como trabalhadores do
conhecimento, e que a definicdo ou atribuicdo de papeis, por vezes, pode criar exclusdes
praticas prejudicais aos processos de GC. Sendo assim, é toda a equipe de GC quem

realiza os processos da gestdo do conhecimento.

O fato de enfatizar que o trabalhador do conhecimento € responsavel pelos processos da
GC ndo foi direcionado para uma exclusdo dos outros membros da equipe (lideres e
diretor do conhecimento), mas no intuito de superar a limitacdo identificada na literatura
(DIAO; YU; LIANG, 2006; LU; YANG, 2007; ZHENG; BAO; QIAN, 2009), que
aponta uma falta de interesse dos funcionarios do chéo de fabrica para com as atividades
de GC, acreditando que é o diretor ou os lideres do conhecimento 0s Unicos
responsaveis pelos referidos processos, e que os trabalhadores sdo simplesmente o0s
usuérios do conhecimento, eles ndo criam, buscam, avaliam, nem disseminam ou

compartilham conhecimento.
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Por Gltimo, o fato de aceitar que a GC atua sobre as variaveis independentes da
organizacdo e ndo diretamente no trabalhador do conhecimento, considerada variavel

dependente, foi catalogado pelos especialistas como mostra a figura 40.

Escala Likert Resultados re()g%gjtz\s er(]e;np?;sct)aqse
e | s |
Desacordo i 5.26% 1
Indeciso  — 42.11% 8
De acordo | — 26.32% 5
Fortemente de acordo | 15.79% 3

Respostas totais 19

Figura 40 - Parecer sobre a acéo direta da GC sobre o trabalhador do conhecimento

Embora se tenha uma aceitacdo de 42.11% dos especialistas, a forte indecisdo (42.11%)
poderia explicar-se devido a uma falta de consenso na literatura (DALKIR, 2005;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998; FRAPPAOLO, 2006), e uma possivel incompreensao
do questionamento. Considera-se no enunciado varidvel independente aquela que néo
depende do trabalhador do conhecimento, quer dizer que seu gerenciamento € em base a
politicas, ferramentas, recursos e elementos em volta dele (estratégia da GC, cultura
organizacional do conhecimento, estrutura organizacional do conhecimento,
ferramentas de GC, métricas de GC e parcerias com organizacGes). Reforcando a idéia
sustentada por Davenport e Prusak (1998), que a GC ndo realiza o gerenciamento direto

do conhecimento e sim dos elementos envolta dele.

Legenda

Representacdo de um conceito. Os conceitos definem “coisas” e
“fendmenos” abordados nos outros sub-modelos

Denota: Um ou varios elementos X relacionam-se com um ou varios

>|—|< elementos Y

—|—|— Denota: Um elemento X relaciona-se com um elemento Y
— Denota: Um elemento X relaciona-se com um ou varios elementos Y
Generalizacdo total, denota que todos os sub-elementos em que se divide
‘ 0 elemento principal formam a totalidade das partes.
Generalizagéo parcial, denota que os sub-elementos em que se divide 0
O elemento principal ndo formam a totalidade de partes. Pode existir mais

sub-elementos.

Figura 41 - Legenda do modelo de conceitos
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O modelo reforga a importéncia do apresentado por meio da regra 5, que sustenta a
relevancia do incentivo ndo so6 ao trabalhador do conhecimento, mas para toda a equipe,
para a realizacdo de suas tarefas. A equipe motivada (produto da estratégia, cultura,
estrutura, ferramentas, métricas e parcerias de conhecimento) realiza o processo da GC

efetivamente.

Finalmente apresenta-se na figura 41 uma legenda que visa ajudar aos participantes e
aos stakeholders no melhor entendimento do modelo de conceitos.

4.2.1.3Modelo de processos

O modelo de processos permite mostrar quais atividades e processos sdo reconhecidos,
ou deveriam sé-lo, para a implantacdo e desenvolvimento da GC de acordo com seus

objetivos (Figura 42).

O modelo inicia com duas fontes de informacdo, a organizacdo (proc. ext. 1) e o
ambiente externo (proc. ext. 2). A informacdo sobre a organizacdo compreende um
diagnostico dos elementos organizacionais (estratégia do negdcio, cultura, estrutura,
capital intelectual, parcerias atuais, recursos disponiveis, processos e atividades
diversas) relevantes para a GC. Por outro lado, a informagéo sobre o ambiente externo
compreende um diagndstico do ambiente organizacional (competidores, consumidores,

mercado profissional, normas e regulamentos, contexto sdcio-cultural etc.).

Com base nessas duas fontes de informacéo contrata-se (se precisar) ou determina-se o
responsavel (diretor do conhecimento) ou equipe responsavel pela GC (processo 1).
Neste caso especifico, a organizacao fornece informacdo sobre seus membros, de forma
que se possa escolher a pessoa mais competente para liderar o empreendimento da GC.
Por outro lado, com 0 mesmo objetivo, € coletada informacédo sobre profissionais da GC

e perfis que o mercado desenvolve para esta prética.

Embora a organizagédo e o ambiente sejam fontes de informagéo para cada um dos
processos apresentados no modelo, ndo séo explicitados esses relacionamentos por meio
de setas para ndo dificultar sua visualizagdo, mas a aclaragdo é importante. Por exemplo,
para poder desenvolver uma cultura organizacional de conhecimento (processo 5) sera
preciso saber qual é a atual situacéo cultural dos funcionarios, quais valores prevalecem
entre 0s grupos dentro da organizacdo e a possivel resposta & mudanca a ser
empreendida, toda essa informacéo é considerada parte do proc. Ext. 1 (organizac&o).
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Um segundo exemplo pode ser explicado por meio do processo 6, desenvolver parcerias
com organizagOes; para poder cumprir com este processo precisa-se saber quais
parceiras a organizacdo ja tem concretizado (informacdo interna) e quais parceiras

poderiam ser Uteis efetivar (informacéo externa).

Seguindo com a sequéncia do modelo, tendo o responsavel ou equipe responsavel da
GC, o seguinte processo serd a contracdo, identificacdo ou treinamento de lideres do
conhecimento (processo 2) (lideres de opinido, moderadores de comunidades de prética,
funcionarios de TI, gerentes de nivel médio etc.). Por exemplo, o diretor do
conhecimento poderd identificar um funcionario potencial para ser lider do
conhecimento na &rea de producdo, devido a suas caracteristicas pessoais e
profissionais, a seguir, ele sera capacitado para que desempenhe suas tarefas dentro da

equipe de GC.

O diretor do conhecimento junto com seus colaboradores desenvolverdo a estratégia da
GC (processo 3), estabelecendo os lineamentos e acbes para a implantacdo e

desenvolvimento da GC na organizacao.

Com base na estratégia iniciar-se-do acdes para o desenvolvimento de uma estrutura
organizacional de conhecimento (processo 4), de uma cultura organizacional de
conhecimento (processo 5 ) e de parcerias com organizagdes. Por outro lado, identificar-
se-d0 0S processos intensivos em conhecimento (processo 7), e sobre eles serdo

aplicados os processos da GC (processo 9).

