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RESUMO

A literatura que aborda o tema Gestao do Conhecimento apresenta o homem como elemento
fundamental nos processos de criacdo e conversdo do conhecimento, reportando como causa
freqiiente de resultados insatisfatérios o nao engajamento deste nos seus projetos de
implantacdo. S@o pressupostos deste trabalho que o conhecimento € gerado pelo homem, que
sua transmissdo depende essencialmente da sua pré-disposicdo em compartilhar de alguma
forma aquilo que sabe, e de que o clima organizacional exerce influéncia sobre os individuos
que compdem a organizagdo. Neste sentido, este trabalho propde um modelo para
identificacdo e acdo sobre as dimensdes do clima organizacional impactantes a implantacdo
da Gestao do Conhecimento. A constru¢do do modelo deste estudo se inicia com uma
pesquisa bibliografica onde sdo caracterizados os fatores criticos para projetos de implantacdo
da Gestdo do Conhecimento, identificados os modelos de pesquisa de clima organizacional
disponiveis na literatura, constituindo-se na base tedrica para este trabalho, como também as
ferramentas e métodos que lhe dardo suporte. A Teoria Geral de Sistemas e a bibliografia
sobre pesquisa social fornecem sustentacdo a construcdo das relagdes de influéncia que
apéiam as construcdes dos mapas causais utilizados no modelo. Identificadas as relagdes de
influéncia entre as dimensdes do clima organizacional e os fatores criticos para a implantagdo
da Gestao do Conhecimento, um plano de acdo sobre as mesmas € elaborado. Desenvolvido o
modelo, aplica-se 0 mesmo em uma organizacao prestadora de servigos na drea da educagdo
profissionalizante, em niveis que vao da formacdo continuada a programas de pds-graduagao,
que tem expressado, em suas declaracdes de missdo e visdo, o anseio pela implantacdo da
Gestiao do Conhecimento. Em consonancia com o embasamento tedrico construido, optou-se
por uma aplicacdo piloto na divisdo de relacdes com o mercado, da referida organizacao,
observando-se, além dos referenciais bibliograficos, aspectos complexos situados no seu
contexto. Os objetivos especificos desta pesquisa foram atingidos através da pesquisa
bibliografica realizada sobre os fundamentos da gestdo do conhecimento, do comportamento
humano nas organizac¢des, dos modelos de pesquisa de clima organizacional e, finalmente,
dos fatores criticos para a implanta¢do da gestdo do conhecimento. Construindo-se, assim, o
caminho para que seu objetivo geral fosse alcancado, o da constru¢do de um modelo de acdo
sobre as dimensdes do clima organizacional impactantes a implantacio da Gestdo do
Conhecimento. A aplicacdo do modelo construido possibilitou revelar as dimensdes do clima
organizacional que maior influéncia exercem sobre os fatores criticos de sucesso para a
implantacdo da Gestdo do Conhecimento, como também a extensdo desta influéncia aos
objetivos estratégicos tracados criando e mantendo condicdes favordveis a implantacio e ao
processo, conforme indica Angeloni (2006), da Gestdo do Conhecimento. Conclui-se,
portanto que € possivel identificar a agir sobre tais dimensdes, potencializando-se as chances
de sucesso em iniciativas de implantacdo da Gestao do Conhecimento nas organizagdes.
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ABSTRACT
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do Problema de Pesquisa

H4 um consenso sobre a Gestdo do Conhecimento como sendo estratégica para as
organizacdes ou até mesmo para nacdes inteiras (STEWART, 2004). Druker (2002) identifica
no conhecimento, mais do que no capital ou trabalho, o recurso de maior relevancia para as
organizagdes. Isto vem se refletindo inclusive no surgimento de novas estruturas
organizacionais tais como a Estrutura Colateral, a Colaborativa e a em Hipertexto,
ressaltando-se também as redes de relacionamento que vém se formando dentro e fora das
organizacoes, trazendo implicacdes para as praticas gerenciais, para as estratégias e para as
tecnologias organizacionais (GARCIA et al., 2005).

O conhecimento tornou-se, por meio de sua identificacdo, criacdo, compartilhamento
e valorizagdo, um dos principais instrumentos para a competitividade das organizacoes.
Enquanto os primeiros passos para a Gestao do Conhecimento no ocidente estabeleceram foco
principal no conhecimento explicito, nas formas de mensura-lo e distribui-lo, a corrente de
pensamento oriental, por sua vez, destaca igual ou maior importancia ao conhecimento tacito,
a criacdo de novos conhecimentos e ao envolvimento de todos os membros de uma
Organizacdo (TAKEUSHI, 1998).

A literatura atual coloca o elemento humano como fundamental no processo de
criacdo do conhecimento, sugerindo sua valoriza¢do e motivagdo para que haja o engajamento
determinante para a implementacdo com sucesso dos processos de Gestdo do Conhecimento.
Observa-se, contudo, que muitas das iniciativas de Gestdo do Conhecimento apresentam
resultados aquém dos esperados por ndo estarem, as empresas e os individuos que a
constituem, preparados para as demandas de tais processos, que t€ém por premissa bdsica para
bons resultados o engajamento do homem (TAKEUSHI, 1998; DAVENPORT et al., 1998;
THIEL, 2002; LIN et al., 2005).

Gotardo (2000) estudou a criagdo de conhecimento em empresas brasileiras e
observou que algumas dificuldades para elas empreenderem com sucesso a implantacdo da
Gestido do Conhecimento estdo ligadas a percep¢do que os colaboradores tém do processo e
suas conseqiiéncias. Gotardo (2000, p. 129) observa ainda “que existe uma relutancia interna

em difundir, em compartilhar idéias e conhecimento, temendo novas abordagens que venham
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a se conferir em intensas vantagens individuais”. Embora nas organizacdes onde exista a
consciéncia da importancia de bem gerir o conhecimento interno, em muitos casos nao se
verifica seguranca quanto a efetividade de suas iniciativas (TAKEUCHI, 1998). Lin et al.
(2005, p. 217), reportam que ‘“comumente os empregados ndo querem compartilhar seu
capital intelectual com outros, e competicdes entre trabalhadores do conhecimento
frequentemente ofuscam o seu compartilhamento”. Na busca pela implantacdo da Gestao do
Conhecimento, cabe aos gerentes vencer o desafio de encontrar e se relacionar, com as
pessoas que possam prover as informagdes necessdrias e que estejam dispostas a compartilhar
este conhecimento (WALL, 2005).

Os processos de criacdo e compartilhamento de conhecimento, a criatividade, os
processos de aprendizagem nos niveis individual e organizacional e os processos de
comunicacdo sdo dependentes do individuo e, por conseqiiéncia, de sua motivacdo para
empreendé-los. Martensson (2000, p. 204-216) reporta que em vdrios estudos sobre a
implantacdo da Gestdo do Conhecimento, “as pessoas € a cultura organizacional se destacam
como os mais dificeis obstaculos a serem transpostos”.

Considerando-se a inovag¢do como principal objetivo para a implantacdo da Gestao
do Conhecimento (GORE, 1999, p. 556), verifica-se uma possivel correlagdo entre o clima
organizacional e a Gestdo do Conhecimento. Amabile et al. (1996, p.1180), analisando as
dimensdes do clima organizacional e seu impacto com relacdo a criatividade nas
organizacdes, concluem que os gerentes “devem prestar maior atencao niao somente as
caracteristicas individuais dos componentes do grupo, mas também aos ambientes que eles
criam para estes individuos desenvolverem seus potenciais”.

Politis, abordando a importancia de um clima organizacional que promova o
compartilhamento de conhecimento, sustenta que a clara percep¢cdo do que seja uma politica
de Gestao do Conhecimento, suas interferéncias e conseqiiéncias para o trabalho, influencia o
grau de motivacdo para as pessoas efetivamente se engajarem ao processo (POLITIS, 2001, p.
354).

Nesse sentido, percebe-se a importancia em estudar a influéncia do clima
organizacional para a Gestdo do Conhecimento, partindo-se do pressuposto de que a
organizacdo a tem como meta, abordando a percepcao das dimensdes do clima organizacional
impactantes a implantacdo de um projeto de Gestdo do Conhecimento.

Assim, pode-se formular a seguinte pergunta de pesquisa:

Como intervir no o clima organizacional de uma empresa para melhorar as chances

de sucesso na implantacdo da Gestao do Conhecimento?
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Em posse da pergunta de pesquisa, podem ser formulados os objetivos que norteardo

o trabalho.

1.2 Objetivos do Trabalho

O objetivo geral do trabalho é desenvolver um modelo para adequar as dimensdes do
clima organizacional as necessidades de implantacio do processo de Gestdo do
Conhecimento.

Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:

- Determinar as dimensdes relativas ao clima organizacional, percebidas como
impactantes para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento;

- Identificar os fatores criticos para o sucesso da implanta¢do da Gestao do Conhecimento;

- Estabelecer as relacdes causais entre as dimensdes do clima organizacional e os fatores
que caracterizam a implantacdo da Gestao do Conhecimento;

- Estabelecer critérios para definir prioridades de melhoria no clima organizacional

favoraveis a Gestao do Conhecimento.

1.3 Justificativa e Relevancia do Tema

O conhecimento € construido ao longo de anos de interagdes sociais, experiéncias e
preenchimento de lacunas de conhecimento defrontadas no desempenho das tarefas inerentes
ao trabalho (CHUA, 2003). E, em sua esséncia, oriundo da atividade humana, € o seu
compartilhamento ndo se da sem que o seu legitimo dono perceba vantagens em assim fazé-
lo, vantagens estas motoras da motivacdo para tanto (DAVEMPORT, 1998; CHUA, 2003).

Havendo motivacdo intrinseca para a colaboracdo e ao compartilhamento do
conhecimento, a implantacdo de sua gestdo € facilitada. H4A que se considerar, portanto, a
percepgao por parte dos trabalhadores a respeito do ambiente organizacional e de quais as
implicacdes para suas carreiras, para seus objetivos pessoais e que beneficios e esforgcos a
Gestdo do Conhecimento acarretaria em suas andlises de valor.

Contudo, h4 a possibilidade de desarmonia entre o projeto de implantacdo de Gestao

do Conhecimento e seu desenvolvimento real, que pode ter como causas 0 ndo entendimento
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ou a percep¢do equivocada do que ele realmente seja, € o medo de que valores pessoais
possam ser diminuidos apds a Gestao do Conhecimento implementada. Faz-se necessério que
as organizagdes promovam uma atmosfera que incentive o compartilhamento e a inovagao,
caso contrdrio, as pessoas podem tender a se negar em compartilhar aquele conhecimento
adquirido ao longo de muito tempo e através de muito esfor¢o pessoal (BROWN, 2003, p.3)
(LIN et al., 2005, p. 214).

A preocupacdo com a influéncia do clima organizacional em diversos processos que
tangenciam ou sao inerentes a Gestdo do Conhecimento € encontrada na literatura nos
trabalhos de Amabile (1996), Herrgard (2000), Sambrook e Stewart (2000), Chua (2003),
Hooff e Ridder (2004), Pai (2005), Riege (2005), Lucas (2006), dentre outros. H4, contudo
uma caréncia de pesquisas que caracterizem a influéncia do clima organizacional na
implantacdo da Gestdo do Conhecimento, de que forma e em qudo intensamente se da tal
interferéncia. Sendo esta a proposta deste trabalho, além de identificar como agir sobre o
clima organizacional de forma a tornd-lo favordvel a implantacdio da Gestdo do
Conhecimento, justifica-se, portanto, sua execugao.

Como identificar e atuar sobre as percep¢des que interferem positiva ou negativamente
na disposi¢cdo do individuo para compartilhar seu conhecimento parece ser a pergunta a ser
respondida antes de se empreender, com sucesso, um projeto de Gestao do Conhecimento.
Compreender estas dimensdes do ambiente organizacional possibilitard a atuacdo sobre as
mesmas, de forma a potencializar as perspectivas de sucesso em um projeto de Gestdo do

Conhecimento nestas organizagdes.

14 Delimitacées do trabalho

Nao serdo abordados neste trabalho, aspectos quanto ao uso e descarte do
conhecimento organizacional. Também nao serdo objeto de estudo os processos e atividades
relativas a combinacdo de conhecimento. Da mesma forma, nao serdo abordados aspectos
voltados a criacdo de repositorios de conhecimento, sejam os que pretendem melhorar o
acesso ao conhecimento através de tecnologias, sejam aqueles que se destinam mensurar e
atribuir valor monetario ao conhecimento.

No ambito das filosofias e conceitos que permeiam os projetos de Gestdo do

Conhecimento o estudo ndo se aprofunda em processos de mudancga cultural ou determinag@o

de formas de incentivo aos empregados dentro da organizacdo. Embora se possa fornecer
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uma razoavel percepcdo da estratégica que a organizacdo deva empreender no sentido de
efetivamente implantar as préticas da Gestdo do Conhecimento em seus processos, este
trabalho ndo tem por objetivo sugerir, avaliar ou acompanhar tal projeto, limitando-se ao
diagnostico e acdo sobre as dimensdes do clima organizacional que nele possam exercer

influéncia.

1.5 Metodologia Cientifica

De acordo com Gil (1999, p. 42) uma pesquisa se caracteriza por ser “um processo
formal de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa €
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”. A
pesquisa aplicada empreendida neste trabalho de dissertacdo tem cardter exploratdrio, na
medida em que busca, através da revisdao bibliografica e da interagdo com individuos que
estdo envolvidos com o tema em questdo, a compreensao do problema em estudo e a possivel
formulacdo de hipéteses para o seu tratamento (MENEZES; SILVA, 2005). Do ponto de vista
da abordagem, a presente pesquisa tem carater qualitativo, considerando a existéncia de uma
relacdo dinamica entre o mundo real e os individuos, estes ultimos caracterizados por suas
interpretagcdes subjetivas dos fatos, cuja revelacdo ndo necessariamente pode ser traduzida em
nimeros, mas sim por ferramentas 1dgicas e de observagio (RICHARDSON; PERES, 1999;
MENEZES; SILVA, 2005). E de natureza prética, posto que revela verdades e interesses
localizados, visando a criacdo de conhecimento para a aplicagdo prética.

Para execucdo do trabalho, partiu-se de uma pesquisa exploratéria sobre projetos de
implantacdo, seus sucessos e insucessos, o que permitiu a formulagdo da pergunta de pesquisa
e dos objetivos do trabalho. Em seguida, através de uma revisdo bibliogra em periddicos de
relevancia cientifica, livros, teses e dissertagdes que tangenciam o tema deste trabalho,
construiu-se a fundamentagdo teérica do mesmo.

A sistematizagdo do trabalho foi feita com base na Teoria da Dinamica de Sistemas, na
Teoria da Pesquisa Social e nas técnicas para o estabelecimento de relacdes de causa e efeito
entre as varidveis em estudo. Por fim, o modelo foi aplicado em uma organizagdo dedicada ao
ensino de niveis superior e de formacao continuada, formalmente interessada no tema Gestao
do Conhecimento, verificando-se a validade das proposi¢des e sistemdtica formuladas e o

cumprimento dos seus objetivos geral e especificos.
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1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd estruturado em seis capitulos, iniciando-se pelo Capitulo 1,
Introdugdo. No Capitulo 2 sdo apresentados os fundamentos sobre o comportamento humano
nas organizagdes, sobre clima organizacional e seus principais modelos de revelacdo e, por
fim, os fatores considerados como criticos para que a implementacdo da Gestdo do
Conhecimento seja feita com maiores chances de sucesso.

No Capitulo 3, apresenta-se uma revisdo sobre a teoria da Dindmica de Sistemas,
partindo-se para as ferramentas utilizadas para a determinacdo das relacdes de causa e efeito
pertinentes a esta pesquisa. Também s@o apresentadas neste capitulo técnicas de suporte a
geracdo e selecdo de idéias, utilizadas no modelo para a formulacdo das hipéteses a serem
utilizadas em cada etapa da sua aplicacao.

O Capitulo 4 apresenta a descricao detalhada das Etapas do modelo para a
identificacdo das dimensdes do clima organizacional para a implantacdo da Gestdo do
Conhecimento, seus fatores criticos de sucesso e para o estabelecimento das relagdes causais
entre eles. Finalmente, o capitulo apresenta critérios para a selecdo das dimensdes a serem
alvo de melhorias, como também para a elaboracdo de um plano de ag¢do para suas
implementagdes.

O Capitulo 5 descreve a aplicagdo do modelo proposto em uma organizacao
formalmente identificada com o tema Gestao do Conhecimento.

Finalmente, sdo apresentadas no Capitulo 6 as conclusdes a respeito do trabalho e as

sugestdes para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serd apresentado o embasamento necessdrio aos temas Gestdo do
Conhecimento e Clima Organizacional, de forma a possibilitar a constru¢do das relacdes
causais que fardo parte do escopo do trabalho. Também serdo abordados os fatores
considerados criticos para que as organizagdes iniciem projetos de implantagcdo com maiores
chances de sucesso.

O capitulo se inicia com as conceituacdes que serdo adotadas para este trabalho e
inerentes a Gestdao do Conhecimento. Em seguida o tema do comportamento humano nas
organizacdes, a conceituacdo a apresentacdo dos principais modelos de pesquisa do clima
organizacional sdo tratados. Posteriormente serdo apresentadas as etapas fundamentais
pertinentes a um projeto de implantacdo da Gestdo do Conhecimento, objetivando identificar
os fatores criticos de sucesso para a sua implantacao.

Para um entendimento adequado do que se entende por implantacdo da Gestdo do
Conhecimento nas organizagdes, considera-se oportuna a apresentacdo dos principais

conceitos a ela ligados.

2.1 Dado, Informaciao, Conhecimento e Gestao do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento tangencia vdrias abordagens e entendimentos, trazendo
consigo a necessidade da apresentagdo dos conceitos que serdo utilizados para este trabalho.
Embora os termos dado e informagdo sejam comumente utilizados como sin6nimos de
conhecimento, uma importante diferenciacao entre eles deve ser considerada.

O dicionério Aurélio, da lingua Portuguesa, apresenta dado como “elemento ou base
para a formag¢do dum juizo”. Trazendo a definicio para os objetivos da Gestdo do
Conhecimento, pode-se definir dado como um fato distinto, objetivo e relativo a eventos
(SANTOS, 2006). No contexto organizacional, segundo Davenport e Prusak (1998, p. 2),
dados sao descritos como ‘“registros estruturados de transagdes”, representando, portanto,
somente o registro objetivo de fatos, ndo oferecendo interpretagdo, ndo possuindo por si s6
significado, e ndo oferecendo por si todas as condi¢des para uma tomada de decisdo. Contudo,

os dados sdo a base para a criacdo da informacao.
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Informacao, segundo definicdo do dicionario Merrian-Webster, € algo que justifica
mudancas em um construto que represente experiéncia fisica ou mental, ou um novo
construto. Ao se atribuir relevancia e propdsito ao dado, este se constitui em informacgao
(DRUCKER, 2002). Pereira (2000, p. 12), de forma andloga, sustenta que a agregacao, pelo
tratamento adequado, de “relevancia e propdsito aos dados de forma a torna-los significativos
a0 uso humano, transforma-los-do em informagdo”. Complementarmente, Santos (2006, p. 5)
salienta que a informagdo “é¢ a matéria prima que apdia a tomada de decisdo pelo ser
humano”. A transformag¢do de dados em informagdes é feita com o auxilio de métodos, tais
como: a contextualizacdo, a categorizacdo, o cdlculo, a corre¢do e/ou a condensagdao
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998). As organizagdes, por sua vez, usam estrategicamente a
informacao para dar sentido as mudangas de cendrios, para gerar novos conhecimentos e para
a tomada de decisdo (CHOO, 2003).

Acompanhando-se a evolucdo dos conceitos, chega-se a definicdo de conhecimento,
sendo que este passa a existir quando alguém da a determinada informacgdo, ou a sintese de
vdrias informacdes, um contexto, um significado e uma interpretacao (THIEL, 2002, p.19). O
conhecimento €, segundo Choo (2003, p.37), essencialmente tdcito, portanto pessoal, e
“constituido de know-how subjetivo, dos insights e intuicdes que uma pessoa tem depois de
estar imersa numa atividade por um longo periodo de tempo”. Ele estd relacionado ao
raciocinio com informacao, todavia, a simples disponibilidade e circulacdo de informacdes
nao garantem a criagdo de conhecimento (LANG, 2001, p. 47-48). A informagao precisara ser
contrastada com experiéncias, com verdades anteriormente construidas, com normas e
procedimentos estabelecidos e, por ser um construto social, com valores e crencas. Essa
aplicacdo de raciocinio as informagdes de forma a se estabelecer comparacdes, analisar
conseqii€ncias, estabelecer conexdes e promover o consenso ocorre tanto no nivel individual
como no organizacional. Nesse sentido a defini¢do sugerida por Davenport e Prusak (1998, p.

6) € abrangente e apropriada para este estudo:
Conhecimento é uma mistura fluida de experi€ncia condensada, valores, informacio
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliac@o e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma ser embutido
ndo sé em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas

€ normas organizacionais.

A nog¢do de conhecimento explicito, embutida na defini¢ao apresentada por Davenport,
refere-se aquele cultivado a partir do conhecimento técito e codificado, dentre outras formas,

em férmulas matemadticas, regras, especificacdes, etc. O relacionamento entre estas duas
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formas de conhecimento, o ticito e o explicito, e a conversio do conhecimento ticito
(pessoal), em explicito organizacional gera inovagao (CHOO, 2003). A defini¢do sugere ainda
uma nova visdo de conhecimento, diferente das visdes tradicionais genéricas, passando-se a
considerar o conhecimento especializado, que pode ser ensinado e aprendido, o que permite
sintetizar, de acordo com Drucker (2002, p. 32), a definicdo de conhecimento como ‘“‘a
informacdo que se efetiva em acdo”.

Como, segundo Lang (2001, p. 44), “o conhecimento especializado se torna produtivo
somente quando integrado a uma tarefa”, considera-se que a integracdo dos conhecimentos e
experiéncias dispersos em individuos ou unidades de trabalho, através do desenvolvimento da
capacidade de aprendizagem criativa e adaptativa, favorece a atuacio das organizagdes como
organizacdes do conhecimento (CHOO, 2003). Esta criatividade e adaptabilidade referem-se a
disposicdo para desaprender velhas crengas e conceitos, € incorporar novas experiéncias e
informacdes de forma a se recriar, constantemente, conhecimentos na organizacdo. O
conhecimento humano é, portanto, criado e expandido por meio de interacdes sociais entre
conhecimentos ticitos e explicitos, deliberando um processo que, na organizacio, amplia os
conhecimentos criados por individuos e os concretiza como parte do sistema de conhecimento
organizacional (HUSTAD, 2004). Sendo a qualidade das interagdes sociais € influenciada
pelo clima organizacional vigente (OLIVEIRA, 1995; RIZZATI, 2002), infere-se que a
criagdo do conhecimento, por sua vez, também € por ele influenciada e que se faz necessdria a
manutencdo de um clima organizacional favoravel aos processos que a regem.

Definidos dado, informacao e conhecimento, faz-se necessdria uma breve abordagem
nos processos de conversdao do conhecimento e amplificagdo do conhecimento e as dindmicas

que os orientam.

2.1.1 Ampliagao do conhecimento organizacional

Os processos de ampliacdo do conhecimento organizacional sdo orientados, segundo
Nonaka e Takeuchi (apud CHOO, 2003, p. 202-211), por duas dinadmicas, quais sejam “a
conversdo do conhecimento de ticito para explicito, e a transferéncia de conhecimento” nas
esferas interpessoal, intra-organizacional e inter-organizacional. Essas duas dindmicas se
apresentam de quatro formas distintas na organizacdo: socializacdo do conhecimento; a
explicitacdo, também chamada de exteriorizagdo; a combinacdo; e a internalizacido, também

chamada de incorporacao (CHOO, 2003, p. 202-211).
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A socializacdo do conhecimento se d4 pela observagdo e participacao ativa nas tarefas,
vivéncias e trocas informais. E a criacdo de conhecimento ticito através do compartilhamento
de modelos mentais e habilidades técnicas, ou outras formas de experiéncias (CHOO, 2003, p.
204-206) (TAKEUSHI, 1998). Novamente, pode-se inferir que o clima organizacional vigente
possivelmente exerce influéncia sobre desempenho desta forma de conversdo do
conhecimento.

A exteriorizagdo € uma das etapas mais perseguidas, nem sempre alcangadas, da
Gestdao do Conhecimento e é, em esséncia, a codificacdo do conhecimento ticito. Na maioria
das vezes, a exteriorizacdo ocorre durante processos de reflexao coletiva, através de didlogos,
do uso de metéforas e dos relatos de experiéncias que carregam embutidos conhecimentos
que, por sua vez, podem ser transferidos na forma de principios (CHOO, 2003). Os processos
de reflexdo coletiva aqui citados sao, de certa forma, impactados pelas percepcdes ou
experimentacdes dos empregados no ambiente da organizagdo, portanto, pelo clima
organizacional (LITWIN e STRINGER, 1968). A possibilidade de exteriorizagdo do
conhecimento tacito ndo é uma unanimidade entre os pesquisadores dedicados ao assunto. Ha
uma linha de pensamento que defende ser possivel codificar o conhecimento ticito, enquanto
que outra defende que, por suas caracteristicas intrinsecas, ele pode apenas ser aprendido em
interacdes sociais onde suas particularidades e entidades, que formam juntas o contexto, sdo
vivenciadas e repassadas, num processo onde tanto o experto quanto o aprendiz tem
participacao ativa (HERRGARD, 2000, pp. 359-361). Para este trabalho, considera-se a
validade do pressuposto de que a explicitacdo total nem sempre € possivel, valorizando-se,
entdo, a qualidade das interacdes entre membros do grupo, a disposicdo e motivagdo para o
compartilhamento como forma de transmissdao de conhecimento, tornando mais importante o
conhecimento e acdo sobre o clima organizacional.

A combinagdo ocorre quando conhecimentos explicitos sdo combinados de forma a
criar novos conhecimentos, pela classificacdo, combinacdo, acréscimo e/ou categorizacdo de
documentos como cartas, memorandos, banco de dados em computadores, ou outros registros
de conhecimentos (PEREIRA, 2000, p. 22) (CHOO, 2003, p. 208).

A interiorizagdo se dd pela incorporacdo de novos conhecimentos explicitos ao
conhecimento técito, através da socializacdo, da pratica e da representacao de papéis (THIEL,
2002; CHOO, 2003). Segundo Choo (2003, p. 40), “as experiéncias adquiridas em outros
modos de construcdo de conhecimento sdo internalizadas pelos individuos na forma de

modelos mentais ou rotinas de trabalho comuns”.
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A criacdo de conhecimento organizacional se da pela repeti¢cdo ciclica destes modos de
conversdo de conhecimento, a partir do novo conhecimento proporcionado pela interiorizagdao
(PEREIRA, 2000; THIEL, 2002; CHOO, 2003). Complementarmente, Choo (2003, p. 421)

afirma que:

O conhecimento organizacional é conhecimento interpretado, e as interpretacdes
diferem de acordo com as pessoas que estdo percebendo, participando e reagindo as
circunstancias de uma determinada situagdo. O conhecimento organizacional é
localizado e mediado — é gerado a partir da execucdo de tarefas e do uso de
ferramentas no ambiente fisico e social, e mediado pelas relagdes que ligam
individuos e grupos, e pelas estruturas que conectam a organizacio com O seu

ambiente exterior.

De acordo com o exposto, os processos de ampliacio do conhecimento dependem
fundamentalmente da qualidade da interacdo entre as pessoas e da predisposicdo destas ao
compartilhamento e ao aprendizado, defendidas pelos autores referenciados como as formas
pelas quais ocorrem a socializagdo, a exteriorizacdo e a interiorizacdo do conhecimento. A
combinacdo de conhecimento, por ser feita a partir de conhecimento explicito, ja se utilizou
do compartilhamento e da qualidade das intera¢des sociais quando se conseguiu transformar
algum conhecimento originalmente ticito num conjunto de regras e principios explicitados.

A criagdo e ampliacdo do conhecimento organizacional, conforme demonstram os
paragrafos anteriores, reforcam a necessidade de se tratar o clima organizacional como forma
de atingir os objetivos da Gestdo do Conhecimento. Nesse sentido, a seqiiéncia deste trabalho
buscard identificar na pesquisa sobre clima organizacional, suas dimensdes e fatores
relacionados a interacdo social, a disposi¢do ao compartilhamento e ao aprendizado como
forma de se atingir o primeiro objetivo especifico proposto.

A conducio adequada desse processo de criacdo do conhecimento possibilita que ele
va de encontro aos objetivos estratégicos da organizacdo, sendo importante o entendimento do

conceito e objetivos da Gestao do Conhecimento.

2.1.2 Gestdo do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento, cujo conceito estd intimamente relacionado e mantém
interdependéncia com o de conhecimento, envolve, além da identificacdo dos ativos de
conhecimento e dos processos a eles relacionados, estar em sintonia com os objetivos da

organizacdo (THIEL, 2002, p. 21-22).
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Tomando-se como premissa que o ciclo do conhecimento nas organizacdes envolve: a
criacdo de significado, para dar sentido aos sinais emitidos pelo ambiente; a constru¢do do
conhecimento, para preencher as lacunas de conhecimentos necessarios a consecucdo dos
objetivos organizacionais oriundos da criacdo de significado; e a tomada de decisdes, que
capacita a organizagdo a se adaptar ao novo cendrio (CHOO, 2003, p. 327-380), identificou-
se, para atender aos objetivos desse trabalho, a definicdo de Gestao do Conhecimento sugerida

por Rowley (1999, p. 418):

Gestdo do Conhecimento se preocupa com a exploragdo e desenvolvimento dos
ativos de conhecimento de uma organiza¢do com vistas a promover seus objetivos
organizacionais. Os conhecimentos a serem geridos incluem tanto o explicito,
conhecimento documentado, quanto o tdcito, conhecimento subjetivo. O
gerenciamento engloba todos aqueles processos ligados a identificacdo,
compartilhamento e criacdo de novos conhecimentos. Isto requer sistemas para a
criacdo e manutencdo de repositérios de conhecimento, e cultivar e facilitar o

compartilhamento de conhecimento e aprendizagem organizacional.

Os ativos de conhecimento, aos quais se refere a autora, sdo formados por todo o
conhecimento ao qual se pode atribuir valor, quer pela reducio de custos, quer pela majoragdo
dos lucros resultantes de sua aplicacdo. Também se constituem em ativos de conhecimento
toda a capacidade de producdo de bens, servigos, patentes, licencas, conhecimento sobre
clientes, ou outras formas similares que, alinhadas ao propdsito da organizacdo, resultem na
realizacdo de valor (WIIG, 1999; ROWLEY, 1999).

Rowley (1999, p. 418) afirma, ainda, que Organizagdes bem sucedidas na Gestdo do
Conhecimento sdo propensas a enxergarem o conhecimento como um ativo e a desenvolver
normas e valores organizacionais que suportem a criacdo e o compartilhamento deste. Tal
entendimento sobre a Gestdo do Conhecimento € compartilhado por Davenport e Prusak
(1998), quando a véem como uma colecdo de processos que governam a criagdo,
disseminac¢do e uso do conhecimento objetivando a consecu¢do dos objetivos organizacionais,
identificando seu propdsito e salientando seu caréter processual. A Gestdo do Conhecimento,
além da identificagdo dos ativos de conhecimento da organizacdo, envolve a gestdo dos
processos que atuam sobre tais ativos e busca ainda atingir os objetivos organizacionais, ou
seja, deve estar alinhada com os objetivos estratégicos da organizacao (THIEL, 2002).

Os projetos de implantacdo de Gestdo do Conhecimento, de acordo com Rowley
(1999), podem ser classificados, quanto aos seus objetivos, em quatro abrangentes categorias:
- Os que objetivam criar repositérios de conhecimento, que podem conter conhecimentos

externos ou internos, estes ultimos explicitos ou ticitos;
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- Os que pretendem melhorar o acesso ao conhecimento através de tecnologias, ferramentas e
redes de servigo que promovam a conectividade;

- Aqueles que visam melhorar o ambiente organizacional para os processos de criagao,
compartilhamento e uso do conhecimento- Por fim, os que se destinam a gerenciar o
conhecimento como um ativo de forma a ser mensurado e obter valor monetéario para a
organizacao.