Para a consecucdo efetiva do processo 9, este se vé alimentado pelos resultados obtidos
nos processos 4, 5 e 6 e pelas ferramentas de GC desenvolvidas apds a andlise dos
processo intensivos em conhecimento pelo diretor e lideres do conhecimento (processo
8). Para o melhor entendimento desta parte do processo cita-se o0 seguinte exemplo:
Uma empresa farmacéutica identificou como processo intensivo em conhecimento a
selecdo de fornecedores de determinada sustancia (processo 7), o diretor, junto aos
lideres de conhecimento identificaram como ferramentas Uteis para cumprir com este
processo um motor de busca especializado na area e disponivel na internet para a
localiza¢do do fornecedor e um sistema de apoio a decisdo para sua selecéo; também
desenvolveram uma comunidade de pratica para o debate constante do topico e a
avaliacdo dos fornecedores, e consideraram o portal corporativo 0 melhor meio para a

difusdo dos resultados (processo 8). Para fazer com que os trabalhadores do



141

conhecimento, que no caso seriam os funcionérios que efetivamente fazem a selecéo
dos fornecedores, utilizem as ferramentas identificadas ou criadas, o diretor do
conhecimento junto aos lideres do conhecimento desenvolveram uma cultura que
fomente o uso da tecnologia, o uso de sistemas de informacéo e a rejeicdo por decisdes
empiricas, assim como uma cultura de compartilhamento do conhecimento, isto pode
ser feito por meio de palestras ou programas de conscientizagcdo (processo 5); eles
também trabalharam na estrutura organizacional para oferecer liberdade e
independéncia aos funcionarios sobre a decisdo a ser tomada, diminuindo a
formalizacdo e o centralismo com a alta geréncia (processo 4); finalmente eles reforcam
as fontes de informacéo e o apoio ao funcionario com parcerias com outras empresas
farmacéuticas ou com universidades (processo 6). Tudo isto somado aos incentivos
feitos aos trabalhadores do conhecimento (regra 5), faz que eles tenham vontade,
predisposicdo e interesse pela aplicagdo dos processos da GC para a escolha do
fornecedor, usando as ferramentas disponibilizadas.

Apbs a aplicacdo dos processos da GC, realiza-se a avaliacdo de todos os elementos do
modelo (diretor, lideres, estratégia, cultura, estrutura, parcerias, processos intensivos em
conhecimento, processos da GC, trabalhador do conhecimento e ferramentas) (processo
11), com base em métricas previamente desenvolvidas (processo 10). No exemplo
apresentado avaliam-se as atividades do diretor e dos lideres do conhecimento, se a
estratégia foi bem concebida, se os programas de conscientizacdo foram efetivos, se
realmente se logro a flexibilizacdo do centralismo, se as parcerias feitas foram Uteis, se
as ferramentas disponibilizadas serviram aos trabalhadores do conhecimento, se a
identificacdo e selecdo dos processos intensivos em conhecimento realmente foram
relevantes para a organizacdo, se 0s processos da GC foram efetivamente realizados
pelos funcionarios, e se os fornecedores escolhidos realmente deram beneficio para a

empresa.

Apobs esta avaliagdo, os resultados, consideracdes, possiveis mudancas e liches
aprendidas alimentam a organizacgéo, iniciando um novo ciclo de desenvolvimento das

atividades da GC que garante seu constante aprimoramento.

O instrumento de pesquisa visou 0 questionamento dos aspectos considerados mais
relevantes e polémicos do modelo: a) a sequéncia dos processos; b) a importancia de ter
uma equipe responsavel pela GC; e c) a aplicacdo dos processos da GC delimitada s

aos processos intensivos em conhecimento e ndo a todos 0s processos da organizagéo.
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Com relacdo a sequéncia dos processos 0s especialistas tiveram as respostas

apresentadas na figura 43.

o >
Escala Likert Resultados 6 das Namero de
respostas respostas

Fortemente em desacordo 0.00% 0
Desacordo — 15.79% 3
Indeciso | — 26.32% 5
De acordo | 47.37% 9
Fortemente de acordo 1 10.53% 2
Respostas totais 19

Figura 43 - Parecer dos especialistas sobre a sequéncia dos processos

Embora a concordancia seja relativamente alta (57,9%), a porcentagem de indecisao
(26.32%) somada a porcentagem em desacordo (15,79) poderiam ser explicadas devido
a alta complexidade que caracteriza aos processos de GC. Por exemplo, o processo de
desenvolver uma cultura organizacional do conhecimento (processo 5), é considerado
um desafio entre os especialista da &rea, de todos os paises e em todo tipo de
organizagOes, sendo assim, reconhece-se a relativa simplicidade em que o modelo
apresenta este processo, pudendo ser detalhado até niveis operacionais, e ampliando a

referida complexidade, segundo a necessidade da organizagé&o.

Com relacdo a importancia de ter uma equipe responsavel pela GC, os especialistas

explicitaram os pareceres apresentados na figura 44.

o >
Escala Likert Resultados %o das Ntmero de
respostas respostas

Fortemente em desacordo 0.00% 0
Desacordo | il 21.05% 4
Indeciso m 5.26% 1
De acordo e — | 42.11% 8
Fortemente de acordo 1 31.58% 6
Respostas totais 19

Figura 44 - Parecer dos especialistas sobre a importancia de ter uma equipe responsavel pela GC

O enunciado apresenta uma alta aceitacdo (73, 69%), mas os 21,05% em desacordo
reflete ligeiramente o debate identificado na literatura. Tém-se duas visGes sobre a
necessidade de contar ou ndo com uma equipe especifica para as atividades de GC; a
primeira sustenta que a GC deve ser incorporada no dia a dia da organizacdo, em que
todos os funcionarios, de todos os niveis, devem participar e formar parte dela, a GC
deve ser uma acdo natural e espontanea, visdo alinhada as idéias que caracterizam o

movimento da Qualidade Total; a segunda viséo sustenta que devido ao fato de a GC ser



143

uma forma de gestdo nova e diferente as tradicionais, ela precisaria de uma equipe
especializada que ajude a organizacdo na sua adocdo, por meio de capacitacdes e
conscientizacdo dos funcionarios da importancia de se desenvolver praticas de GC
(BISHOP et al., 2008; HASANALI, 2002; JAFARI et al.,2007; WONG, 2005). O
modelo proposto estd ancorado na segunda visdo, por ser um modelo de implantacdo de
desenvolvimento da GC, mas ndo descarta que em niveis de alta maturidade da GC em
determinadas organizacdes, ela possa ser espontanea e disseminada amplamente de

modo que ndo esteja sujeita a uma equipe especializada.

Com relacdo ao enunciado que sustenta que a aplicacdo dos processos da GC €
delimitada sé aos processos intensivos em conhecimento e ndao a todos 0s processos da

organizacdo, os especialistas apresentaram os resultados da Figura 45.

o >
Escala Likert Resultados 0 das Namero de
respostas respostas

Fortemente em desacordo | — 15.79% 3
Desacordo | 31.58% 6
Indeciso [ | 21.05% 4
De acordo [ | 21.05% 4
Fortemente de acordo 1 10.53% 2
Respostas totais 19

Figura 45 - Parecer dos especialistas sobre a aplicacdo dos processos da GC sobre os processos intensivos
em conhecimento

Os resultados evidenciam um desacordo de 47,37%, uma alta indecisdo de 21,05 %, e
uma relativamente baixa aceitacdo do enunciado de 31,58%. Comentarios dos
especialistas sobre o tdépico relatam que embora se dé prioridade aos processos
intensivos em conhecimento, € necessario, para um nivel de maturidade mais elevado,
que todos 0s processos organizacionais sejam analisados, a médio ou longo prazo.
Também ¢é ressaltado que os executores de aqueles processos supostamente ndo
intensivos em conhecimento poderiam se sentir excluidos, e que na verdade, a GC pode
ser Util mesmo em processos nao intensivos em conhecimento; 0s executores desses
processos poderiam contribuir muito mais se tiverem ao menos uma noc¢do dos

processos da organizacgdo, independente de serem intensivos ou ndo em conhecimento.

Sendo assim, muda-se 0 modelo primario, especificamente os processos 7 e 9, adotando
a visdo que sustenta que os processos da GC devem ser aplicados a todos 0s processos

organizacionais, mas priorizando 0s processos intensivos em conhecimento (Figura 46).



Regra 4

Regra 2

144

Processo6 | /) P Deve-se considerar o
- apoia 8
Os papeis deven estar _ P8|”f-_59t- 8 i P relacionamento da cultura
interconectados e planejados Desenvolver parcerias arcerias com | organizacional com a
tendo um alinhamento com 0s - . com organizagdes organizagoes | gestdo do conhecimento
outros departamentos da A ;
. 2 N ! H
organizacgéo que lidam com fontes A J | Regra 3
de informagao e conhecimento ( Processo 2 Inf. Set 4 Processo 5 Inf. Set. 7 | B Devese abr?r o 2 cultura
Contratar, identificar ou Conhecimento dos AN | Desenvolver uma cultura oL 1 - apbia - >¢ dU)
itar Ii It organizacional de Estrutura organizacional organizacional de forma
capacitar lideres do lideres do \‘J 9 " . N
conhecimento conhecimento conhecimento de conhecimento integrada
apbia [
Proc. Ext. 1 Inf. Set.1 Processo 4 Inf. Set. 6 Regra 6
Ambiente externo »/ Informagdo do ambiente AN Desenvolver uma »/ cuit Nt Set. o ! » Deve-se produzir,
externo estrutura organizacional > “d ura ULgar]lzaaona rrrrrrrr apbia armazenar e integrar
de conhecimento e conhecimento conhecimento relevante
para a organizagéo
A 4
Processo 1 _ Inf. Set 3 Processo 3 _Regrz_l 5
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Figura 46 - Modelo de processos aprimorado para a implantacdo e desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento — versdo aprimorada
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componentes da GC
e ligBes aprendidas
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Um ultimo esclarecimento é necesséario, cada processo explicitado no modelo atinge um
nivel de maturidade determinado que é aprimorado constantemente em cada execugao
do ciclo; desta forma, rejeita-se situacdes ideais ou estaticas para 0s processos. Por
exemplo, o desenvolvimento de uma cultura organizacional de conhecimento (processo
5) é considerado um processo muito demorado que leva anos para alcagar um nivel
satisfatorio, mas ndo é por esta razdo que a aplicagad dos processos da GC sobre 0s
processos organizacionais nao sera realizada (processo 9); ressaltando o fato de que a
referida aplicacdo reforca o desenvolvimento de uma cultura organizacional de
conhecimento; sobre este particular é comentado no modelo de regras do negdcio, por
meio da regra 3, descrita anteriormente.

Finalmente apresenta-se na figura 47 uma legenda que visa ajudar aos participantes e

aos stakeholders no melhor entendimento do modelo de processos.

Legenda

Representacdo de um processo externo. O processo externo € um conjunto
de atividades que estéo localizadas fora do escopo da area de atividade
organizacional ou tema modelado (GC).

Representacdo de um processo. O processo é um conjunto de atividades
que consume entradas e produz saidas em termos de informacéo e/ou
material.

Representacdo de um conjunto de informacgdes ou materiais, que sdo
enviados de um processo ou processo externo para outro.

Controle de fluxo, Unido E/AND. Denota que todas as informagdes ou
O materiais de entrada sdo necessarios para a realizagdo do seguinte
processo.

Figura 47 - Legenda do modelo de conceitos

4.2.1.4 Modelo de atores e recursos

O modelo de atores e recursos (Figura 47) apresenta cinco papeis importante para a GC:
o trabalhador do conhecimento (papel 1), os lideres do conhecimento (papel 2), o diretor
do conhecimento (papel 3), a organizagédo (papel 4), e o ambiente externo (papel 5);
cada um deles foi definido no modelo de conceitos.

Os especialistas indicaram como papeis adicionais: a) o mediador ou gatekeeper, entre a
organizacao e os trabalhadores do conhecimento; b) intermediarios como bibliotecarios
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e profissionais de comunicagéo; e c) tradutor do conhecimento.

~ 1
Y4
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componentes da gestéo do conhecimento ( Processo 8 N( Processo 7 (0 Processo 6
- Ferramentas para a determinacao de estratégias
- Ferramentas para a contratagdo, identificago e Identificar/ desenvolver || Analisar os processos Desenvolver parcerias
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Figura 48 - Modelo de atores e recursos para a implantacdo e desenvolvimento da Gestdo do
Conhecimento

A literatura analisada complementa esta lista apresentado os seguintes papeis (ABELL,;

OXBROW, 1999; DALKIR, 2005):

e Campedes da GC e estrategistas

e Planejadores da GC e facilitadores
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e Colaboradores da GC

e Gerentes do Conhecimento

e Navegadores do conhecimento

e Sintetizadores do conhecimento

e Editores de contetido

e Desenvolvedores de Web, Publicadores eletrénicos, Gerentes de Intranet

e Treinadores e mentores

O diretor do conhecimento assim como os lideres do conhecimento compreende 0s
papeis sugeridos pelos especialistas e os apresentados na literatura, lembrando que a
referida compactacgéo das responsabilidades destas pessoas teve como principal objetivo
facilitar a leitura do modelo proposto e que a descricdo ampla destes papeis se faz no

modelo de conceitos anteriormente apresentado.

Por outro lado o modelo explicita trés principais conjuntos de recursos para a GC:
recursos que auxiliam o desenvolvimento dos processos da GC (recursos para
producdo/aquisicdo de conhecimento, recursos para a avaliagdo, armazenagem e
integracdo do conhecimento, e recursos para a utilizacdo do conhecimento), recursos
para a avaliacdo da GC, e recursos para o desenvolvimento dos outros componentes da

gestdo do conhecimento.

Os especialistas sugeriram como recursos adicionais a educagdo formal, por meio de
cursos de pbs-graduacao, especializacdes, congressos e férias tecnoldgicas. Também foi
levantado que € importante considerar 0s recursos ja existentes para os trabalhos e
rotinas da empresa, e neles incorporar a GC. As referidas sugestdes ja foram
acrescentadas na figura 48, dentro dos recursos para a producdo e aquisicdo do

conhecimento.

Legenda

Representacdo de um papel. O papel pode ser desempenhado por
individuos ou unidades organizacionais em contextos diferentes. Os
papeis podem ser responsaveis da realizagdo de processos.

Representacdo de uma recurso. Os recursos podem ser maquinas, sistemas
de diferentes tipos, equipamentos, etc. Os recursos sustentam a realizagdo
de processos.

Figura 49 - Legenda do modelo de atores e recursos
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Adicionalmente, o0 modelo de atores e recursos relaciona-se com o modelo de processos

com o objetivo de evidenciar as responsabilidades de cada papel na GC.

Finalmente apresenta-se na figura 49 uma legenda que visa ajudar aos participantes e

aos stakeholders no melhor entendimento do modelo de atores e recursos.
4.2.1.5 Modelo de requisitos e componentes técnicos

O MRCT, apresentado na figura 50, permite explicitar a informacdo necessaria para
atingir determinado objetivo. Sendo assim, o principal alvo desse modelo € manter
informac&o confidvel (objetivo SI 1), o detalhamento dessa informacdo compreende 0s
objetivos S. I. 1.1 ao 1.6. Deste modo, serd necessario contar com informacédo sobre a
organizacdo (objetivo Sl 1.1), sobre 0 ambiente externo e as mega-tendéncias (objetivo
Sl 1.2), sobre os membros da organizacdo e sobre membros potenciais (mercado de
trabalho) (objetivo Sl 1.3), sobre os processos da organizagéo (objetivo Sl 1.4), sobre as
avaliacOes das atividades da GC (objetivo Sl 1.5) e sobre as ferramentas utilizadas e

disponiveis no mercado (objetivo SI 1.6).