Wiig (1999, p. 3.2) acrescenta que algumas organizagdes conseguem abranger todas as
formas citadas, indo além ao ‘““criar um ambiente vigilante quanto ao conhecimento para fazer
com que a empresa aja inteligentemente no interesse da sua viabilidade e sucesso de longo
termo”. Atenc¢do especial serd dada, neste trabalho, as dimensdes do clima organizacional que
interferem no compartilhamento do conhecimento, concordando com Liebowitz (1999, p. 37)
ao propor a criacao do termo ‘“compartilhar conhecimento € poder”, ao invés de simplesmente
“conhecimento € poder”.

Conforme Angeloni (2006), a Gestao do conhecimento “ndo € um projeto, uma
ferramenta, mas um processo", contudo a implantacdo da Gestao do Conhecimento é tratada
na literatura ora como programa, ora como projeto. Um projeto, conforme o PMBOK (2000),
€ “um empreendimento tempordrio com o objetivo de criar um servi¢o ou produto tGnico”, e €
com base nesta definicdo que este trabalho tratard a implantacdo da Gestdo do Conhecimento
como um projeto. O pressuposto utilizado € o de que, uma vez implantada, a Gestdo do
Conhecimento passard a ter cardter continuado, assumindo entdo outras caracteristicas
pertinentes a um processo, conforme proposto por Angeloni.

Em conformidade com os objetivos tracados para esta dissertacdo, busca-se aqui a
adequacdo do ambiente organizacional para que os processos de criagdo, compartilhamento e
uso do conhecimento tenham melhores chances de bom desenvolvimento. Nesse sentido, faz-
se necessario um estudo sobre Clima Organizacional, seus principais conceitos, componentes

e modelos de estudo. O Item 2.2 trata detalhadamente desta questao.

2.2 Clima Organizacional

Um dos principais aspectos deste trabalho é a identificacdo das dimensdes do clima
organizacional, como também dos seus indicadores, para a andlise quanto ao seu impacto na
implantacdo da Gestdo do Conhecimento. A andlise do clima organizacional fornece, ao

revelar as percepgdes que os individuos tém em relag@o as organizagdes e ao seu ambiente de
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trabalho, subsidios as empresas para que estas melhorem seu relacionamento com o0s
funciondrios que nela desenvolvem suas atividades (LUZ, 2001; RIZZATI, 2002; BISPO). Os
proximos tépicos apresentardo os conceitos ligados ao estudo do clima organizacional, bem
como os principais modelos de andlise e as dimensdes por eles apresentadas. Posteriormente,
sdo identificados os fatores criticos para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento nas
organizagdes € as possiveis influéncias das dimensdes do clima organizacional sobre estes

fatores.

2.2.1 Conceituacdo de clima organizacional

Parcela significativa do tempo das pessoas € destinada ao trabalho, onde aplicam seus
conhecimentos e energia para a producao de bens e servicos e onde buscam a realizacido dos
seus objetivos pessoais. As organizacdes funcionam entdo como uma extensao das suas vidas,
um espago onde as pessoas habitam, exploram e buscam a satisfacdo de necessidades sociais
basicas de realizacdo, afiliacio e poder (CHANLAT, 1996; LUZ, 2001; RIZZATI, 2002;
NEPOMUCENO, 2004). O estudo do clima organizacional permite a analise das relacdes
criadas nesse espaco e a identificacdo das possibilidades de acdo para a criagdo ou melhoria
das dimensdes que afetam a percepcdo e a satisfacdo dos membros de uma organizagdo
(RIZZATI, 2002).

As percep¢des que o individuo tem sobre as suas condi¢des de trabalho, seus
superiores imediatos, ou mesmo sobre as determinacdes da alta geréncia sdo influenciadas por
vérios fatores internos e externos a organizacgado, inclusive pelos comportamentos das outras
pessoas que compdem o seu grupo de trabalho, seu departamento ou outras divisdes da
empresa. Nesse sentido, considerando-se as diferencas possiveis de se encontrar entre grupos
dentro de uma mesma organizacdo, € possivel que um mesmo fato seja percebido de
diferentes maneiras por diferentes grupos. Dada uma fonte de influéncia sobre o clima
organizacional, mais importante que o nivel onde esta fonte atua, sdo as percepcdes sobre tal
fonte de influéncia, levando a consideracdo de que uma medida adotada com determinado
objetivo tem sua efetividade determinada pela percepcio que as pessoas envolvidas t€ém desta
mesma medida (AMABILE et al.,, 1996). Este trabalho busca identificar de que forma as
percepgdes das pessoas em relagdo as acdes empreendidas em um projeto de implantagao da
Gestao do Conhecimento podem ser conduzidas de forma a melhorar suas possibilidades de

SucCesso.

Segundo Rizzati (2002, p.27):



28

O clima organizacional é um conceito importante para descrever as percepgdes dos
individuos sobre os ambientes em que trabalham. Por se tratar de um conceito
importante e abrangente, consegue resumir numerosas percep¢des num pequeno
grupo de dimensdes para caracterizar as percepgdes das pessoas sobre os grupos e
equipes em que trabalham...

O estudo do clima organizacional é um excelente instrumento de feedback e
intervengdo organizacional, trazendo contribui¢cdes valiosas para o conhecimento e o

manejo do funcionamento das organizagdes.

Por ser um tema relevante para a teoria das organizagdes e que vem sendo estudado
desde a década de 60, ha uma grande quantidade de conceitos disponiveis na literatura, dentre
os quais se selecionaram alguns para este trabalho. Hall et al. (1980, p. 30), apresentam uma
defini¢do de clima organizacional, que implicitamente sugere a abstra¢do em se classificando

algumas dimensdes como suas componentes, ao afirmar que o:
Clima organizacional sdo os conceitos que as pessoas compartilham a respeito da
organizacdo em que trabalham. Como conceitos, as percepgdes de clima sdo
abstracOes significativas de conjuntos de indicios baseados nos acontecimentos,
condigdes, praticas e procedimentos que ocorrem e caracterizam a vida didria de
uma organizacao.

Essas percepg¢des, interpretacdes das estruturas formais e informais da organizacgao, de
suas disputas internas, processos e condi¢des fisicas de trabalho, e/ou formas de se exercer
autoridade, sdo momentaneas. Ao considerd-las momentaneas, admite-se que alteragdes das
varidveis, ou dimensdes, incorrerdo em variacdes no clima organizacional (SOUSA, 1978;
KATZ & KAHN, 1987; OLIVEIRA, 1995). Em consonancia, Litwin & Stringer (1968)
definem clima organizacional como uma propriedade do ambiente organizacional, percebida
ou experimentada pelos que a constituem e que exerce influencia sobre seu comportamento.
Complementarmente atribui-se as dimensdes do clima organizacional a capacidade de
despertar diferentes tipos de motivacdo (WALTERS et al, 1974).

Oliveira (1995, p. 47) apresenta, como resultado da andlise das tentativas de se
estabelecer um conceito para clima organizacional na literatura relevante sobre o assunto, a

seguinte defini¢ao:
Clima interno € o estado em que se encontra a empresa ou parte dela em dado
momento, estado momentaneo e passivel de alteracio mesmo em curto espaco de
tempo em razdo de novas influéncias surgidas, e que decorre das decisdes e acdes
pretendidas pela empresa, postas em pritica ou ndo, e/ou das reagdes dos
empregados a essas agdes ou a perspectiva delas. Esse estado interno pode ter sido

influenciado por acontecimentos externos e/ou internos a empresa, € pode ser

origem de desdobramentos em novos acontecimentos, decisdes e acdes internas.
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Esse estado pode ser levantado e compreendido em suas causas, manifestacdes e
efeitos, por meio de técnicas apropriadas de pesquisa. Sua descri¢io inclui a mencao
a decisdes e medidas da empresa e a percepgdes, sentimentos, decisdes, opinides,
atitudes e/ou comportamentos dos empregados. Estes podem ser vistos quer como
um agregado de individuos que se comportam sem unidade entre si, quer como uma

coletividade dotada de padrdes culturais e/ou defendendo interesses proprios.

Nesta definicdo, também ficam explicitadas as possiveis causas do estado
momentaneo do clima, ressaltando-se a nao obrigatoriedade pratica de determinada agdo, ou
seja, a perspectiva da acao ja pode incorrer em alteracdes no clima. Outro aspecto relevante da
defini¢do € o reconhecimento da possibilidade de identificacdo compreensao e, por inferéncia,
da atuagdo sobre 0 mesmo.

O vinculo entre a Gestdo do Conhecimento e o clima organizacional se estabelece na
medida em que cresce a consciéncia de que grande parte do conhecimento organizacional €
essencialmente tdcita. Cresce também a no¢do de que a dicotomia entre o conhecimento tacito
e o explicito perde terreno para um novo paradigma onde estes sdo entendidos como
mutuamente integrados e dificeis de serem separados (HISLOP, 2002). Essas crencas tornam
relevante a necessidade de se identificar e compreender as dimensdes do clima organizacional
que interferem na disposi¢c@o dos individuos detentores, em ultima instancia, do conhecimento
para que o compartilhem ou retenham. Storey e Quintas apud Hislop (2002, p. 184) sugerem
que para as “iniciativas de Gestdo do Conhecimento obterem sucesso, “é necessdrio que os
empregados estejam desejosos de compartilharem seu conhecimento”.

O compartilhamento do conhecimento é, com base em varios autores, defendido por
Riege (2005, p. 18) como um objetivo primordial da Gestdo do Conhecimento ao propor que
“a melhor e significativa transmissd@o de conhecimento utilizdvel traduzir-se-a4 em aceleracao
nos aprendizados individual, organizacional e inovacdo...”. Complementarmente, verifica-se
que, se as organizacdes logram do comprometimento de seus membros, nelas se observa um
comportamento favordvel ao compartilhamento do conhecimento (HISLOP, 2002). Na
continuidade desta linha de raciocinio, busca-se em Chua (2003, p. 118) a defini¢cdo do
compartilhamento do conhecimento como sendo “um processo através do qual, individuos,
coletivamente e interativamente, refinam um pensamento, uma idéia ou uma sugestio a luz de
experiéncias”. O detentor do conhecimento deve perceber as vantagens que obterd ao
compartilhar o que sabe. Deve também perceber que a organizacdo a qual pertence, seus
gerentes e seus pares, valoriza o conhecimento e demonstra continuamente essa postura. A
predisposicao ao compartilhamento € resultado do conjunto de percepg¢des a respeito do clima

organizacional no qual se insere o trabalhador do conhecimento.
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Como forma de melhor se compreender o os fendmenos que regem o comportamento
humano nas organizacdes, dentre os quais se destaca para este trabalho a disposi¢do para o
compartilhamento do conhecimento, e sua relacio com o clima organizacional, apresenta-se

no préximo item um breve histérico sobre este tema.

2.2.2 O comportamento humano nas organizagdes

Na busca de respostas sobre as razdes que levam o ser humano a agir de determinada
maneira dentro das organizagdes em que trabalha, o estudo do comportamento humano nas
organizacdes experimentou, ao longo dos anos, vérias teorias. Estudando-se as transformagdes
no trabalho desde o artesdao, que dominava todo o conhecimento necessario para entrega de
seu produto, passando pela administracdo cientifica de Taylor, mecanicista, onde o
empregado detinha somente o conhecimento sobre a etapa de producao especifica em que
participava, até mais recentemente, com as observacdes de Mayo chega-se ao movimento das
relacdes humanas no trabalho (LUZ, 2002). Mayo observou que relacdes informais entre as
pessoas, no ambiente de trabalho, concernentes a reconhecimento de esfor¢o e prestigio,
resultavam em impacto na produgdo e que, para uma mesma condi¢do de trabalho, a forma
com que tais liga¢des se davam influenciava no seu desempenho final (GONCALVES, 1988).

O conceito de satisfagdo no trabalho e a identificacdo dos fatores motivacionais que
influiam no desempenho dos individuos passaram a ser discutidos em maior profundidade a
partir da contribuicdo de Maslow, que identificou as necessidades essenciais do homem em
vdarios ambientes, inclusive no de trabalho. Estudando fatores que se refletiam em motivagdo
para o trabalho e fatores que se refletiam em insatisfacdo, Herzberg classificou no que
chamou de fatores motivacionais os relacionados a realizac¢io, reconhecimento, progresso e a
natureza desafiadora do trabalho, e no que denominou fatores de higiene aqueles que estdo
ligados a atividade, mas que ndo se referem ao desempenho do individuo, tais como politicas
da empresa, relagdes interpessoais e com a lideranca (LUZ, 2002). Com base nesses estudos e
no estabelecimento das relacdes entre comportamento e desempenho, feita por John Atkinson
e que vinculava tais relacdes as necessidades de realizacao, poder e afiliacdo, estabeleceu-se o
vinculo entre clima organizacional e motivagdo (LUZ, 2002).

Tal vinculo se fundamenta na crenca de que as percepg¢des das politicas internas e de
recompensa, do comportamento dos lideres, da estrutura da empresa e de seus processos
internos, como também o ambiente na qual a mesma se insere, podem moldar a reacdo das

pessoas em relacdo as necessidades de associacdo, poder e realizacdo (KOLB et al. 1986).
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Na medida em que se percebe a interacao entre aspectos estruturais € comportamentais
nas organizagdes, bem como a sujeicdo destes as forcas externas, surge o conceito de
organizacdes como sistemas sociais complexos e abertos os quais, segundo Luz (2002, pp. 57-
63), possuem os seguintes elementos fundamentais:

- Pessoas: ressaltando a necessidade de afiliacdo, e a forte influéncia dos grupos que por ela se
formam na motivagdo para a realizacdo do trabalho, muitas vezes tdo ou mais significativas
que a estrutura formal de autoridade da empresa;

- Estrutura: enfocando as estruturas formais e informais que surgem dentro das organizacoes,
caracteristicas do trabalho organizado e que inserem em seu contexto problemas de
cooperacdo, negociacdo e processos decisorios. Ressalta-se que o reconhecimento da
existéncia das estruturas informais oferece oportunidades aos administradores de penetrarem
no lado espontaneo da empresa.

- Tecnologia: abordando a importancia da tecnologia, definida como os recursos
disponibilizados para que as pessoas produzam mais e melhor seus trabalhos, bem como a
possibilidade que esta se transforme em empecilho na medida em que as pessoas, quando ndo
adequadamente preparadas, podem a elas oferecer resisténcia e também na forma com que a
tecnologia pode interferir na estrutura das empresas.

- Ambiente: inserindo no contexto a influéncia que o ambiente externo exerce sobre as
organizacdes e seus membros, afetando, por exemplo, as necessidades de poder entre os
individuos.

O estudo do comportamento humano nas organizacdes fornece subsidios para o
entendimento dos conceitos de cultura e clima organizacionais e, principalmente, dos
principais modelos de estudo disponiveis na literatura que serdo apresentados no item 2.2.4.
No préximo item serdo apresentados os principais conceitos sobre cultura organizacional e

seu relacionamento com o clima organizacional.

2.2.3 Cultura organizacional e clima organizacional

Cultura organizacional pode ser definida, de acordo com Schein (1982, p. 93), como:
o conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender lidar com os problemas de adaptagdo externa e integracao
interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados vdlidos e
ensinados a novos membros como formas corretas de perceber, pensar e sentir em

relag@o a estes problemas.
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E, portanto um conjunto de valores e regras compartilhados que norteia o cotidiano de
uma organizagdo, dos membros que a compdem, € que sdo transmitidos a novos membros
dessa organizagao tal qual uma heranca.

Embora clima e cultura organizacionais sejam muito utilizados para designar a mesma
coisa (OLIVEIRA, 1995), Rizzati (2002, p. 32) ressalta que o clima organizacional é uma
caracteristica relativamente duradoura da cultura organizacional, e que esta, por sua vez €
“uma caracteristica muito duradoura da prépria organiza¢do”. O autor ressalta ainda que a
cultura organizacional guarda relacio com um passado conhecido e de duracdo significativa,
sendo um registro interpretado dessa historia. O clima organizacional pode ser entendido
como uma manifestacdo da sua cultura, entretanto pode também afetar a cultura
organizacional numa relac¢do de causalidade circular. Agindo no nivel das atitudes e valores, o
clima organizacional interage com a cultura organizacional, que, por sua vez, age, além deste
nivel, também no nivel inconsciente coletivo das organizagdes (RIZZATI, 2002).