Como sugestdes para este modelo, os especialistas indicaram: a) criar e sistematizar
documentacdo eletronica de documentos; b) manter informacéo sobre a documentacéo
da organizagéo; c) manter informacdo sobre competéncias individuais e coletivas; d)
manter informagdo sobre clientes, atuais e potenciais, sobre fornecedores, sobre a
concorréncia e sobre parceiros; e ) manter informacéo sobre a memdria organizacional.
Foi sugerido também que o sistema de informacdo que apoiard as atividades da GC
precisa ser montado para ajudar pessoas a encontrar pessoas, sendo simples e focado,
evitando desperdicios com a dispersao dos conhecimentos.

O sistema ou conjunto de sistemas de informacdo que terdo que cumprir com 0s
objetivos de informac&o deste modelo deveréo estar integrados e alinhados com todas as
atividades organizacionais. Por exemplo, uma organizac¢ao podera ter um sistema ERP,
um sistema CRM, um SAD, um sistema de inteligéncia competitiva, sistemas
especializados, um portal corporativo e um sistema para a GC; tendo que estar todos
eles integrados, sendo que embora se tenha um sistema especializado para a GC, este
deverd explorar os outros sistemas em busca de informacdo Util para satisfazer os
objetivos do modelo. Desta forma, as recomendacOes feitas pelos especialistas estardo
dentro do referido sistema integrado, que deverd desempenhar funcGes como a
exploragdo do conhecimento, codificacdo, organizagdo, transferéncia, formatacéo,
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facilitar a comunicacdo das pessoas, e formar a memoria organizacional, ndo s6 de
conhecimento e li¢cbes aprendidas, mas do conjunto de pessoas que atuam nas atividades

organizacionais.

O MRCT permite estabelecer relacionamentos de apoio entre as necessidades de
informacdo e os objetivos da GC, e entre esses objetivos e 0s processos que visam sua
consecucdo, permitindo uma viséo parcial da integracdo, relacionamento e alinhamento

existente entre os componentes dos modelos propostos.

Por ultimo, é relevante mencionar um comentario feito pelos especialistas e evidenciado
na literatura que se refere ao fato de considerar a tecnologia da informagdo como um
meio e ndo a finalidade da GC. Os sistemas de informacdo sustentam as atividades da
GC, eles s6s ndo fazem GC, é necessario de outros componentes como a cultura e
estrutura organizacional, processos de conhecimento, trabalhadores do conhecimento

entre outros.

Finalmente apresenta-se na figura 51 uma legenda que visa ajudar aos participantes e

aos stakeholders no melhor entendimento do MRCT.

Legenda

Representacdo de um objetivo do sistema de informagdo. Utilizado para
explicitar a informacao necessaria para a consecucao de objetivos e o
desenvolvimento de processos.

Relagéo de refinamento “E/AND”, denota que um conjunto Unico de sub-
objetivos (todos eles) sdo necessarios para satisfazer ou apoiar um

objetivo maior.

Figura 51 - Legenda do modelo de requisitos e componentes técnicos

4.2.1.6 Integracéo do modelo proposto

O modelo proposto, em seu conjunto, pode ser considerado como integrado quando une
todos os elementos dos modelos apresentados (Modelo de objetivos, regras, conceitos,

processos, atores, recursos, requisitos e componentes técnicos).

Os especialistas ao serem questionados sobre este enunciado explicitaram as respostas

apresentadas na figura 52.

Os resultados mostram a forte aceitacdo do enunciado (78,94%) indicando que o

modelo proposto oferece integragéo de seus componentes e pode ser compreendido sob
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uma visdo sistémica que abrange os principais elementos que compdem a GC.
Ressaltando que a referida integracdo é uma das principais caracteristicas da

metodologia de modelagem EKD.

Escala Likert Respostas re(s’/p())ods(teas eré:p])?;s?aqse
Fortemente em desacordo 0.00% 0
Desacordo 0.00% 0
Indeciso [ | 21.05% 4
De acordo e 1] 57.89% 11
Fortemente de acordo | 21.05% 4

Respostas totais 19

Figura 52 - Parecer dos especialistas sobre a integracdo dos modelos propostos

Comentarios finais dos especialistas sobre o trabalho como um todo relatam: a) uma
ligeira falta de flexibilidade; b) conceitualmente, abrangem praticamente todas as
dimensdes da GC. A integracdo das varias perspectivas podera proporcionar uma Vvisao
sistémica e impar desses elementos, auxiliando sobremaneira a sua gestdo. Ressalte-se
apenas a necessaria observancia da relacdo custo-beneficio quando da aplicacdo do
modelo; c) acredita-se que os modelos devem ser facilitadores da compressdo do tema
proposto. Por este motivo devem ser concisos e flexiveis, em ndo deixar com que a
construcdo tedrica obstrua a pratica; e d) o trabalho seria um modelo full, acredita-se

que deveria ter etapas intermediarias, modulos crescente até chegar ao modelo full.

E relevante evidenciar a importancia da relacdo custo-beneficio quando da aplicacéo do
modelo, sendo que resultados concretos em termos de GC sdo dificeis de serem
percebidos no curto prazo. A complexidade do tema tratado, abrangendo muitas areas
de estudo e diversas perspectivas, o que dificulta uma apresentacdo simples, flexivel e
genérica sem cair em extremos de simplicidade e generalizacdo. Por ultimo, o0 modelo
pode ser detalhado até niveis operacionais dependendo da necessidade e perfil da
organizacdo, capturando as particularidades de cada caso, mas o resultados do atual
trabalho visam apresentar uma visdo holistica e com aplicabilidade alta, livre de
situaces especificas, pudendo que o motivo da visdo de modelo full citada pelos

especialistas.
4.2.1.7 Comparagdo do modelo proposto com os modelos da literatura

Analisou-se na revisdo tedrica e o estado da arte deste trabalho os principais modelos
propostos na literatura (HANZICK, 2003; LEE; KIM, 2001; NONAKA; TAKEUCHI,
1995; NONAKA et al., 2000; ORZANO et al.; 2008; PEE; KANKANHALLI, 2009),
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explicitando suas caracteristicas por meio de cinco perspectivas (processos da GC,

capacitadores ou fatores criticos de sucessos da GC, resultados da GC, tipos de

conhecimento e niveis de maturidade). Com base na referida analise, apresenta-se no

quadro 21, o modelo proposto por este estudo, descrito dentro das cinco perspectivas

mencionadas junto aos modelos identificados na literatura.

O modelo proposto aborda amplamente as perspectivas tratadas pelos outros modelos,

além de oferecer como diferencial as seguintes caracteristicas:

Associa 0s componentes culturais e tecnoldgicos da GC: o modelo proposto por
meio do objetivo 7.2 (definir e manter uma cultura organizacional de conhecimento)
e do objetivo 7.4 (definir e manter ferramentas de gestdo do conhecimento) do
modelo de objetivos aborda a perspectiva humana e tecnolédgica da GC, superando a
limitacdo identificada nos modelos da literatura, apontada na justificativa deste
trabalho, que se refere a excessiva orientacao sobre as tecnologias de informacéo e a

falta de atencdo aos fatores humanos e culturais.

Alinha as atividades da GC com as atividades organizacionais: por meio da regra 1
(a estratégia da gestdo do conhecimento deve estar alinhada com as estratégia da
organizacao) do modelo de regras no negécio, 0 modelo explicita a importancia do
referido alinhamento, problema também negligenciado por alguns trabalhos da

literatura apresentados e analisados no referéncial teérido deste estudo.

e Integra os principais componentes da GC: o modelo proposto, como principal
caracteristica, apresenta de forma holistica e sistémica os elementos fundamentais
da GC (estratégia, cultura, estrutura, equipe, ferramentas, processos, métricas e
parcerias), superando a abordagem dividida do tema e permitindo seu melhor

entendimento e adog&o.

Detalha cada elemento que compde a GC: o modelo ndo s6 aborda graficamente a
GC, mas descreve com fundamentos tedricos cada elemento que a constitui, tendo
como principal objetivo o esclarecimento dos conceitos e temas polémicos da

literatura, e a formacéo de uma linha teorica que o fundamente.
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Niveis de
Modelo Processos da GC Capacitadores da GC Resultados da GC Tipos de conhecimento ]
maturidade
e Intencdo e Ativos de conhecimento
o e Autonomia experienciais
Nonaka e eCriacao . - . .
] . e Flutuagédo/Caos criativo e Ativos de conhecimento
Takeuchi e Compartilhamento ) L ) .
o eRedundancia conceituais e Conhecimento tacito
(1995) e e Justificacdo ) . . . -
5 . o Variedade de Requisitos e Ativos de conhecimento e Conhecimento explicito
Nonaka et al. eConstrucdo de arquétipo . ) . -
L e Cuidado, amor, confianca e sistematicos
(2000) e Difusdo ) _ _
Ccompromisso e Ativos de conhecimento
eBa rotineiros
eRedes ativas
e Prética reflexiva
e Relacionamentos Uteis e Tomada de deciséo
e Descoberta ) .
Orzano et al. ) e Infra-estrutura robusta e Aprendizagem e Conhecimento tacito
e Compartilhamento ) ] o ) . -
(2008) ) e Tecnologia acessivel organizacional e Conhecimento explicito
e Desenvolvimento . . L
eLideranca de apoio e Desempenho organizacional
e Comunicacdo efetiva
e Clima de confianca
e Aquisicdo e Trabalhadores do conhecimento e Iniciacdo
Lee e Kim e Criacdo e Conhecimento organizacional o ePropagacéo
) ) ] e Desempenho organizacional -
(2001) e Compartilhamento e Tecnologias da informagéo e Integracéo
e Integracéo eProcessos da GC e Trabalho em rede
Hanzick (2003) |eGeracdo e Ambiente Organizacional e Desempenho organizacional e Know-that explicito -
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e Transferéncia

e Infra-estrutura tecnoldgica

e Know-that tacito

e Aplicacéo e Medigdo e Know-how explicito
e Know-how técito
e Inicial

o Captura .

Peee ) ePessoas eConsciente
. e Compartilhamento o L

Kankanhalli - e Processos e Desempenho organizacional - e Definido

eReutilizacdo ) .
(2009) e Tecnologia e Gerido

e Otimizador
e Estratégia de gestdo do
conhecimento
e Cultura organizacional de o o
. e Efetividade organizacional
o conhecimento
eProducdo/aquisicao do o e DecisOes organizacionais
) e Estrutura organizacional de
conhecimento ) adequadas Ciclo de
) ) conhecimento . o ]

e Avaliacdo do conhecimento . B ) e Inovacéo organizacional e Conhecimento implicito  [aprimoramento
Modelo eEquipe de gestdo do conhecimento ) o

e Armazenagem do 3 eMudanca organizacional e Conhecimento tacito constante para o
proposto e Ferramentas de gestdo do

conhecimento
e Integracdo/utilizacéo do
conhecimento

conhecimento

e Processos de gestdo do
conhecimento

e Métricas de gestdo do
conhecimento

e Parcerias com organizacfes

continua
e Estabelecer redes entre

organizacles

e Conhecimento explicito

desenvolvimento da
GC

Quadro 21 - Comparacdo do modelo proposto com os modelos da literatura
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Baseia-se em uma metodologia de modelagem: a diferenca dos modelos
identificados na literatura, o modelo proposto teve como base para seu
desenvolvimento uma metodologia de modelagem (EKD), permitindo sua melhor
estruturacdo e oferecendo uma base cientifica ndo s6 ao contetdo, mas também a

sua forma de apresentacéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes do trabalho

Apresentam-se as seguintes conclusdes do trabalho:

O objetivo de propor um modelo integrado para a implantacéo e desenvolvimento
da Gestéo do Conhecimento nas organizagdes, com uma descri¢do detalhada de seus
componentes e utilizando a metodologia de modelagem Enterprise Knowledge
Development (EKD) como base para sua estruturacdo, foi atingido.

A revisdo da literatura sobre a GC visou a construcdo de uma linha tedrica como
fundamento para 0 modelo proposto.

Existe uma alta evolucdo de conceitos e aplicagdes na area de GC, mostrando cada
vez mais uma elevada conscientizacao da importancia do tema para as organizacoes.
A amostra de pesquisadores, assim como a quantidade de respostas, foi aceitavel,
oferecendo representatividade a validacdo do modelo proposto.

O instrumento de pesquisa, assim como a ferramenta utilizada para sua geracéo e
gestdo, foi considerado util e facilitou os processos de coleta e analise de dados.

A pesquisa qualitativa e o uso de histogramas foram considerados satisfatdrios,
permitindo a captura de comentarios abertos e quantificando as escolhas dos
especialistas.

O modelo foi avaliado em termos gerais como relevante e (til para a area de
conhecimento estudada, apresentando particularidades, descritas no decorrer do
trabalho.

5.2 Limitag0es do estudo

No desenvolvimento do trabalho identificaram-se como limita¢des do estudo:

A sobre-producdo cientifica de artigos sobre a GC e a constante evolucdo dos
conceitos, modelos, metodologias etc. da GC, ndo sendo possivel uma revisao
exaustiva desses trabalhos, e evidenciando o risco de obsolescéncia dos conceitos
tomados como referéncia para a geragcdo do modelo proposto.

As diferentes linhas de pensamento e escolas da GC, sendo fundamentada cada uma

delas em pressupostos e conceitos variados, diferentes e muitas vezes contraditorios;
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o0 que dificultou a construcdo de uma base conceitual uniforme como alicerce para a
geracdo do modelo.

e A dificuldade de uma validacdo pratica do modelo, principalmente pelo tempo
necessario para sua implantacdo em uma organizacdo e a posterior avaliagdo de seu
sucesso ou fracasso.

e A amostragem dos especialistas da GC e modelagem organizacional, principalmente
pela dificuldade do mapeamento da populacdo desses especialistas.

e O namero elevado, mas necessario, dos elementos do modelo proposto, dificultando
sua validacdo quantitativa, e a analise do relacionamento entre esses componentes.

e O modelo proposto foi criado com base em trabalhos que estudam e surgem de
organizacOes de grande porte, ndo sendo possivel a afirmacdo de sua viabilidade
para organizagdes menores.