Estabelece-se a influéncia do clima e cultura organizacionais que € relevante na
Gestao do Conhecimento, ao se reconhecer que as pessoas, sob influéncia dos grupos a que
pertencem, e a propria cultura organizacional podem ser potenciais obstidculos a serem
transpostos em um projeto de implantacdo da Gestdo do Conhecimento (MARTERSON,
2000).

Feita essa breve revisdo de conceitos, passa-se a apresentacdo do principais modelos

de andlise do clima organizacional.

2.2.4 Modelos de estudo do clima organizacional

O estudo do clima organizacional € realizado através de um instrumento de pesquisa
definido por Coda (1997, p. 99) como “um levantamento de opinides que caracteriza uma
representacao da realidade organizacional consciente”. Varios sdo os modelos para a pesquisa
de clima organizacional, desenvolvidos sob variadas motiva¢des, o que se justifica pela
necessidade de se bem escolher as dimensdes que compordo determinada andlise para
determinada finalidade (CODA, 1997). Embora haja um razodvel consenso sobre a
metodologia a ser utilizada para cada caso de pesquisa de clima interno, as defini¢cdes
elaboradas por diversos autores sao diversificadas, algumas vezes divergentes (OLIVEIRA,
1995). Em concordancia com o que expde Oliveira, este trabalho nao pretende categorizar
elementos genericamente aplicdveis a quaisquer iniciativas de implantacdo de gestdo do

conhecimento, mas sim identificar nos modelos existentes na literatura, com suas dimensoes
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ou categorias definidas e levando-se em consideracdo o contexto no qual se insere a
organizagdo pesquisada, quais dessas dimensdes sdo aplicaveis na pesquisa de clima a ser
conduzida. A seguir sdo apresentados alguns modelos de estudo de clima organizacional

disponiveis na literatura.

2.2.4.1 Modelo de Litwin e Stringer (1968)

O modelo de Litwin e Stringer (1968) é um estudo empirico baseado em 6 dimensdes,
conforme se apresenta a seguir:
- Estrutura: refletindo a percepcao das pessoas a respeito das restricdes impostas pela estrutura
organizacional através de regras, procedimentos e regulamentos que influenciam o
desempenho do trabalho;
- Responsabilidade: que concerne a percepcao de autonomia para conducdo do seu proprio
trabalho;
- Riscos: refletindo a sensacdo de desafios proporcionados pela conduc¢do do trabalho e
desempenho das fungdes;
- Recompensa: reflete a percepcao de justica nos critérios de recompensa € a maior €nfase no
reconhecimento por trabalhos bem feitos e menor foco em puni¢des por erros;
- Relacionamento e apoio: traduz a boa camaradagem e cooperacdo existentes em todos os
niveis da organizagao;

- Conlflito: referente a postura positiva e aberta em relac@o a divergéncia de opinioes.

2.2.4.2 Modelo de Campbell et al (1970)

Campbell et al. baseiam seu modelo em quatro dimensdes frequentemente presentes
em outros modelos para revelacdo do clima organizacional:
- Autonomia: reflete a percepcdo sobre a autonomia e a responsabilidade delegadas para a
conducdo do trabalho e tomada de decisoes;
- Estrutura: concerne ao grau em que os objetivos e métodos para a consecu¢do do trabalho
sao determinados pelos superiores;
- Recompensa: reflete a orientacdo para a auto-realizacdo e os fatores de recompensa,
promocao e satisfacdo pessoal;
- Consideragdo, calor e apoio: revelam a percep¢do sobre o suporte proporcionado pela

lideranga, sentimento de cooperacdo e camaradagem entre os membros do grupo.
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2.2.4.3 Modelo de Schneider (1975)

O modelo de Schenider € constituido de seis dimensdes do clima organizacional,
correspondendo cada uma a uma percep¢ao da organizagdo quanto:
- Suporte da supervisdo: ligado a percepcao de colaboracdo e interesse no desenvolvimento do
empregado;
- Estrutura: reflete o foco nos resultados e instrumentos de controle;
- Preocupacdo com novos empregados: referente aos aspectos de selecdo e treinamento e
orientacdo de pessoas novas ao grupo;
- Independéncia: considera a independéncia percebida na escolha dos caminhos a serem
seguidos na consecucdo da tarefa;
- Conlflitos: concerne a existéncia de grupos isolados ou fechados e ao boicote a estrutura;
- Satisfacdo geral: reflete o aspecto social e a promoc¢ao de interacdoes entre as pessoas,

supervisao e interesses ligados ao trabalho.

2.2.4.4 Modelo de Kolb et al. (1986)

Kolb et al. (1986) propdem um modelo que é composto de sete dimensoes:
- Conformismo: revelando a percep¢do de inimeras regras, politicas praticas e procedimentos
aos quais o individuo deve se ajustar ao invés de conduzir com mais autonomia o seu
trabalho;
- Responsabilidade: relativo ao grau em que as pessoas sentem que podem tomar decisdes a
respeito do seu trabalho no intuito de atingir os objetivos da organizacgao;
- Padrdes: revela a percep¢do da importincia dada pela organizacdo a qualidade e produgdo,
refere-se a metas estimulantes para o trabalho;
- Recompensas: reflete a percepcao do reconhecimento alinhado a boa qualidade do trabalho e
a orienta¢do preferencial ao aprendizado ante as praticas punitivas;
- Clareza organizacional: concerne a percepcdo de que a organizacdo tem objetivos
claramente definidos e de que € organizada, contrapondo-se a desorganizacdo e a objetivos
confusos;
- Calor e apoio: ligada a percepcdo de que ha confianca, mitua colaboracdo e de que existe

um ambiente de amizade e confianca na organizacao;
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- Lideranca: refletindo a percep¢do de que a lideranca € exercida com base na competéncia

sendo, portanto, aceita pela organizacao e seus membros.

2.2.4.5 Modelo de Pierce et al. (1989)

Pierce et al. (1989) desenvolveram um conjunto de 12 dimensdes para avaliar a auto-
estima dos funciondrios com base no ambiente organizacional, propondo que esta avaliacdo
global ¢ mais eficiente para predizer alto desempenho no trabalho do que avaliacdes
especificas.

- Auto-estima geral: correlacionando a auto-estima geral do individuo a sua auto-estima como
membro da organizacao;

- Auto-estima ligada ao trabalho ou tarefa: Relacionando o nivel de auto-estima do individuo
com sua confianga para a realizacdo da tarefa ou trabalho;

- Estabilidade ao longo do tempo: concernente a estabilidade da auto-estima organizacional
relacionada a estabilidade das condi¢cdes do ambiente de trabalho;

- Respeito da geréncia: vincula a percep¢ao do tratamento respeitoso por parte dos superiores
como fator de auto-estima organizacional;

- Organiza¢do mecanicista: vincula o grau de orientagdo mecanicista da organizacdo como
influenciador negativo a auto-estima organizacional;

- Complexidade do trabalho: o trabalho percebido como desafiador, afeta positivamente a
auto-estima organizacional;

- Motivacdo intrinseca: propde a relacdo entre uma auto-avaliacdo positiva e a auto-estima
organizacional;

- Desempenho no trabalho: apresenta um enlace fechado entre o alto desempenho no trabalho
com a auto-estima organizacional;

- Satisfacdo geral no trabalho: estabelece o relacionamento entre as dimensdes anteriores
incorrendo num aumento da satisfacao geral no trabalho;

- Cidadania: uma elevada auto-estima organizacional favorece o engajamento do individuo a
comportamentos favordveis a organizacao;

- Comprometimento: correlaciona a necessidade mutua, organizacdo e individuo, de
realizacdo de objetivos, sugerindo que quando ha a percep¢ao de que os objetivos individuais
sao alcancados através da organizacdo, o individuo tende a fazer seus também os objetivos

organizacionais;
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- Satisfacdo: reflete a satisfacdo em pertencer a organizagdo como ligada a auto-estima

organizacional.

2.2.4.6 Modelo de Colossi (1991)

Concebido para analisar o clima organizacional em uma empresa agro-industrial de
Santa Catarina, o modelo de Colossi, de acordo com Rizzati (2002), fundamenta-se em dez
dimensoes:
- Filosofia e ambiente geral na empresa;
- Condigoes fisicas de trabalho;
- Sistema de avaliacdo e controle;
- Treinamento e desenvolvimento profissional;
- Progresso funcional;
- Comportamento das chefias;
- Satisfagao pessoal;
- Sistema de assisténcia e beneficios;
- Lazer;

- Relacionamento sindical.

2.2.4.7 Modelo de Amabile (1996)

Amabile (1996) propde um modelo de clima organizacional favordvel a criatividade
nas organizacdes calcado em cinco dimensoes:
- Encorajamento a criatividade: reflete o comportamento da organizacdo, da supervisdao e do
grupo a que pertence o individuo no sentido de encorajamento ao risco, comportamento
favordavel ao aprendizado, claridade de metas e objetivos e abertura a novas idéias;
- Autonomia: relativo a autonomia percebida para a conducao das tarefas diérias;
- Recursos: vincula a percepcao de haver recursos suficientes para a execugdo das tarefas com
sua importancia para a organizagao;
- Pressdes: sugere haver uma relagdo positiva com a criatividade quando a pressao € percebida
como oriunda de uma necessidade premente, portanto desafiadora, e uma relagdo negativa
quando oriunda de excessivo controle;
- Impedimentos Organizacionais: a percep¢cdo de excessivos controles, regras, disputas

internas e conservadorismo € apresentada como negativa ao comportamento criativo;
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2.2.4.8 Modelo de Coda (1997)

Desenvolvido para estudar motivacdo e lideranca em organizagdes brasileiras, o
modelo se baseia em dez dimensdes, a seguir apresentadas:
- Lideranga: aborda o encorajamento pelo chefe ao desenvolvimento profissional, feedback
claro sobre assuntos que afetam o trabalho e conversa franca sobre o desempenho pessoal;
- Compensacdo: politicas de remuneracdo e beneficios relacionadas ao bom desempenho
profissional;
- Maturidade empresarial: reflete a percepcdo quanto a obtencdo das informagdes sobre
pressdes externas exercidas sobre a organizagdo, ao reconhecimento do patriménio humano
para a organizacdo, e a valorizacao do bom desempenho;
- Colaboragao entre dreas funcionais: reflete a percepc¢io da colaboracdo mutua para atingir os
objetivos organizacionais;
- Valorizacao profissional: trata da percepc¢do do estimulo ao desenvolvimento profissional,
tanto no atendimento as expectativas de progresso quanto na percepcao de oportunidades par
tal crescimento;
- Identificacdo com a empresa: sentimento de pertencer ao grupo, busca de objetivos mutuos;
- Comunicagdo: reflete a clareza com que os processos de comunicacdo sdo executados na
empresa de forma a contribuir para a execugio do trabalho;
- Sentido de trabalho: reflete a percepcao do trabalho executado como importante para a
organizacao;
- Recursos humanos: percep¢ao da importancia da area de recursos humanos na organizagao e
a abertura para tratar opinides diversas;

- Acesso: continuidade na realizagdo do trabalho.

2.2.4.9 Modelo de Rubbo (2002)

Ao estudar os fatores do clima organizacional que exercem influéncia sobre a
existéncia de um ambiente favordvel a inovacdo, um dos objetivos da Gestdo do
Conhecimento segundo Choo (2003), Rubbo (2002) identifica nove dimensdes, quais sejam:

- Competicdo pelo poder: avalia a percep¢dao de como a organizagdo promove a competicao
pelo poder, das disputas internas, o processo de avaliacdo de desempenho e a maneira como

se lida com o compartilhamento das informacdes;
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- Colaboragdo: analisa o grau de interacdo entre as equipes para a solucdo de problemas, a
colaboragdo e o compartilhamento de conhecimentos entre seus membros;

- Ambiente: analisa a percepcao de um ambiente favordvel as interacdes sociais, propiciando
trocas e geragao de idéias;

- Tempo: a disponibilidade de tempo suficiente para a reflexdo sobre os temas em estudo e
geragdo de idéias;

- Desafio: analisa a percep¢ao do trabalho como desafiador, necessitando da busca e criagao
de novos conhecimentos;

- Seguranca: avalia a sensacdo de seguranca para a assungao de riscos inerentes ao trabalho e
a criacao;

- Liberdade: analisa a sensac@o de liberdade para a busca de alternativas para a solu¢do dos
problemas propostos, bem como o eventual questionamento de orientagdes recebidas;

- Valorizacdo: avalia a percepcao quanto ao adequado reconhecimento por trabalhos bem
executados;

- Novidade: avalia a busca por novas idéias e a rejeicao a estagnagao e ao pragmatismo.

2.2.4.10 Modelo de Bispo (2006)

Com base na andlise de modelos disponiveis na literatura, Bispo (2006) propde um
modelo baseado em fatores internos e externos a organizagdo. Como fatores internos, sao
apontados:

- Ambiente de trabalho: reflete o grau de relacionamento entre colegas de trabalho;

- Assisténcia aos funciondrios: reflete o nivel de beneficios ligados a saide dos funciondrios;

- Burocracia: avalia a compatibilidade das restricdes estruturais as tarefas a serem
desempenhadas pelos funcionérios;

- Cultura organizacional: avalia o impacto dos aspectos culturais nas atividades dos
funcionarios;

- Estrutura organizacional: reflete o relacionamento entre os varios niveis da organizacdo e o
impacto sobre a realizacdo do trabalho;

- Nivel sécio-cultural: avalia se o trabalho a ser realizado é compativel com a formacio do
funcionario;

- Incentivos: reflete a percep¢ao de reconhecimento profissional;

- Remuneracdo: avalia a compatibilidade da mesma com as tarefas executadas;

- Seguranca no emprego: reflete a percepcao do risco de perder o emprego;
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- Transporte: reflete o nivel de dificuldade para chegar ao trabalho;
- Vida profissional: reflete o grau de identificagdo do funciondrio com a organiza¢do a que
pertence.

Como fatores externos, sao relacionados:
- Férias e lazer: avalia o grau de satisfacdo dos funciondrios com estes itens;
- Investimentos e despesas familiares: refletem a satisfacdo dos funcionarios no atendimento
as demandas inerentes ao bem estar da familia;
- Politica e economia: procuram verificar a influéncia deste item no bem estar do funcionario;
- Satde: reflete a percepcao do funciondrio sobre sua prépria saide;
- Seguranca publica: avalia o impacto deste item na vida dos funciondrios;
- Situacdo financeira: procura avaliar o impacto da situac¢do financeira do funcionério na sua
motivagao intrinseca;
- Time de futebol: reflete o possivel impacto deste item na motivacdo intrinseca do
funciondrio;

- Vida social: avalia o nivel de satisfacdo dos funcionarios com o item.

2.2.5 Instrumentos de pesquisa de clima organizacional

Ao se empreender um projeto de pesquisa social, o pesquisador deve construir uma
base conceitual que o possibilite romper preconceitos, dissimulados muitas vezes como falsos
conhecimentos. Esta construcio tedrica é que permitird a escolha adequada do instrumento de
pesquisa apropriado para a situacdo especifica (QUIVY, 1992). Nesse sentido, busca-se em
Oliveira (1995, p. 61-97) a categorizagdo dos tipos de pesquisa de clima organizacional e os

instrumentos adequados a sua revelagdo. Tal categorizagdo € sumariamente apresentada na

Figura 1.
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Objetivos da pesquisa

Aspecto focalizado

Fonte tedrica

Técnicas de pesquisa

- Conhecer a eficiacia das medidas tomadas

pela empresa. Acontecimentos .
~ . Entrevistas com
externos e  agdes | Teorias de| 7. .
administrativas da | geréncia dirigentes, empregados
- Compreender os efeitos dessas medidas & e outros publicos.
P . empresa.
sobre os publicos atingidos por elas
- Conhecer a eficdcia das medidas tomadas
pela empresa
Observacdo;  Andlise
- Reconhecer tragos da cultura corporativa | Crencas e valores da Cultura documental;
nas medidas tomadas pela empresa ciipula (cultura | COTPOTatVa Entrevistas com
e 1 (antropologia | dirigentes, empregados
oficial” da empresa) . P
empresarial) |e outros publicos;

- Identificar aspectos da cultura corporativa
que facilitam ou que dificultam a
implementa¢do das medidas tomadas

Estudos de casos.