5.3 Trabalhos futuros

A proposta desenvolvida neste estudo poderia ser considerada base para a realizacéo dos
trabalhos futuros descritos a seguir:

e O modelo proposto poderia ser readequado para organizacfes de pequeno porte,
considerando suas particularidades, oferecendo dessa forma um referencial para
que esse tipo de organizacdo possa empreender praticas em GC.

e O modelo proposto poderia ser readequado para organizagdes do setor publico,
considerando suas particularidades, oferecendo dessa forma um referencial para
que esse tipo de organizacdo possa empreender praticas em GC.

e O modelo proposto ndo aborda a sustentabilidade da GC, assim como o apdio da
GC para a sustentabilidade da organizacdo e do ambiente em geral (terceira
geracdo da GC). Desse modo, devido ao elevado interesse desse tema, trabalhos
futuros poderiam visar sua inclusdo no modelo proposto.

e A metodologia EKD, principalmente o MRCT, visa a constru¢do de um Sistema
de Informagdo para a organizacdo, portanto, trabalhos futuros poderiam
desenvolver o sistema referido, que seria utilizado como ferramenta
complementar para a implantacéo da GC.

e (Cada objetivo, regra, problema, processo ou algum outro elemento do modelo
poderia ser detalhado, utilizando a metodologia EKD, até niveis operacionais

segundo a necessidade organizacional.
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A validagdo do modelo poderia abranger especialistas do setor organizacional,
gerentes de gestdo do conhecimento, Tl ou RH, sendo que a amostra trabalhada
sO abarcou especialistas da area académica.

A validacdo do modelo poderia abranger especialistas, tanto do setor académico
quanto do setor industrial, de nivel internacional, envolvendo pessoas do mundo
inteiro e ampliando a andlise das visdes e percepgbes sobre 0 modelo.

O instrumento de coleta de dados poderia ser complementado com entrevistas
semi-estruturadas feitas aos especialistas, tendo a possibilidade de capturar
melhores e mais aprofundados pareces sobre o modelo.

A validacdo do modelo poderia ser feita com base na sua real aplicagdo em uma
ou varias organizacdes, pudendo oferecer resultados muito mais significativos e
fidedignos com a realidade empresarial, mas considerando uma demanda de
tempo maior para atingir esse objetivo.

Os conhecimentos explicitados no trabalho e no modelo propostos poderiam ser
recodificados utilizando outra metodologia de modelagem, com o objetivo de
aprimorar sua compreensdo e facilitar sua aplicacdo por parte das organizacoes.
A andlise de dados poderia ser ampliada para uma anéalise estatistica usando
técnicas de regressao, correlacdo, analise de variancia e demais recursos que um

estudo quantitativo possa oferecer, reforgando os resultados do trabalho.
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APENDICE

Apéndice A - Instrumentos de coleta de dados, entrevista semi-estruturada para a

validagéo da modelagem

1. O modelo de objetivos e regras do negdcio proposto cumpre com as diretrizes da
metodologia EKD?

2. O modelo de processos do negdcio proposto cumpre com as diretrizes da metodologia
EKD?

3. O modelo de atores e recursos proposto cumpre com as diretrizes da metodologia EKD?

4. 0O modelo de requisitos e componentes técnicos propostos cumpre com as diretrizes da
metodologia EKD??

5. Osrelacionamentos entre os elementos dos modelos cumprem com as diretrizes da
metodologia EKD? integracdo

6. A metodologia de modelagem utilizada facilita a representac¢do das atividades da GC
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Apéndice B - Instrumentos de coleta de dados, questionario semi-estruturado para

a validacéo da modelagem (Perguntas Apéndice A em inglés)

7.

The Objective Model and Business Rules Model proposed complies with the
guidelines of the EKD methodology?

The Business Process Model proposed complies with the guidelines of the EKD
methodology?

9. The Actors and Resources Model complies with the guidelines of the EKD
methodology?
10. The Technical Components and Requirements model complies with the guidelines

of the EKD methodology?

11.

The relationships between the elements of the models comply with the guidelines of
the EKD methodology?

12.

The modeling methodology used facilitates the representation of the activities of the

Knowledge Management?
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Apéndice C - Instrumentos de coleta de dados, questionario semi-estruturado para

a validacao do modelo

MODELO DE OBJETIVOS E MODELO DE REGRAS PARA A
IMPLANTACAO E DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

O Modelo de Objetivos esta focado na descricdo de objetivos para a implantacéo e

desenvolvimento da gestdo do conhecimento e todas as questdes associadas para atingi-

los.

O Modelo de Regras é usado para definir e manter explicitamente regras para a gestdo

do conhecimento. Podem operacionalizar ou delimitar objetivos.

1. O modelo apresenta trés ameacas (ameaca do ambiente organizacional 1,2 e 3)
como principais caracteristicas do atual ambiente organizacional. Segundo sua
experiéncia, quais outras caracteristicas do ambiente organizacional poderiam ser

consideradas como ameacas para a organizagdo?

2. Segundo o modelo, a organizacdo precisa atingir principalmente quatro objetivos
para poder responder as ameacas do atual ambiente organizacional (objetivo 1, 2, 3
e 4). Segundo sua experiéncia, classifique a importancia desses objetivos, sendo 1 o

mais importante e 4 0 menos importante.

1 2 3 4
Efetividade organizacional 0 C C C
Inovacdo organizacional . " C C
Decis@es organizacionais adequadas . . i C
Mudanca organizacional constante . 1?" C 0
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3. Segundo sua experiéncia, quais outros objetivos precisariam ser atingidos para

poder responder as ameacas do atual ambiente organizacional?

4. Segundo o modelo, o conhecimento organizacional (objetivo 5) pode ser

considerado como denominador comum para a consecucao dos objetivos 1, 2, 3 e 4.

Qual é seu parecer sobre esse enunciado?

P
Fortemente ~

Desacordo
em desacordo

Indeciso

-

De

acordo

S Fortemente

de acordo

5. Devido a importancia do conhecimento, o modelo tem como principal objetivo sua

gestdo (objetivo 6). Ele € apoiado por sete sub-objetivos (objetivo 6.1, 6.2, 6.3, 6.4,

6.5, 6.6 e 6.7). Segundo sua experiéncia, classifiqgue a importancia desses sub-

objetivos, sendo 1 0 mais importante e 7 0 menos importante

Definir e manter uma estratégia de gestéo do

conhecimento

Definir e manter uma cultura organizacional de

conhecimento

Definir e manter uma equipe de gestdo do

conhecimento

Definir e manter ferramentas de gestéo do

conhecimento

Definir e manter processos de gestao do

conhecimento

Definir e manter métricas de gestao do

conhecimento

Definir e manter uma estrutura organizacional de

conhecimento

6. Segundo sua experiéncia, quais outros sub-objetivos precisariam ser atingidos para

viabilizar a Gestdo do Conhecimento?
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7. O modelo explicita seis regras (regra 1, 2, 3 ,4, 5 e 6) que delimitam e orientam
alguns sub-objetivos (objetivo 6.1, 6.2, 6.3 e 6.5). Segundo sua experiéncia, quais
outras regras precisariam ser consideradas para delimitar e orientar os sub-objetivos

apresentados no modelo?

8. O modelo explicita um problema (problema 1) que limita um dos sub-objetivos
(objetivo 6.2). Segundo sua experiéncia, quais outros problemas precisariam ser

considerados como limitantes dos sub-objetivos apresentados no modelo?

9. Comentarios adicionais sobre 0 Modelo de Objetivos e 0 Modelo de Regras para a

Gestdo do Conhecimento.

MODELO DE CONCEITOS PARA A IMPLANTACAO E
DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

O Modelo de Conceitos permite definir e relacionar os elementos abordados nos outros

modelos.

10. Segundo o modelo, o conhecimento (conceito 2) é composto pelo conhecimento
explicito, implicito e tacito (conceitos 3, 4 e 5). Segundo sua experiéncia, qual € seu

parecer sobre esse enunciado

P

Fortemente I _ I Fortemente
Desacordo Indeciso De acordo

em desacordo de acordo

11. Segundo o modelo, o trabalhador do conhecimento (conceito 1) é quem realiza o
processo da Gestdo do Conhecimento (conceito 7) (criagdo/aquisicao,
disseminac&o/compartilnamento, armazenagem e aplicacdo do conhecimento), e ndo
o diretor (conceito 19) nem os lideres do conhecimento (conceito 20). Segundo sua

experiéncia, qual é seu parecer sobre esse enunciado?
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“ Fortemente - ~ ~ “ Fortemente

{ . {
Desacordo Indeciso De acordo
em desacordo de acordo

12. Segundo o modelo, a Gestdo do Conhecimento (conceito 18) atua sobre as variaveis
independentes da organizagdo (conceito 13,14, 15, 16 e 17) e n&o diretamente no
trabalhador do conhecimento, considerada varidvel dependente (conceito 1).

Segundo sua experiéncia, qual é seu parecer sobre esse enunciado?

“ Fortemente I ~ ~ “ Fortemente

{ ) {
Desacordo Indeciso De acordo
em desacordo de acordo

13. Comentarios adicionais sobre o Modelo de Conceitos

MODELO DE PROCESSOS PARA A IMPLANTACAO E
DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

O Modelo de Processos para a Implantagdo de Desenvolvimento da Gestdo do

Conhecimento é utilizado para a formulacdo dos processos, a forma como eles

interagem e a forma como eles processam a informacdo e os materiais. Ele permite

mostrar quais atividades e processos s@o reconhecidos na gestdo do conhecimento, ou

deveriam ser, para gerencia-la de acordo com seus objetivos.

14. Segundo sua experiéncia, qual é seu parecer sobre a sequéncia apresentada no
Modelo de Processos para a Implantacdo e Desenvolvimento da Gestdo do

Conhecimento?

~

Fortemente - _ - Fortemente
Desacordo Indeciso De acordo

em desacordo de acordo

15. Segundo o modelo, é importante ter uma equipe responsavel pela Gestdo do
Conhecimento (processo 1 e 2). Segundo sua experiéncia, qual é seu parecer sobre

esse enunciado?

" Fortemente - ~ ~ " Fortemente

{ ) {
Desacordo Indeciso De acordo
em desacordo de acordo
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16. Segundo o modelo, os processos da gestdo do conhecimento (criacdo/aquisicéo,
disseminagdo/compartilhamento, armazenagem e aplicacdo do conhecimento) séo
aplicados somente nos processos intensivos em conhecimento (processo 9) (aqueles
que criam e/ou trabalnham com conhecimento) e ndo em todos 0S processos da

organizacdo. Segundo sua experiéncia, qual é seu parecer sobre esse enunciado?

f_

Fortemente I _ I Fortemente
Desacordo Indeciso De acordo

em desacordo de acordo

17. Comentarios adicionais sobre o Modelo de Processos para a Implantacdo e

Desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento.

MODELO DE ATORES E RECURSOS PARA A IMPLANTACAO E
DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

O Modelo de Atores e Recursos define os tipos de atores e recursos evolvidos nas
atividades da Gestdo do Conhecimento, ele descreve como os diferentes atores e

recursos estao relacionados entre eles e entre os componentes dos outros modelos.

18. O modelo considera cinco papeis principais para a Gestdo do Conhecimento (papel
1, 2, 3, 4 e 5). Segundo sua experiéncia, quais outros papeis deveriam ser

considerados para formar parte da Gestdo do Conhecimento?

19. O modelo apresenta alguns dos principais recursos que auxiliam a Gestdo do
Conhecimento. Segundo sua experiéncia, quais outros recursos deveriam ser

explicitados como recursos da Gestdo do Conhecimento?
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20. Comentarios adicionais sobre o Modelo de Atores e Recursos.

MODELO DE REQUISITOS E COMPONENTES TECNICOS PARA A
IMPLANTACAO E DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

O Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos é uma tentativa inicial de definir toda
a estrutura e propriedades do sistema de informacdo que ird apoiar as atividades da
gestdo do conhecimento. Nele sdo definidas as necessidades de informacéo para atingir

0s objetivos do Modelo de Objetivos.

21. O modelo explicita os objetivos do sistema de informacéo (objetivo SI1 1.1, 1.2, 1.3,
1.4, 15 e 1.6) necessarios para a Gestdo do Conhecimento. Segundo sua
experiéncia, quais outros objetivos do sistema de informacdo precisariam ser

considerados para a Gestdo do Conhecimento?

22. Comentarios adicionais sobre o Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos.

INTEGRACAO DO MODELO

Um modelo integrado é considerado aquele que une todos os elementos dos modelos
apresentados (Modelo de objetivos, regras, conceitos, processos, atores, recursos,

requisitos e componentes técnicos).

23. Os componentes dos seis modelos (modelo de objetivos, regras, conceitos,
processos, atores e recursos e requisitos e componentes técnicos) estdo integrados
formando um macro modelo para a implantagéo e desenvolvimento da Gestdo do

Conhecimento?
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'

Fortemente ~ I _ I Fortemente
Desacordo Indeciso De acordo

em desacordo de acordo

24. Comentarios finais sobre todos os modelos apresentados.
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ANEXO | - estudos para a determinacdo das métricas para os ativos do

conhecimento

1)

2)

3)
4)

5)
6)
7)

Extracao de valor

Lucros resultantes de
novas operagdes do
negécio

Retorno sobre o valor do
ativo em rede

Ativos totais

Receitas resultantes de
novas operagfes do
negécio

Valor de mercado
Patentes pendentes

Retorno sobre as redes de

ativos  resultantes  de
novas operagbes do
negécio

Capital no consumidor

1)
2)
3)

4)
5)
6)

7)

8)

Fatia do mercado
Preferéncias do consumidor
Expectativas do consumidor
satisfeitas

Namero de novos cliente/novo
nicho mercado/lideranca etc.
Vendas anuais

Tamanho do consumidor médio
Tempo médio entre o contato do
consumidor e a venda

vendas

Relacbes entre as

contatadas e as vendas fechadas

Capital estrutural

1)

2)

3)
4)

5)

6)

Gastos
administrativos/ingressos
totais

Tempo de processamento,
levantamentos
Computadores/funcionérios
Arquivamento de contratos
sem erros

Desempenho da qualidade
corporativa

Investimento na Tl

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Criacéo de valor

Gasto em
treinamento/funcionarios
Média de duragdo dos
cliente na companhia
(meses)

Investimento de P&D em
pesquisas basicas
Investimento de P&D em
desenho de produtos

Investimento no suporte

de novos produtos e
treinamento

Satisfacao das
expectativas dos

funcionarios
Investimento em
relacionamento/# clientes

Gatos em

Capital humano

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

10)

11)

Média de anos de servico na
companhia

Namero de funcionérios
Namero de gerentes
Receitas/funcionarios

Rotagdo dos funcionérios
NUmero de gerentes mulheres
Lucros/funcionarios

Média de idade dos funcionarios
Numero de funcionarios isentos
a tempo completo

Média de idade dos funcionarios
isentos a tempo completo
Percentagem de gerentes com

grado de educacgéo avancando
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treinamento/gasto
administrativo

9) Investimento de P&D em

aplicacoes

Quadro 22 - Estudo do Intellectual Capital Management Group. Fonte: ICM, 1998.