Psicologia /

- Conhecer interpretagdes e sentimentos dos . . Questiondrios;
Sociologia .
empregados Entrevistas
Comportamentos (comporta- TR
. individuais; Testes
diversos dos | mentos .
. projetivos;
- ‘- . empregados atitudes e < ~
- Identificar estratégias apropriadas para uso opinides  dos Observagdes; Sessoes
da empresa em relag@o aos seus empregados p em grupo
empregados)
- Identificar caracteristicas da atuacdo
politica dos empregados: interesses e valores
i izaca i Acdes coletivas . . .
em jogo, (;{gamzsgao adf)tafla, liderancas, lcime'a das elos Sociologia /| Entrevistas; Estudo de
propostas e foruns de negociagao. plangj p Politica casos; Observagdo
empregados
- Analisar propostas especificas de
negociacao.
- Compreender o processo coletivo havido,
suas causas, efeitos e possiveis
conseqiiéncias.
- . Entrevistas; Painéis de
. L. Acdes coletivas | 4 . . =
- Identificar estratégias a serem empregadas A Psicologia de | debates; Observacio;
- espontaneas pelos - .
pela empresa a respeito. massa Andlise de incidentes
empregados .
criticos
- Preparar a organiza¢do sobre como atuar
sobre como atuar em relacdo a eventuais
repeticdes do fendomeno.
- Identificar tracos da cultura vigente na
empresa, a partir dos comportamentos tipicos | Comportamentos Cultura - L.
p p P P npol . Observagdo;  Andlise
dos empregados. habituais dos | corporativa . "
. de incidentes criticos;
empregados (cultura | (antropologia Entrevistas
- Identificar aspectos da cultura que facilitam | vigente) empresarial)

a disseminaca da cultura “oficial” da empresa.

Figura 1: Abordagens sobre o clima interno. Fonte: Oliveira (1995, p. 62).
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Com base no exposto na Figura 1, o instrumento de pesquisa adequado a revelagdo do
clima organizacional vigente e que possa influenciar a implantacio da Gestdo do
Conhecimento serd escolhido no Capitulo 5, quando da aplicacdo do modelo proposto.

Observa-se que muitas das dimensdes abordadas nos diversos modelos t€m objetivos e
origens comuns, ainda que suas designacdes sejam ligeiramente diferentes ou estejam
presentes em um ou outro modelo agrupadas em uma descri¢cdo mais abrangente como, por
exemplo, as que figuram no modelo de Campbell (1970). Outras dimensdes identificadas
pelos autores procuram retratar aspectos especificos do tema estudado. Nesse sentido, passa-
se ao estudo dos fatores considerados criticos para a implantacdo da Gestdao do Conhecimento

nas organizacdes, como forma de melhor se identificar as dimensdes que abordam tais fatores.

2.3 — Fatores Criticos a Implantacao da Gestao do Conhecimento

Um projeto de implantacdo de Gestdo do Conhecimento deve levar em consideracao
0s objetivos organizacionais, suas caracteristicas, seus processos criticos geradores de
diferenciagdo, e sua cultura. Verifica-se na literatura que nio existe uma forma tunica de se
conduzir tal projeto, porém identificam-se fatores comuns a projetos de implantacdo
considerados de bom éxito (THIEL, 2002).

Segundo o diciondrio Aurélio Buarque de Holanda (2004), implantar significa
introduzir, estabelecer, inaugurar. Para efeitos desse trabalho, a implantacdo indica a
introducdo a pratica da Gestdo do Conhecimento em organizacdes que, até entdo, ndo a
adotavam formalmente. Considerar-se-4 um projeto (DAVENPORT et al., 1998; LIN et al.,
2005), posto que uma vez implantada, a Gestdo do Conhecimento assume caracteristicas de
processo (ANGELONI, 2006), finalizando-se as fases de que se constitui o projeto de
implantacao.

A ado¢do de uma plataforma de trabalho para implantagdo de Gestdo do
Conhecimento deve ser o primeiro passo de um projeto que vise sua implanta¢do, na medida
em que fornece orientacdo e uma estruturagdo adequada para que se transforme a teoria sobre
Gestdo do Conhecimento em prética nas organizacdes. Dentre as razdes que justificam esta
medida figuram: o balanceamento entre tecnologias de informacao e os aspectos relacionados
ao homem e a cultura organizacional; assegurar o vinculo com a estratégia da organizacao;
assegurar a comunicacio e o entendimento dos dominios da Gestao do Conhecimento a toda a

organizacdo; definir o escopo do projeto e; ajudar os gerentes na tarefa de gestdo do mesmo,
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evitando que pontos importantes sejam negligenciados (ASPINWAL et al., 2004) (LIN et al.,
2005, p 209).
Uma plataforma de trabalho para Gestao do Conhecimento, segundo Aspinwall et al.

(2005, p. 95):

consiste de uma estrutura ou conjunto de principios dispostos de forma a prover
orientacdo e direcdo em como se desenvolver Gestdo do Conhecimento em uma
organiza¢do. Essencialmente ela enfoca ndo somente as questdes do tipo “o que &”
pelo delineamento dos principais conceitos e elementos da Gestdo do Conhecimento,

mas também as questdes do tipo “como fazer” pela sugestdo do seu modus operandi.
A origem do conhecimento organizacional como um construto formado por
informacdes, interacdes sociais, experiéncias e contextos carregados de significado justifica a
ado¢do de uma plataforma que possibilite viabilizar as atividades que promovem a criagao,
compartilhamento e uso do conhecimento. Justifica-se também como forma de avaliar o
desempenho destas atividades e garantir a incorporacdo dos novos conhecimentos gerados
(LIN et al., 2005, p. 209).
A literatura classifica as plataformas de implantacdo da Gestdo do Conhecimento em

descritivas, prescritivas ou hibridas. De acordo com Sunassee e Sewry (2003, p. 26):
Plataformas prescritivas provéem orientacdo sobre os tipos de procedimentos de
Gestdo do Conhecimento sem, contudo, fornecerem detalhamento especifico sobre
como esses procedimentos podem ou deveriam ser desenvolvidos. As plataformas
descritivas descrevem a Gestdo do Conhecimento, e identificam atributos da Gestao

do Conhecimento que podem influenciar o sucesso ou falha da iniciativa.

Nesse sentido, os atributos ou caracteristicas que podem influenciar o sucesso ou falha
de uma iniciativa devem ser analisados e tratados como fatores criticos para o sucesso de um
projeto de implantacdo. Wong (2005, p. 262) define fatores criticos de sucesso, FCS, como
“areas nas quais os resultados, se satisfatorios, asseguram o sucesso no desempenho

competitivo, para a organizacao”. Complementarmente,d e acordo com Veen (2002, p. 412):
“Fatores Criticos de Sucesso sdo, para qualquer negécio, o nimero limitado de 4reas
nas quais os resultados, se satisfatorios, irdo assegurar o desempenho competitivo da
organizagdo. Sdo as poucas dreas chave onde as coisas devem ir bem para o negécio

prosperar” (VEEN, 2002, p. 412).

Estendendo-se o conceito para a Gestdao do Conhecimento, considerar-se-do fatores
criticos de sucesso para a implantacdo da Gestao do Conhecimento as atividades ou préticas,
existentes ou a serem desenvolvidas na organizacdo e que sobre as quais ela tenha controle,

que devam ser bem conduzidas de forma a assegurar o sucesso de sua implantacio (WONG,
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2005). Os fatores criticos a implantacio da Gestdo do Conhecimento devem, portanto,
integrar a plataforma de implantac@o da qual vem se tratando neste item.

A literatura apresenta um bom nidmero de estudos sobre fatores que afetam a Gestao
do Conhecimento e, particularmente, sua implantacdo nas organiza¢des. Observam-se
algumas variagdes nos fatores considerados e divergé€ncias quanto ao tratamento de um ou
outro fator como critico para o sucesso da implantacdo. Clara fica, contudo, a necessidade de
se particularizar a andlise de tais fatores, adotando-se alguns e/ou criando-se, eventualmente,
novos junto a organizacdo que pretende implementar a Gestao do Conhecimento. Dedicar-se-
40 os proximos topicos a identificacdo dos fatores que influenciam o sucesso dos projetos de

implantacdo da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes.

2.3.1 FCS 1: Suporte da alta dire¢ao

O suporte da alta direcao € crucial para a iniciativa de Gestao do Conhecimento, como
de resto para qualquer iniciativa que incorra em uma transformagio profunda na organizagao
(LIEBOWITZ, 1999; WIIG, 1999; SOLIMAN, 2000; JARRAR, 2002; CHOURIDES et al.,
2003; CIKM, 2003; WONG, 2005). A manifestacdo desse suporte pode se dar ao longo do
desenvolvimento do projeto de implantacdo, na forma de uma clara comunicag¢do da
importancia da Gestdo do Conhecimento para a organizagdo, pelo comportamento pré-ativo
em relacdo a troca de conhecimentos e a busca por inovacgdo, pela provisio dos recursos
necessarios, como também pelo exemplo dado quanto ao eventualmente novo comportamento
desejado (JARRAR, 2002; WONG, 2005). Liebowitz (1999, p. 38) acrescenta que a
manifestacdo do suporte da alta direcdo deve se dar “moral e financeiramente”.

Com seus gerentes atuando como modelos dos comportamentos desejaveis a Gestao
do conhecimento, a empresa estard criando e comunicando aos seus membros uma visdao
sobre como esta serd desenvolvida e o que ela poderd fazer pela organizacdo. O
comportamento da alta dire¢do, por outro lado afeta o comportamento dos demais membros
da organizacao, influenciando no clima organizacional (Da LUZ, 2001, p. 53). Na medida em
que se comunicam ndo somente o0s beneficios advindos implantacdo da Gestdo do
Conhecimento, como também a determinacdo da organizacdo em empreendé-la e a
importancia que a organizacdo dd ao tema, comunica-se implicitamente a possibilidade das
pessoas suprirem necessidades de realizacdo, associacdo e poder (GONCALVES, 1988; Da
LUZ, 2001).
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A percepgdo positiva do comprometimento da lideranca com o compartilhamento da
informacdo € um fator chave para que os individuos de uma organizacdo se motivem a
pratica-la. Esse comprometimento € percebido através de simbolos que estimulam as pessoas
a acdo para a constru¢do de uma cultura de compartilhamento. Também a disponibilidade de
tecnologias de informagdo e comunicacdo pode ser percebida como um simbolo do
comprometimento da organizacdo com o compartilhamento do conhecimento, porém, para
que isto seja percebido também como comprometimento da supervisdo € fundamental que se
perceba o seu real interesse com a implementacdo destas tecnologias (CONNELLY et al.,
2003).

Observa-se que varios autores tém encontrado evidéncias sobre a importancia da
percep¢ao por parte das pessoas a respeito do estimulo das liderancas para o
compartilhamento do conhecimento, fator chave para que este possa ser socializado ou
explicitado, possibilitando, desta forma, a consecucdo dos demais processos da Gestdo do

Conhecimento. Nesse sentido, Chua (2003, p. 125) entende que:

E importante para os gerentes responsdveis por empreender o compartilhamento de
conhecimento em suas organizacdes entender primeiramente os fatores que tanto
impulsionam quanto travam a tendéncia ao compartilhamento do conhecimento
entre os membros do grupo. Isso é possivel somente quando os gerentes estio bem
informados a respeito do grupo e sdo conhecedores dos seus interesses e

preocupacdes em compartilhar conhecimento.

Esses fatores podem ter origens diversas, como a necessidade de reconhecimento,
aspiracdoes pessoais, ou mesmo lacunas de conhecimento para uso de determinadas
ferramentas. Por conta disto, os gerentes devem fazer uso de técnicas, desde entrevistas
individuais até aquelas aplicdveis coletivamente, de forma a obter as informacdes e, entdo,
priorizar suas agdes. O incentivo ao compartilhamento do conhecimento € positivamente
afetado: por normas que fomentem a interagao social, ndo somente por meio eletronico como
também, e de forma relevante, em encontros pessoais; por normas que estabelecam
atmosferas cordiais, de confianca mutua, ou também pelo fomento a formacdo de grupos de
trabalho multifuncionais (CHUA, 2003).

Sendo, por sua vez, o clima organizacional um reflexo das normas e valores formais
de uma organizacdo, como também de sua interpretacdo pelos individuos que a compde
(KATZ e KAHN, 1987, p. 83), quanto mais distantes forem os comportamentos desejaveis a
Gestdo do Conhecimento dos vigentes na organizacdo, maiores reflexos sdo esperados, por
inferéncia, no clima organizacional. Os comportamentos dos gerentes em uma organizagao

formam um conjunto integrado de papéis — interpessoais, informativos e decisorios - que vao
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além das caracteristicas descritas nas teorias de lideranca e que sofrem influéncia do meio em
que se encontram, em outras palavras, formam um gestalt (MINTZBERG, 1990). Nesse
sentido pode a percepcao do comportamento do lider, por parte do liderado, ser percebida de
diferentes formas por grupos de diferentes orientagdes culturais (JUNG, 1999). O estimulo da
supervisdo ao trabalho em equipe, por sua vez, € fator causador de impacto positivo para o
clima organizacional (DELBECQ & MILLS, 1985; AMABILE, 1996 CONNELLY et al.,
2003). O trabalho em equipe, ao requerer as interagdes e trocas entre individuos, promove o
ambiente necessario a realiza¢do de processos da Gestdo do Conhecimento, para os quais sao
requeridos colaboracdo e abertura para trocas.

Dessa forma, consideram-se relevantes a implantacio da Gestdo do Conhecimento

todas as dimensoes.

2.3.2 FCS 2: Determinagao dos tipos de conhecimento a serem geridos

Um projeto de implantacdo de Gestao do Conhecimento deve reconhecer a natureza do
conhecimento a ser tratado e prever diferentes estratégias para fazé-lo. Nesse sentido Jarrar
(2002, p. 324) sustenta que “para um bem sucedido inicio em Gestdo do Conhecimento, uma
organizacdo deve buscar um entendimento claro de como e onde o conhecimento é gerado
naquela companhia.” O mapeamento do cendrio de conhecimento da organizagdo, englobando
aspectos de natureza do conhecimento, como também seus pontos fortes e fracos com respeito
a estratégia empresarial, permitirdo aos gerentes e condutores da implantacdao da Gestdo do
Conhecimento, estabelecer estratégias de implantacdo e identificar necessidades e
oportunidades com relagao a Gestao do Conhecimento (WIIG, 1999).

As duas categorias bdsicas nas quais se diferencia o tipo de conhecimento sdo o
conhecimento ticito e o explicito. Enquanto o conhecimento explicito pode ser codificado,
armazenado e disseminado através da organizacdo por documentos ou repositorios
eletronicos, o ticito € inerente ao individuo e seu tratamento requer estratégias diferenciadas
que propiciem a localiza¢do do conhecedor quando necessario, ou que promovam a interacao
entre individuos ou grupos com interesses comuns de forma a se gerar um ambiente favordvel
a troca (ASPINWALL et al., 2004).

O tipo de conhecimento objeto do processo de Gestdo do Conhecimento tem
influéncia na destinacdo dos recursos reservados ao programa, que podem ser
predominantemente destinados as tecnologias de informacdo, quando a empresa trabalha

sistematicamente oferecendo solucdes repetitivas, ou predominantemente para as pessoas,



46

quando a organizagdo oferece solugdes customizadas e ndo repetitivas (SOLIMAN, 2000).
Para se ter ciéncia de como e onde acessar o conhecimento organizacional, tornando-o visivel,
pode-se recorrer ao mapeamento do portfélio de conhecimento. Com base nele, busca-se
encontrar os expertos nos assuntos de interesse, bem como no mapeamento dos principais
processos da organizacdo a serem cobertos pela iniciativa de Gestdo do Conhecimento e,
também, seus principais requisitos de conhecimento (SOLIMAN, 2000; JARRAR, 2002).

Wiig (1999, p. 3.6-3.20) sugere uma etapa de aprofundamento na determinacdo dos
conhecimentos a serem focos da Gestao do Conhecimento, a fim de se identificar
oportunidades normalmente nao reconhecidas nos mapeamentos iniciais € que podem, a luz
de uma estratégia de Gestdo do Conhecimento definida, revelar quais “candidatos mais
valiosos devem ser priorizados”. Ainda segundo o mesmo autor, a ndo observancia desta
etapa pode resultar na perda de importantes oportunidades, podendo até levar a falha na
introducdo a Gestdo do Conhecimento.