Capital humano (competéncia, atitude e

agilidade intelectual)

1) Porcentagem de funcionarios com educacéo
superior

2) Grau de formacao de Tl

3) # de horas de treinamento/# funcionarios

4) Duragdo média da empregabilidade

5) Horas gastas no balanco

6) Horas gastas por gerentes na explicacdo de
estratégias e acles

7) Indice de lideranca

8) Indice de motivagio

9) Poupanca logradas pela implementacdo de

sugestdes dos funcionarios

10) Novas solucBes/produtos/processos
sugeridos
11) indice da variedade de know-how (a nivel

individual e coletivo)

12) indice de diversificagio da companhia

Capital estrutural(relacionamentos,

organizacao, renovacao e desenvolvimento)

1) Porcentagem de fornecedores/negocios do
cliente representados

2) Tempo de relacionamento

3) Indice de satisfacdo dos parceiros

4) Retencdo dos consumidores

5) Gastos administrativos/receitas totais

6) Receitas por patentes/softwares/dados/bases
de dados/etc.

7) Processos completados sem erros

8) Tempos de processos ou ciclos

9) Porcentagem de negdcios de novos produtos

10) Esforcos de treinamento - gastos/funcionarios,

horas/funcionérios

11) Gastos de renovacao/gastos operacionais

12) Novas patentes/software/etc.

Quadro23 - Indicadores proposto por Ross et al. (1998). Fonte: Ross et al. (1998)

1) Numero de novos produtos

2) Numero de novos clientes

3) Relagdo do sucesso por délares
4) Percentagem de negdcios clientes
5) Indice de produtividade

6) Numero de processos revisados

7) NOmero de processos mudados

8) Porcentagem aceitavel avaliado na primeira revisao

9) Relagdo de empregos temporais e o nimero todas de empregos

10) NUmero de patentes

11) Numero de idéias implantadas da caixa de sugestfes

12) Indicadores tradicionais de qualidade

13) IS0 e satisfacdo do consumidor

Quadro 24 - Reporte do Canadian Management Accountant. Fonte: CMA, 1999.
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Foco financeiro:

1) Ativos totais

2) Ativos totais/funcionarios

3) Receita/ativos totais

4) Lucros/ativos totais

5) Receitas resultantes por
operacbes de  novos
negocios

6) Receitas/funcionarios

7) Tempo do
consumidor/assisténcia do
funcionério

8) Lucros/funcionarios

9) Receitas perdidas em
negdcios comparadas com
a média do mercado

10) Valor de mercado

11) Retorno liquido resultante
de novas operagdes de
negécios

12) Valor
agregado/funcionérios de
TI

13) Investimento em TI

14) Valor agregado/clientes

Foco no cliente:

1) Fatia de mercado

2) Namero de clientes

3) Vendas anuais/Clientes

4) Clientes perdidos

5) Duragdo média do
relacionamento com o cliente

6) Tamanho médio do consumidor

7) Avaliagdo do cliente

8) Clientes

companhia e

que  visitam a
nimero de

entradas no site da organizacdo
9) Dias

clientes

gastos visitando aos

10) Clientes/funcionérios

11) Agentes gerados de receita

12) Tempo meédio de contato com o
cliente para resposta de venda

13) Relacéo
contatadas e

entre vendas

vendas
concretizadas

14) Indice de satisfagio do cliente

15) Investimento em Tl/pessoal de
vendas

16) Investimento em Tl/servico e
suporte aos funcionarios

17) Grau de instrugdo em TI dos
funcionarios

18) Gasto no suporte/clientes

19) Gasto no servigo/clientes/anos

20) Gasto no

servigo/clientes/contatos

Foco no processo:

1) Gasto
administrativo/receitas
totais

2) Custos
administrativos/receitas de

por erros
gestdo

3) Tempo de processamento,
levantamentos

4) Contratos arquivados sem
erros

5) Pontos de fungBes/meses
dos funcionarios

6) PCs e laptops/funcionérios

7) Capacidade da
trabalho/funcionarios

8) Gastos
administrativo/funcionarios

rede de

9) Gatos em Tl/funcionarios

10) Gastos em Tl/gastos
administrativos

11) Gastos

administrativos/remuneraca

o total

12) Capacidade de Tl

13) Mudanca do inventario de
TI

14) Desempenho de qualidade

da corporagéo

15) Desempenho da
organizacdo/objetivos  de
qualidade

16) Inventarios de TI

descontinuado/inventario
de TI

17) Inventario de TI
orgao/inventario de TI

18) Capacidade de
TI/funcionarios
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19) Desempenho
TI/funcionarios

de

Foco na renovagdo e

desenvolvimento

1) Gastos no
desenvolvimento de
competéncias/funcionario
s

2) indice de satisfagio dos
funcionérios

3) Investimento em
relacionamento/clientes

4) Hora de treinamento

5) Horas de
desenvolvimento

6) Oportunidades

7) Gastos em P&D/gastos
administrativos

8) Gasto em
treinamento/funcionarios

9) Gastos em
treinamento/gastos
administrativos

10) Gastos no
desenvolvimento do
negécio/gastos
administrativos

11) Funcionarios menor a 40

anos
12) Gastos em
desenvolvimento de

Tl/gastos em TI

13) Gastos no treinamento em
Tl/gastos em TI

14) Recursos de
P&D/recursos totais

15) Base de oportunidade de
clientes capturada

16) Renda, idade e educacédo

dos clientes

Foco na parta humana

1)
2)
3)
4)

5)
6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

indice de lideranca

indice de motivacio

indice de empowerment
Funcionarios/agdes da
companhia dos funcionéarios
(porcentagem de acgBes proprias
dos funcionarios, programas

para que os funcionarios
comprem agdes da companhia)
Rotatividade dos funcionérios
Média de anos de servico para
a companhia

Numero de gerentes

Média da
funcionérios com treinamento

idade dos

pertinente em comércio e Tl
Tempo de treinamento
(dias/ano)

Grau de formacdo em TI dos
agentes

Numero de diretores

NUmero de diretores mulheres
NUmero de funcionérios de
tempo completo

Idade média de funcionérios de
tempo completo

Média de permanéncia de

funcionarios de tempo
completo
Rotatividade anual de

funcionério de tempo completo
Custo anual de treinamento
per-capita

Funcionarios de tempo
completo ou tempo parcial que
gasta menos do 50% de horas

de trabalho em um instalacdo
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17) Tempo médio de duragdo
dos clientes na
companhia, em meses

18) Investimento em
educacao/clientes

19) ComunicacBes diretas
para o cliente/anos

20) Gastos ndo relacionados a

produtos/clientes/anos
21) Investimento em
desenvolvimento de

novos mercados

22) Investimento em
desenvolvimento de novo
capital estrutural

23) Valor do sistema EDI

24) Atualizacdo do sistema
EDI

25) Capacidade do sistema
EDI

26) Relacédo de novos
produtos como toda a
familia de produtos da
companhia

27) Investimento de R&D em
pesquisas base

28) Investimento de R&D em
desenho de produtos

29) Investimento de R&D em
aplicaces

30) Investimento em suporte
de novos produtos e
treinamento

31) ldade médias das patentes
da companhia

32) Patentes
pendentes/software, data,
bancos de dados

desenvolvidos

19)

20)

21)

22)

23)

24)

da companhia

Porcentagem de funcionarios
de tempo completo

Nimero  de  funcionarios
temporais de tempo completo
Média de anos de funcionarios
temporarios de tempo completo
com a companhia

Costos anuais per-capita de
programas de treinamento e
suporte a funcionarios
temporais de tempo completo
Numero de contratos de
funcionérios de tempo parcial,
média de duracdo dos contratos
Gerentes com formacéo
superior; negécios, ciéncia e

engenharia, artes liberais

Quadro 25 - Reporte do Universal Intellectual Capital

Fonte: Von Krough et al. (1999)