Conforme exposto, a determinacdo do conhecimento organizacional a ser gerido
requer o mapeamento daqueles conhecimentos relevantes e que se alinham a estratégia da
organizacdo. A conducdo deste processo sugere a andlise de diversas dimensdes do clima
organizacional que, pela definicdo de seus autores, podem contribuir para o seu sucesso. A
clareza de objetivos (CAMPBELL, 1970; SCHNEIDER, 1975; KOLB et al, 1986; PIERCE,
1989: AMABILE, 1996; CODA, 1997) , a existéncia de conflitos de interesse (LITWIN &
STRINGER, 1968; CAMPBELL, 1970; SCHNEIDER 1975; KOLB et al., 1986; PIERCE,
1989; COLOSSI, 1991; AMABILE, 1996; BISPO, 2006), a confianca no trabalho em equipe
(LITWIN & STRINGER, 1968; CAMPBELL, 1970; KOLB et al, 1986; PIERCE, 1989;
AMABILE, 1996; CODA, 1997; BISPO, 2006) , entre outros fatores, se apresentam como

dimensdes potencialmente influentes para este fator.

2.3.3 FCS 3: Alinhamento da estratégia de Gestdo do Conhecimento a estratégia

organizacional

Uma estratégia de implantacdo de Gestdo do Conhecimento permite a organizacao
dispor seus recursos e competéncias de forma a atingir as metas propostas para o projeto. Sua
adogao, segundo Chourides et al. (2003), envolve a “defini¢do de uma missdo e objetivos, a
condu¢do de um diagndstico do ambiente, a conducdo de um diagndstico de pontos fortes e
ameacas, identificar opg¢des, definir prioridades, desenvolver planos e alocar recursos.” A

conducdo de um diagndstico prévio revela as praticas correntes onde se pode detectar



47

oportunidades de melhores resultados para a Gestdo do Conhecimento, possibilitando que a
constru¢do da estratégia de Gestdo do Conhecimento esteja conectada com a realidade da
organizacdo (LEVETT et al., 2000).

Wong (2005, p. 270) sugere que uma boa estratégia de Gestdo do Conhecimento deve
“estar bem ajustada com a situag@o e o contexto da organiza¢ao”, deve também dar suporte a
um aspecto de significativa importincia para esta, tendo seus objetivos alinhados com os
objetivos estratégicos de tal empresa (WIIG, 1999; SOLIMAN et al., 2000; GAVIN, 2000;
JARRAR, 2002; SUNASSE e SEWRY, 2003; ASPINWAL et al., 2004; WONG, 2005; LIN
et al., 2005). Considera-se igualmente importante que, antes que se facam investimentos em
Gestdo do Conhecimento, as pessoas que integram a organizacdo acreditem e busquem a
Gestdo do Conhecimento, com objetivos € metas claras e conhecidas (WONG, 2005). As
organizacdes, portanto, devem estar atentas aos fatores que proporcionam um clima
organizacional favordvel a este comportamento pré-ativo sugerido como relevante por Wong.

Sunasse e Sewry propdem um modelo de estratégia de implementagdo de Gestdo do
Conhecimento que enfoque, de forma balanceada, a organizacao, as pessoas que a constituem,
€ sua estrutura e processos organizacionais. Ao tratar a organizacdo, identificando sua
estratégia de negdcio e sua cultura, os autores buscam alinhar a implantacdo da Gestdo do
Conhecimento aos objetivos estratégicos da organizacdo, ndo descuidando da gestdo da
eventual mudanga na cultura organizacional e dos processos de aprendizagem que esta
implantacdo possa requerer. Ao tratar as pessoas, o modelo enfoca a importancia dos
empregados para a organizacdo, a importancia de que eles se sintam parte do processo de
Gestdo do Conhecimento e do incentivo a uma postura pré-ativa quanto ao aprendizado e
inovagdo. Os processos e estrutura organizacionais sao igualmente importantes na medida em
que permitem e facilitam a troca de conhecimentos, formais ou ndo, na organizacdo
(SUANSSE e SEWRY, 2003).

O alinhamento da estratégia de Gestdo do Conhecimento com a estratégia da
organizacdo ndo necessariamente implica na condug¢do da primeira, integrada a segunda.
Chourides et al. (2004, p. 35) relata que uma condugdo separada para a estratégia de Gestao
do Conhecimento resulta em “uma maior €nfase nas necessidades de conhecimento da
organizacdo e na avaliacdo de suas competéncias”. Esta abordagem resulta da observacado de
que a condugdo integrada pode alongar os prazos de implantacdo e observacdo de resultados
(CHOURIDES et al., 2004).

A adogdo de uma estratégia clara para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento

comunica aos membros da organizacdo a clareza nos objetivos e metas da empresa quanto a
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este projeto, dimensio abordada nos modelos de KOLB et al. (1986), AMABILE (1996) e
CODA (1997). A importancia dos empregados e dos processos organizacionais, por sua vez, €
tratada nos modelos de CAMPBELL et al. (1970), PIERCE et al. (1989), KOLB et al. (1986)
PIERCE (1989) e CODA (1997), como também informar aos mesmos a importancia do seu
conhecimento para os objetivos da organizacdo € objeto de estudo nos modelos de LITWIN &
STRINGER (1968), KOLB et al. (1986), PIERCE (1989), AMABILE (1996), CODA (1997).
Configuram-se estas, como possiveis dimensdes do clima organizacional relevantes a

implanta¢do de um projeto de gestdo do conhecimento.

2.3.4 FCS 4: Criar uma infra-estrutura de gestao

O estabelecimento de uma coordenacdo especifica para a Gestdo do Conhecimento é
crucial para seu projeto de implantacdo, podendo esta ser realizada através de uma
coordenagdo central (LIEBOWITZ, 1999). As fun¢des da coordenacdo central abrangem a
implementagdo, suporte e refinamento do programa de Gestdo do Conhecimento. A infra-
estrutura organizacional para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento implica no
estabelecimento de equipes e papéis para o desempenho de tarefas a ela relacionadas
(WONG, 2005).

Um desses modelos € o Escritério de Gestao do Conhecimento, KMO. O Escritorio de
Gestiao do Conhecimento requer patrocinadores, além do papel de um chefe, ocupado com os
ciclos decisérios humanos e empresariais e focado na gestao e relato dos recursos intelectuais,
assumindo também os papéis de definicdes de padrdes, normas, requerimentos ou outras
necessdrias aos programas. Pessoas com reconhecido dominio em suas dreas de conhecimento
operam como defensores do programa, papel de importancia vital na implantagao da GC,
estimulando as discussdes e encorajando participantes a relatarem suas opinides sobre
determinado assunto relevante. Individuos com notério destaque em praticas da Gestao do
Conhecimento atuam como apoiadores no nivel estratégico, organizacional ou operacional,
conforme o caso. Comités de governanga, necessarios aos projetos médios e grandes, tratam
da ligacdo e envolvimento de todos os funciondrios e departamentos da organizagdo.
Engenheiros do Conhecimento, que sdo analistas de negdcios, assumem o papel de
sistematizar o fluxo de conhecimento inerente aos ciclos decisérios importantes para a
organizacdo. A capacitacao de usudrios, com base na retro alimentagdo dos defensores e
patrocinadores do programa, atua nas necessidades especificas de departamentos ou

individuos. O desempenho dessas funcdes deve ser amparado por uma estrutura paralela a
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estrutura burocritica da organizacdo e deve haver alguns de seus membros permanentes
(CIKM, 2003). Liebowitz (1999, p. 38) recomenda que o “CKO, chefe do escritério do
conhecimento seja posicionado hierarquicamente préximo da alta direcdo”, posi¢do que
adotaremos para este trabalho, mantendo coeréncia com o fator critico de sucesso FCS 1 que
trata do apoio da alta direcdo ao projeto de implantacdo da Gestdo do Conhecimento.

Com estrutura semelhante ao Escritério de Gestdo do Conhecimento, o Centro para
Negocios de Conhecimento (CBK) tem atribui¢cdes de: fazer andlises estratégicas de clientes,
parceiros e concorrentes; prover infra-estrutura de conhecimento e realizar servicos
especializados de pesquisa, compartilhando os resultados ao resto da organizacdo. Esse
modelo deve estar embasado em uma cultura organizacional que propicie a defini¢cdo de
funcdes, como: gerentes de conhecimento de unidades de negdcios, que assegurem o
desenvolvimento da GC; gerentes de redes de conhecimento, que assegurem que a GC sirva a
direcdo estratégica do negécio a que pertence. Por sua vez, as redes, chamadas de
Comunidades de Redes de Interesse (COINS), tém como uma das caracteristicas comuns o
compartilhamento de cultura, secretdrios de rede que facilitam o processo de Gestao do
Conhecimento, gerentes de atribuicio do conhecimento que asseguram a atribui¢do e o
estimulo ao processo de Gestdo do Conhecimento e especialistas em matéria de negdcios,
pessoas especializadas em determinada area de interesse da organizacdo (GARCIA et al.,
2005). O Centro para Negoécios de Conhecimento (CBK) deve estar numa posi¢dao
intermedidria (middle-up-down), entre a alta geréncia e a area operacional. (EZINGEARD et
al., 2000).

O estabelecimento de um Escritério de Gestdo do Conhecimento (Knowledge
Management Olffice - KMO), ou do Centro para Negécios de Conhecimento (CBK), € tido
como fator crucial para a obtencdo da integracdo e alinhamento centralizado da Gestao do
Conhecimento interdepartamental na organizacdo, sendo demandados recursos significativos
para tanto. Wong (2005, p. 271) recomenda que pequenas e médias empresas o adotem, por
sua relevancia, mas, dada a sua caracteristica restricdo de recursos, “adotem uma abordagem
em escala apropriada”. Contudo, para projetos de implantacido, o Escritério de Gestdo do
Conhecimento se mostra mais adequado por abordar aspectos inerentes as fases iniciais da
Gestdo do Conhecimento, destacando-se o mapeamento do conhecimento na organizacio e
sua ligacdo como a estratégia da organizacdo. Liebowitz (1999, p. 38) reputa ao chefe do
escritério do conhecimento “o desenvolvimento e supervisao de uma infra-estrutura de Gestao

do Conhecimento, e deter a lideranga no desenvolvimento e implantacdo da sua arquitetura”.
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Vale ressaltar que a equipe de Gestdo do Conhecimento deve, segundo Wiig (1999, p.
3.7), “ter um bom entendimento de Conhecimento (em contraste com informacdo); de seu
papel em conduzir trabalhos intensivos em conhecimento em diversas situagdes (isto é, “como
as pessoas trabalham”), e de métodos para elicitar conhecimentos, para aquisi¢ao,
transferéncia e organizagdo”.

Analogamente a ado¢do de uma estratégia para implantacdo da Gestdo do
Conhecimento, a ado¢do de uma estrutura para a sua condug¢do, além da percepcao de apoio
da supervisao, dimensao abordada no modelo de AMABILE (1996), pode ser também afetada
pelas dimensdes do clima organizacional ligadas a percep¢do da importancia dada ao projeto,
estabelecendo condi¢des estruturais para o seu desenvolvimento, presentes nos modelos de
LITWIN & STRINGER (1968), CAMPBELL (1970), SCHNEIDER (1975), KOLB et al.
(1986), AMABILE (1996) ¢ BISPO (2006). Também o incentivo 2 participacdo dos
trabalhadores do conhecimento no projeto é abordado nos modelos de SCHNEIDER (1975),
KOLB et al. (1986), PIERCE (1989, COLOSSI (1991), AMABILE (1996), CODA (1997) e
BISPO (2006).

2.3.5 FCS 5: Adotar uma visao baseada em processos da Gestao do Conhecimento

Processos e atividades da Gestdo do Conhecimento, tais como criacdo,
armazenamento, disseminacdo, compartilhamento, aplicacdo e uso, dentre outros, sdo a sua
esséncia, trazendo efetivamente beneficios a organizacdo por indicarem como operar seus
recursos de conhecimento (ASPINWALL, 2004). Tais processos e atividades se referem ao
que pode ser feito com o conhecimento nas organizagdes, devendo ser aplicados sob uma
coordenagdo centralizada de maneira que intervengdes e ferramentas de suporte estejam
disponiveis quando necessarias (ASPINWALL et al, 2004; WONG, 2005).

Processos de aquisi¢do de conhecimento sdo indicados sob diversas circunstancias,
dentre as quais se destacam a necessidade de se preservar o conhecimento de algum individuo
que deixa determinado setor da organizacdo, a necessidade de se incorporar li¢des aprendidas
e consideradas valiosas para o propdsito da empresa, ou a oportunidade representada pelo
compartilhamento de insights valiosos. A disposicao do individuo ao compartilhamento do
conhecimento, condi¢do fundamental para que haja sua formalizagdo ou mesmo transmissao
aos pares, pode, segundo Connelly et al. (2003, p. 294), “ser comparado a comportamentos
organizacionais pro-sociais”. Tais comportamentos s3o definidos, segundo Brief e

Montowidlo apud Connelly (2003, p. 294), como “atos sociais positivos conduzidos para
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produzir ou manter o bem estar e integridade de outros”. O compartilhamento do
conhecimento, contendo elementos de reciprocidade, assisténcia, compartilhamento, doagao,
cooperacao e voluntarismo, se diferencia dos comportamentos pro-sociais na medida em que
pode ser incentivado por praticas gerenciais e recompensas, requer alguma dose de esforco e
nao € necessariamente voluntdrio (CONNELLY et al., 2003). As formas pelas quais se da o
compartilhamento do conhecimento estdo relacionadas ao seu grau de explicitacdo, indo
desde interacOes pessoais face a face, para o conhecimento eminentemente ticito, aos
repositorios codificados de conhecimento, para o ja explicitado (CHUA, 2003).

Processos de compartilhamento do conhecimento podem ser estabelecidos, também,
pela criacdo de portais de conhecimento onde, sob critérios de julgamento pré-estabelecidos,
se disponibilizam relatos de melhores préticas nas dreas de conhecimento relevantes para a
organizacdo. Através desses portais, outras pessoas podem tomar conhecimento de tais
praticas e também identificar os individuos que as conduziram, favorecendo a interacdo entre
quem busca e quem detém o conhecimento. Repositérios de conhecimento podem ser
organizados de forma a armazenar conhecimentos internos e externos, sendo util que estejam
categorizados e documentados de forma a permitir a rdpida identificacdo dos mesmos para
reutilizacdo na organizacio (HARIHARAN, 2005). Na constru¢do dos repositorios de
conhecimento, faz-se necessdria a defini¢do de ontologias, como forma de se garantir sua
padronizacdo e integridade, como também como forma de auxilio em suas manutengdo e
constru¢do. Ontologias s@o, sob a perspectiva da Gestdo do Conhecimento, segundo
Liebowitz (1999, p. 38) “especificagdo de discurso sob a forma de um vocabuldrio
compartilhado. Elas provém a estrutura, terminologias e relacdes nas quais se constroem 0S
repositdrios de conhecimento”.

O uso exclusivo de métodos tradicionais em detrimento do conhecimento tacito, a ndo
valorizacdo desta forma de conhecimento, ou ainda sua valorizacdo equivocada ao ser
percebida a retencdo do conhecimento como forma de poder individual, apresentam-se como
possiveis dificuldades para o compartilhamento do conhecimento. Outras formas pelas quais a
transmissdo de conhecimento pode ser dificultada em uma organizacdo incluem o uso de
termos especificos de certas dreas da empresa, comuns na maioria das organizacdes, que
devem ser tratados com a ado¢do de uma linguagem que proporcione a comunicacao efetiva
em toda a organizacdo (HERRGARD, 2000). A falta de mecanismos, formais ou informais,
que promovam suporte continuo ao desempenho de atividades compartilhadas, envolvendo
diferentes experiéncias e conhecimentos em grupos com tamanho adequado, que favorecam a

qualidade e efetividade das interagdes, bem como o desenvolvimento de extrema
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competitividade entre setores da organizacdo, frequentemente resultante de objetivos
conflitantes, apresentam-se como restricoes aos objetivos da Gestdo do Conhecimento
(RIEGE, 2005).

Considera-se também a necessidade de aquisicio de conhecimento de fora da
organizacdo, envolvendo o questionamento de uma fonte do mesmo, que pode ser um
especialista, de forma a obter a descricdo detalhada do conhecimento desejado, identificando-
se o nivel conceitual em que o individuo o detém. Como nivel conceitual, entende-se por
saber o “porque”, saber “o que”, saber “como’, no nivel tacito ou knowhow, e o conhecimento
emergente ou tacito subliminar (WIIG, 1999).

Wong (2005, p. 271), sugere que os processos da Gestdo do Conhecimento podem ser

“incorporados as atividades didrias dos funciondrios, de forma a se tornarem préticas comuns
na organizagao”. A nao integracdo dos processos da Gestao do Conhecimento nos processos
rotineiros da Organiza¢do pode se tornar um impedimento importante para a sua implantagao
(CIKM, 2003). O desempenho destes processos estd intimamente ligado a atividades de
colaboracdo, amplo compartilhamento de conhecimento, ou formacdo de redes de
conhecimento, por exemplo, cuja realizagdo € influenciada pela criacdo de um ambiente
adaptativo, centrado nas pessoas, amplamente difundido em toda a organizacao (WIIG, 1999).
Nesse sentido, consideram-se relevantes as dimensdes do clima organizacionais que tratam do
relacionamento entre membros de um determinado grupo, do reconhecimento e recompensas
ao comportamento social pré-ativo e, na medida em que este pode ser influenciado por ac¢des
gerenciais, as dimensdes concernentes ao comportamento gerencial.
Além das dimensdes ja citadas e relacionadas com aspectos € processos que promovam as
interagdes sociais como forma de obter o compartilhamento do conhecimento ticito,
ressaltam-se também aquelas ligadas a percepcdo do provimento de recursos necessarios ao
desenvolvimento do trabalho (COLOSSI apud RIZZATI, 2002; AMABILE, 1996; CODA,
1997; BISPO, 2006).

2.3.6 FCS 6: Disponibilidade de recursos

Investimentos em Gestdo do Conhecimento devem ser feitos sob uma profunda andlise
dos recursos disponiveis em uma organizagdo, sendo aconselhdvel que esta andlise faca parte
do estudo de viabilidade de tal projeto (LEVETT et al., 2000). Recursos de ordem financeira
serdo requeridos para os investimentos em tecnologia de informagdo e comunicacido, bem
como toda a infra-estrutura para o projeto, e recursos humanos serdo necessarios para gerir a

implementacdo, assumir e desempenhar papéis e tarefas de conhecimento. Também o tempo,
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outro recurso cada vez mais escasso nas organizagdes modernas, se ndao disponibilizado na
medida necessdria a assimilacdo do conhecimento tacito trocado nas interagdes sociais entre
individuos, ou na relagdo mestre/aprendiz, constitui-se por sua escassez, também em entrave
organizacional (AMABILE, 1996; HERRGARD, 2000; CIKM, 2003; WONG, 2005). Wiig
(1999, p. 3.4) apresenta como exemplos de tarefas especificas de conhecimento a serem
desempenhadas em um projeto de implantacio da Gestdo do Conhecimento: entrevistar
pessoas detentoras de conhecimento essencial para a empresa; elaborar programas de
implementacdo da Gestdao do Conhecimento; identificar lacunas de conhecimento; delinear
etapas para transferéncia de conhecimento; providenciar infra-estrutura de suporte; mudar
sistemas, praticas e procedimentos, dentre outras. Tais tarefas demandam a alocacdo de
recursos variados que vao de espaco fisico para a estrutura de Gestdo do Conhecimento,
investimentos em equipamentos e ferramentas, indo até a necessidade de pessoal dedicado ao
projeto.

No caso especial de pequenas e médias empresas, onde a escassez de recursos é uma
caracteristica constante (HUDSON et al. 2001; RORATO, 2003; ANTONY et al., 2005;
WONG, 2005), a apropriada andlise deste fator se torna fundamental antes de se empreender
um projeto de implantagdo de GC.

Um projeto de implantagdo de Gestdo do Conhecimento deve considerar em sua
estratégia de implantacio o desenvolvimento e uso de tecnologias e ferramentas que
componham o sistema de Gestdo do Conhecimento. Tal sistema € formado quando
tecnologias e ferramentas sdo adequadamente inseridas num contexto que engloba cultura
favoravel ao compartilhamento e pessoas aptas a praticd-lo (LIEBOWITZ, 1999).

As tecnologias da informacdo e comunicacdo sdo ferramentas fundamentais a
implantacdo da Gestao do Conhecimento, promovendo o armazenamento e recuperacao
rdpida da informagdo, bem como a conexdo entre pessoas. Considerando-se que € o valor
agregado pelas pessoas — contexto, experiéncia e interpretagdo — que transforma dados e
informacdes em conhecimento, € a capacidade de captar e gerir esses incrementos humanos
que tornam as Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo particularmente apropriadas para
lidar com tal conhecimento (DAVEMPORT E PRUSAK, 1998). Essa complementaridade se
manifesta na Gestdao do Conhecimento, onde estdo embutidas a capacidade de processamento
de dados e informacgdes das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo e a capacidade
criativa e inovadora do homem (STREATFIELD et al, 1999).

Uma significativa fun¢ao das Tecnologias da Informacao e Comunicagao €, passando

por um intenso movimento em direcdo a codificacdo do conhecimento, estender o alcance e
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aumentar a velocidade de transferéncia deste. Este fendmeno leva a criacdo de ligacdes entre
areas de competéncia, reduz a dispersdo do conhecimento e promete uma elevacdo dos
estoques de conhecimento disponivel (HOUGHTON et al, 2000). Segundo Rados (2005), as
Tecnologias da Informag¢do e Comunicacdo possibilitam o processamento de um nimero
maior de informagdes, aumentando a base do conhecimento e aumentando,
consequentemente, a possibilidade do surgimento de novos conhecimentos. Essa funcdo de
suporte, aliada as experiéncias individuais e organizacionais, possibilita por sua vez a
interpretacdo e a contextura do conhecimento adquirido, formando novos conhecimentos.

Alguns fatores interferem fortemente na aplicagdo e distin¢do das vdrias tecnologias
do conhecimento. Nos casos onde a Gestdo do Conhecimento implique em mudangas na
cultura organizacional, esta ndo deve ser esperada como resultado do ensino puro e simples de
novas tecnologias, sendo mais apropriado o tratamento como de uma questdo de troca de
valores e fornecimento de modelos, e de mudanga de atitudes (MOFFET et al, 2003). Outro
fator relevante é que, enquanto o volume de dados € positivo para o gerenciamento de dados,
o volume de conhecimento € um desafio a Gestdao do Conhecimento, ja que para se dispor do
conhecimento desejado, o usudrio terd que filtrar aquilo que suprird sua lacuna de
conhecimento dentro de um amplo universo de informagdes disponiveis. O desafio do
tratamento do volume de conhecimento disponivel ndo configura uma caracteristica negativa,
mas sim, traz a necessidade de se aliar ao uso das Tecnologias da Informagdo e Comunicagao,
o uso da semantica e de ontologias, em ferramentas que otimizem a busca do conhecimento
desejado (DAVEMPORT E PRUSAK, 1998).

Para a maioria das aplicagdes de Gestdo do Conhecimento, as técnicas bdsicas de TI
como bases de dados relacionais, correio eletronico, e-conferences, e a Internet sdo suficientes
como ponto de partida. Em especial para pequenas e médias organizacdes, onde as
Tecnologias de Informag¢do e Comunicagdo desempenham fungdes estratégicas quanto ao
provimento de fécil acesso a fontes de conhecimento externo e promovendo a integracdo e
interagdo entre organizagdes com interesses comuns (SHOLL et al., 2004). Corso et al. (2003)
identificaram em pequenas e médias empresas com avangado nivel de Gestdo do
Conhecimento um alto grau difusdo no uso de ferramentas tecnoldgicas e organizacionais,
como também, fortes interagdes ao longo da cadeia de suprimentos por meio de redes.

As Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo podem ser vistas além do suporte
fundamental a Criacdo e Gestao do Conhecimento nas organizacdes, como instrumentos para
facilitar o provimento de conhecimento e educac¢ido a comunidades remotas através do ensino

a distancia, transformando, segundo McLean (2005), economias e organizacdes ao redor do
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globo. Complementarmente, as tecnologias da informacdo e comunicacdo devem ser
adequadas a organizacdo em termos de simplicidade de uso, relevancia e padronizacdo de
ontologias e, segundo Wong et al. (2005, p.269), "podem ser agrupadas nas seguintes
categorias: BI (business inteligence); bases de conhecimento; colaboragdo; gestao de contetido
e documentos; portais; gestdo de relacionamento com consumidores (CRM); mineracdo de
dados; workflow; buscas e; ensino a distancia”.

Por fim, na Gestdo do Conhecimento, as Tecnologias da Informac¢do e Comunicacao
nao devem ter papel maior nem menor do que o de suporte, se eles estiverem apropriadamente
adequados aos fatores humanos e organizacionais. Nem o tratamento do conhecimento sob
uma perspectiva predominantemente tecnolégica, nem tampouco sob uma predominantemente
social, € suficiente para a Gestdo do Conhecimento. Elas sdo complementares e como tal
devem ser adotadas consolidando-se numa perspectiva socio-tecnolégica (ASPINWALL,
2004, pp. 103). Nesse sentido, observa-se na Gestdo do Conhecimento, uma tendéncia de
mudanga de um paradigma centrado em TI para uma perspectiva centrada nas ciéncias do
comportamento (SHOLL et al., 2004). Em conformidade com este pensar, diferencia-se a
gestdo da informacdo da gestao do conhecimento, identificando-se que a gestao da informagao
tem como produto a prépria informacgdo, enquanto que a Gestdo do Conhecimento ajuda a
gerir o que as pessoas fazem com a informagao (CIKM, 2003).

O uso de mapas mentais, hierarquia de conceitos, mapas associativos € outros
procedimentos que auxiliem as pessoas a internalizarem o meta conhecimento proporcionam
significativa contribuicdo aos trabalhadores do conhecimento, aprimorando o seu foco,
efetividade e capacidade de incorporagdo de avangos nas suas dreas de conhecimento. A
disseminagdo do conceito de meta conhecimento se constitui, portanto, num ponto importante
na construcao dos sistemas de conhecimento (WIIG, 1999, p. 3.7)

A organizacdo pode emitir sinais que favorecam a percep¢ao de seu estimulo ao
compartilhamento do conhecimento, por exemplo, por oferecer tecnologias da informacgdo e
comunicacdo orientadas a este compartilhamento. A emissdo destes sinais € importante na
medida em que sdo eles que permitem aos individuos a percep¢dao dos movimentos da
organizacdo em relacdo a Gestdo do Conhecimento (McDERMOT e O’DELL, 2001;
CONNELLY, 2003; CHUA, 2003). A disponibilidade e ado¢do de tecnologias e ferramentas
para a construcao dos sistemas de conhecimento comunicam a preocupacao com a percepgao
dos funciondrios quanto a existéncia de recursos para a execucao das atividades intensivas em
conhecimentos e da autonomia proporcionada por tais recursos na transposi¢ao das lacunas de

conhecimento que se apresentem durante a execucao do trabalho, dimensdes abordadas nos
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modelos de CAMPBELL et al (1970), SCHNEIDER (1975), KOLB et al (1986), COLOSSI
(1991) e AMABILE (1996). A percepgio da disponibilidade de recursos adequados pode
afetar psicologicamente as pessoas, levando a crenca sobre o valor intrinseco dos projetos que
elas estdo conduzindo (AMABILE et al., 1006, p. 1996; Coda, 1997).

A presenca de Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo pode ser positivamente
interpretada como um comprometimento da organizacdo com o compartilhamento do
conhecimento, entretanto, tais recursos devem ser percebidos como habilitadores ao
compartilhamento e uso do conhecimento, j4 que ndo se deve esperar que sua simples
introducdo garanta que os processos da Gestdo do Conhecimento ocorram. Sua
disponibilidade deve se destinar a facilitar a comunica¢do, bem como promover, de forma nao
intrusiva, que as pessoas se permitam expor suas contribuicdes, disponibilizarem-se ou
buscarem por fontes do conhecimento, conteido e contexto requeridos (CONNELLY et al.,

2003, p. 295-296).

2.3.7 FCS 7: Avaliacado de beneficios e criagdo de valor

Medir os resultados da implementacdo da Gestdo do Conhecimento é importante no
sentido de amplificar a habilidade e expertise dos funcionarios em uma empresa (SOLIMAN,
2000). A defini¢do de métricas apropriadas conduz ao registro das praticas de Gestdo do
Conhecimento nas dreas essenciais para a organizagdo, propiciando tanto a sua avaliagao,
como também o efeito de acOes ou fatores que as influenciam. Levett et al (2000, p. 261)
apresenta um conjunto de oito métricas suficientemente abrangentes para cobrir um amplo

escopo destas praticas:
“motivacdo (qudo motivada a equipe estd para trabalhar produtivamente); captura de
conhecimento (a habilidade para capturar novos conhecimentos); conhecimento
armazenado (a utilidade dos conhecimentos armazenados para a solucdo de novos
problemas); treinamento (a efetividade dos mecanismos para aprendizagem da
equipe); transferéncia de conhecimento (a efetividade no compartilhamento de
conhecimentos importantes); pensamento criativo (a habilidade do pessoal para criar
novas solucdes); identificacdo de conhecimento (a efetividade na identificacdo de
conhecimento); acesso ao conhecimento (a efetividade em acessar conhecimento
importante).”
Embora a identificacdo da criacdo de valor ligada a iniciativas de Gestdo de
Conhecimento seja de dificil determinacao, esta deve ser sua principal meta, no sentido de

permitir aos membros da Organizacdo a percepc¢do dos beneficios por ela gerados (CIKM,
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2003). Wong (2005, p. 270) sustenta que, dada a dificuldade de se “quantificar os resultados
da Gestao do Conhecimento no curto prazo, o uso de narrativas para indicar seus sucessos em
tais estdgios iniciais se faz importante”. Complementarmente, Wiig (1999, p. 3.7) sustenta
que, dada a caracteristica de resultados nao imediatos dos beneficios e impactos da Gestao do
Conhecimento, a “cadeia dindmica de eventos e outros métodos de determinacdo de impacto,
devem ser selecionados para servir de base para andlises de custo/beneficio ou valor
econdmico agregado”. A criagdo de valor poderd se apresentar de varias formas, dentre as
quais se destacam a capacidade de criacdo de novos conhecimentos, a sua aplicabilidade,
como também ao reuso de conhecimentos que, por sua vez, traz retornos significativos pela
economia de tempo na transposi¢cdo de obstdculos oriundos de causas jd experimentadas
(JARRAR, 2002). Devido a estas varias formas de apresentacdo, o uso de métricas
tradicionais deverd ser acompanhado de outras que fornecam uma visao holistica da aplica¢do
e resultados da Gestao do Conhecimento (WONG, 2005, p. 270).

Os esforcos de implantacdo da Gestdo do Conhecimento requerem dedicagdo, se nao
integral de uma equipe, pelo menos com tempo suficiente para que se consiga dar ao trabalho
de implantacdo e suas necessidades o aprofundamento necessario (WIIG, 1999). Isto, aliado
ao exposto sobre a ocorréncia de resultados a prazos ndo necessariamente curtos, sugere que
esforcos no sentido de se medir e divulgar os resultados e impactos da Gestdo do
Conhecimento na organiza¢do podem comunicar aos empregados de uma organizagdo: o valor
atribuido ao trabalho, dimensdo do clima organizacional presente nos modelos de AMABILE
(1996), PIERCE et al (1989) e CODA (1997); a clareza dos objetivos da organizacdo,
presentes nos modelos de CAMPBEL et al (1970), KOLB et al (1986), COLOSSI (1991) e
AMABILE (1996); além da revelar a preocupagio com os processos de comunicacdo da

organizac¢do, encontrada no modelo de CODA (1997).

2.3.8 FCS 8: Motivacao e politicas de recompensa

7z

Davenport (1998, p. 56) sustenta que o ‘“conhecimento € invisivelmente criado na
mente das pessoas, € somente 0 ambiente organizacional adequado as motivard a cria-lo,
compartilhd-lo e usd-lo.” O sucesso de um projeto de implantacio de GC depende da
motivacdo dos participantes em compartilhar seu conhecimento (SOLIMAN, 2000), sendo
nesse sentido, favorecido quando feito uso de politicas motivacionais que incentivem o

trabalho coletivo, a criatividade e a inovacdo. Lin et al. (2005, p. 217) afirma, adicionalmente,
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que “o poder do conhecimento vem do que os trabalhadores sabem, e fortes incentivos
promovem o compartilhamento deste conhecimento”.

A comunicagdo € de suma importancia na implantagdo de um programa de Gestdao do
Conhecimento, bem como para a reutilizacdo dos recursos intelectuais. Esta funciona como
fator motivador da participacdo, se adequada e competentemente executada, devendo
informar claramente os beneficios individuais e coletivos do programa (CIKM, 2003).

Jarrar (2002, p. 327), afirma que organiza¢des que obtiveram &xito em programas de
Gestdo do Conhecimento “atualizaram suas descricdes de cargos e formas de andlise de
desempenho de maneira a vinculd-las explicitamente a contribuicdo de conhecimento dada a
companhia e ao valor desse conhecimento”. Chourides et al. (2003, p. 37-38) encontrou
evidéncias deste realinhamento de politicas de recompensa as contribui¢des individuais e ao
desempenho e resultados obtidos por equipes. Estas revisdes devem buscar eliminar os fatores
da cultura organizacional desfavordveis ao compartilhamento do conhecimento e ao
comportamento investigativo. Wong (2005, p. 272), por sua vez, aponta para a necessidade
das politicas de recompensa serem “dirigidas as equipes, em detrimento da premiacdo
individual”, ressaltando que esta ultima incentivaria a retencdo do conhecimento. Nota-se na
literatura uma preocupagd@o com o incentivo ao compartilhamento do conhecimento tacito,
sendo este possibilitado por iniciativas individualizadas de fazé-lo, como também com o
incentivo ao desempenho coletivo através dos resultados obtidos por equipes. Nesse sentido,
espera-se que um clima organizacional favordvel ao trabalho colaborativo e ao
compartilhamento de conhecimento contribui para o éxito de politicas motivacionais dirigidas
a Gestdo do Conhecimento.

A percepcio que os membros de uma organizagdo tem do reconhecimento justo por
um trabalho bem executado, aqui focado nos processos da Gestdo do Conhecimento, é
dimensdo do clima organizacional reconhecida nos modelos de andlise de clima
organizacional de LITWIN & STRINGER (1968), CAMPBELL et al (1970), KOLB et al
(1986), CODA (1997) e BISPO (2006).

2.3.9 FCS 9: Cultura organizacional

A cultura organizacional, outro fator crucial para a implantacio da Gestdo do
Conhecimento, define, segundo Wong (2005, p. 267), “as crengas fundamentais, valores,

normas € costumes que governam o comportamento e atitude dos individuos em uma
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organizagdo”. O Item 2.2.3 deste Capitulo 2 apresenta um breve detalhamento sobre cultura
organizacional.

Na maioria das organizagdes, a cultura organizacional vigente ndo se mostra favoravel
ao compartilhamento de conhecimento, embora este seja um comportamento desejavel para a
Gestdo do Conhecimento. Nessas empresas, a cultura vigente, predominantemente
individualista, vé o conhecimento como uma forma de poder que assegura vantagens
competitivas, ou mesmo seguranga de emprego (GOTARDO, 2000; JARRAR, 2002). Faz-se
estrategicamente necessario que se estabeleca uma cultura colaborativa favordvel a
transferéncia e a criacdo do conhecimento, evidenciando-se o compartilhamento do
conhecimento como um valor fundamental para a organizacdo (SOLIMAN, 2000; WONG,
2005). Nesse sentido, espera-se que a confian¢a mutua entre individuos de uma organizagao
faca com que prevaleca um comportamento pro-ativo a transferéncia de conhecimento
(WONG, 2005).

O conhecimento coletivo dos individuos de uma organizacao € construido através das
interacdes entre eles, quer em comunidades de pratica formadas por iniciativa dos mesmos,
quer em grupos de trabalho formados por iniciativa da geréncia como forma de buscar
solucdes para determinada situacdo. Os estimulos percebidos como apoiadores a formacao
destes grupos e as interacdes sociais, af inclusos a aceitacao de falhas como parte de processos
de aprendizados e o encorajamento a assun¢do de riscos, favorecem a formagdo de uma
cultura de compartilhamento de conhecimento (MacNEIL, 2004).

As interagdes sociais entre individuos membros de uma organizacdo propiciam
ambiente favordvel ao desenvolvimento de processos inerentes a Gestdao do Conhecimento e
relativos ao tratamento do conhecimento ticito. Nesse sentido, Connelly et al. (2003, p. 299),
sugerem que ‘“‘um ambiente organizacional condutor as interagdes sociais € também condutor
ao compartilhamento do conhecimento”, e MacNeil (2004, p. 99) afirma que “um clima
organizacional construtivo encorajard as pessoas a adotarem uma atitude positiva com relagdao
ao seu proprio aprendizado e serem propensas ao desenvolvimento pessoal, sobrepondo suas
resisténcias a estes aspectos”. Ao promover um ambiente favordvel a melhoria da
comunicacdo entre os diversos membros e dreas da organizag¢do, promove-se a construcao de
uma linguagem comum, o que € positivo para o aprendizado organizacional (SAMBROOK et
al, 2000).

Soliman (2000, p. 340) sustenta ser apropriado o “encorajamento a discussdo aberta de
erros, o que pode levar, por esta cultura de abertura e busca por ajuda, a criacdo de uma

organizagdo aprendiz”. Uma cultura organizacional favordvel a Gestdo do Conhecimento se
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caracteriza pela predisposicdo a exploracdo, pelo encorajamento a inovagdo, ao
compartilhamento do conhecimento como forma de multiplicd-lo, e a reutilizacdo deste como
forma de valoriza-lo JARRAR, 2002; WONG, 2005; SANTOS, 2006). Complementarmente
McNeil (2004, p.96), sustenta que “o aprendizado obtido através do processo de
compartilhamento de conhecimento pode prover competéncias essenciais para a organizagao’.

A énfase encontrada na literatura para a cultura organizacional permite inferir que o
projeto de implantacio de Gestdo do Conhecimento deve estar adequado a cultura
organizacional vigente, ou esta deverd ser mudada de forma a viabilizar a implantacdo de tal
processo (DAVEMPORT et al., 1998; WONG, 2005). Segundo Connelly et al. (2003, p. 295),
“em uma organizacdo com uma cultura positiva para a interacdo social, ambos, geréncia e
empregados, socializam-se e interagem uns com os outros, com pouca restri¢ao devida as suas
respectivas posi¢oes”. Esta interacdo social propicia o aumento e a qualidade da confianca
entre os membros da organizacdo, sendo que esta confianga passa a ser positiva ao
compartilhamento do conhecimento a partir do conhecimento mituo da equipe, da percep¢ao
da integridade dos seus membros e da necessidade que estes demonstram em adquirir o
conhecimento do outro (BAKKER, 2006; PAI, 2006). Outra conseqiiéncia positiva da
interacdo social é o conhecimento mutuo de “quem sabe o que” na organizagdo, criando
poderosas redes onde fontes de conhecimento podem ser encontradas (CONNELLY, 2003).
Nesse sentido, Chua (2003, p. 125) reconhece que “o compartilhamento do conhecimento ndo
ocorre em um vacuo social, mas s@o construidas através dos relacionamentos reciprocos entre
os membros do grupo”. A disposi¢do para o compartilhamento do conhecimento segue uma
tendéncia que € influenciada pelo comportamento do grupo, ou seja, se a inclinagdao do grupo
¢ pelo compartilhamento do conhecimento, o individuo tenderd a seguir esta tendéncia,
reconhecendo beneficios nela. O contrario também € verificado, ou seja, se apenas uma
pequena parcela pratica o compartilhamento de conhecimento, o individuo perceberd a
obtenc¢do de mais valor em reté-lo (CHUA, 2003).

A socializagdo informal tem efeitos positivos eventualmente maiores para a
organizacdlo do que a baseada em uma estrutura formal (HANDZIC e
CHAIMUNGKALANONT, 2004). Mesmo as conversas informais que surgem nas interagoes
sociais, sdo produtivas na medida em que constroem relacdes de confianca e também, na
maioria das vezes, terminam por retornar aos assuntos que originalmente unem os atores
envolvidos, quais sejam suas relacdes de trabalho (CONNELLY et al, 2003; CHUA, 2003).
Ainda, de acordo com Constant et al apud Connelly et al. (2003, p. 296), “os empregados se

permitem trocar informacgdes tangiveis se normas sobre a propriedade da informacgdo e
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atitudes pré-sociais existirem, enquanto que o compartilhamento de informacdes intangiveis
podem ser contingenciadas as relagdes pessoais de amizade”. O clima para a comunicagao,
entendido como a aceita¢do intrinseca de um comportamento comunicativo, caracterizado
pelo féacil acesso aos colegas, pela troca aberta de informagdes e por interagdes positivas, €
considerado uma varidvel crucial para explicar o compartilhamento do conhecimento,
entendendo-se o compartilhamento do conhecimento como fundamental a Gestdo do
Conhecimento (HOOFF & RIDDER, 2004).

Kubo et al. (2002, p. 269), sustenta que os “trabalhadores do conhecimento requerem
um ambiente favordvel, onde lhes € dada grande autonomia operacional para a conducao de
suas tarefas”. Em contrapartida, as organizacdes buscam fazer uso dos conhecimentos de seus
membros na busca por resultados, possibilitando conflitos oriundos da relagao entre o desejo
de liberdade pessoal para o aprendizado individual e esta necessidade organizacional de torna-
lo especifico. Por esta razdo, faz-se importante observar e fomentar as interagdes coletivas
como forma de construcao do conhecimento coletivo, esse sim, especifico e de propriedade da
organizacdo (MacNEIL, 2004).

Indicadores de clima organizacional para a implantacdo da Gestdo do conhecimento
estdo ligados ao encorajamento as interacdes sociais € a comunicacdo franca entre seus
membros, ao compartilhamento sem restricdes do conhecimento, a formagdo de redes de
interesse comum e a discussdo aberta de erros como forma de aprendizado e desvinculada de
cardater punitivo. A percepcao da reputacdo de que gozam os colegas, no que tange as
expectativas gerais e especificas que o individuo cria sobre seus pares e aquela sobre a cultura
organizacional concernente ao compartilhamento e participag¢do, sao positivas a transferéncia
de conhecimento quando atendem ou superam o padrdo esperado pelo trabalhador do
conhecimento, se inferiores, podem funcionar como barreiras a sua consecu¢dao (LUCAS,
2006). Também se pode inferir que outras dimensdes do clima organizacional ligadas a
questdes de relacionamento, conflitos, suporte do grupo e da lideranca, abordadas nos
modelos de LITWIN & STRINGER (1968), CAMPBELL et al (1970), KOLB et al. (1986),
PIERCE et al. (1989), COLOSSI (1991), AMABILE, (1996), CODA (1997) e BISPO (2006),

devam ser consideradas.

2.3.10 FCS 10: Treinamento

A capacitagdo tem papel importante no desenvolvimento do projeto de implantacdo da

Gestdo do Conhecimento (CIKM, 2003). Lin et al. (2005, p. 214) reporta que um projeto de
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implantacao de sistemas de Gestdo do Conhecimento pode ser prejudicado pela possibilidade
dos “empregados ndo entenderem o que € um sistema de Gestdo do Conhecimento ou terem
receio de que seus valores pessoais possam ser negativamente afetados se estes
compartilharem seu conhecimento”.

O treinamento também € requerido para que as pessoas entendam os conceitos da
gestdo do conhecimento, adquiram uma linguagem comum e também estejam preparadas para
as atividades correlacionadas a Gestdo do Conhecimento, como o compartilhamento de
conhecimento, a busca por inovagdo e a criatividade. Sugere-se que o aprimoramento das
habilidades nas seguintes areas favorece a Gestdo do Conhecimento: comunicagdo, trabalho
em rede, aprendizado com os pares, constru¢do de equipes, colaboraciao e pensamento criativo
(HORAK, 2001). No nivel da informagao, o foco deve ser dado na divulga¢ao das iniciativas,
orientagdes, mapas de conhecimento, repositérios de conhecimento e na correta aplicagao das
ferramentas para, evitando a sobrecarga de informagdes, maximizarem o seu uso (CIKM,
2003).

A percepcdo da capacitacdo para o trabalho requerido € refletida em dimensdes do
clima organizacional ligadas a clareza com que os objetivos do trabalho sao passados, e estdao
presentes nos modelos de Campbel et al, 1970, Schneider (1975), Kolb et al (1986), Colossi
(1991), Amabile (1996) e Coda (1997).

O Item 2.3 deste capitulo trouxe da literatura os requisitos considerados essenciais a
implantacdo da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes, para 0os quais se pretende
encontrar as relacoes que governam as possiveis influéncias exercidas sobre eles pelo clima
organizacional vigente. O proximo item apresentard as organizacoes sob a Otica da Dindmica
de Sistemas segundo a qual os individuos e o todo se relacionam dinamicamente, de acordo

com o contexto e os significados relevantes no momento.

2.4  Asorganizacoes como sistemas complexos

A concepg¢do dos organismos como formados por partes que interagem mutuamente
entre si e com o todo ao qual pertencem, conceito fundamental da Dindmica de Sistemas, traz
consigo uma nova maneira de se abordar a ocorréncia de diversos fendmenos nas
organizacdes (BORTOLANZA, 2005; TIFERES, 2006). Capra (2003, p. 112) acredita que a
abordagem das organizagdes como “redes nao lineares complexas, nos dé novas idéias sobre a

natureza da complexidade e nos ajude assim a lidar com as complicacdes do ambiente
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empresarial de hoje em dia”, crenga que norteia este trabalho na medida em que se pretende,
como um de seus objetivos, estabelecer relagdes entre o clima organizacional e os requisitos
essenciais para a implanta¢do da Gestao do Conhecimento. Velho (2003, p. 27), ao tratar das
redes formadas por objetivos individuais que, em determinado momento, coexistem formando
um objetivo coletivo afirma que “na sociedade complexa, particularmente, a coexisténcia de
diversos mundos constitui a sua propria dinamica”, referindo-se aos individuos que, ao
interagir, carregam toda uma bagagem de significados formados ao longo de suas trajetérias
nas diversas esferas de suas vidas.

Bortolanza (2005, pp. 58-60), ao analisar diversos autores que tratam o tema, conclui
que o pensamento sist€émico permite “romper com a linearidade das relacdes causais”, na
medida em que se admite o inter-relacionamento simultaneo, onde varidveis podem ser ao
mesmo tempo causa e efeito. Este inter-relacionamento pode resultar na formagao de enlaces
fechados que podem desenvolver comportamentos internos de controle ou de reforco, dadas
as formas influéncias mutuamente estabelecidas entre seus componentes, como também no
estabelecimento de relacdes de fluxo que representam a transferéncia de recursos entre os
sistemas.

Morin (2000, pp. 35-40) denota que o conhecimento pertinente é complexo - pela
indissolubilidade entre o todo e as partes-, e contextualizado — que lhe da sentido. O
conhecimento é também multidimensional — caracterizando as vdrias dimensdes de que se
compdem o ser individual (bioldgico, psiquico social, afetivo e racional) e a sociedade
(histérica, econdmica, sociologica, dentre outras)- e, global — referindo-se a inter-retroagao
entre o as partes e o todo, o todo e as partes e das partes entre si. Nesse sentido, a Dinamica
de Sistemas serd utilizada neste trabalho para o entendimento das estruturas e do
comportamento dos sistemas por elas formados, focando-se as conseqii€éncias, para a
implantacdo da Gestdo do Conhecimento, resultantes de alteracdes nas dimensdes que
compdem o clima organizacional. No Capitulo 3 serdo apresentadas as ferramentas adequadas
a construcdo dos diagramas de relacionamento causal entre as varidveis estudadas neste

trabalho.

2.5  Consideracoes sobre o capitulo

A resposta a pergunta de pesquisa passa pelo dominio dos conceitos correlatos ao

Conhecimento e seu tratamento como forma de maximizar os retornos por ele proporcionados
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as organizagdes, objeto de estudo da Gestdo do Conhecimento. Da mesma forma, € necessario
que se estude quais fatores s@o considerados criticos para uma implementacao satisfatéria, do
que se compdem estes fatores e quais as dimensdes do clima organizacional que podem ter
impacto no comportamento humano de forma a torna-lo favoravel a satisfacao dos requisitos
neles embutidos.

No decorrer deste capitulo foram identificados os principais modelos de estudo de
clima organizacional e o que os autores denominam como suas dimensdes ou categorias. As
dimensdes podem ser subdivididas em componentes que guardam relacdo entre no tema que
abordam (AMABILE, 1996; RIZZATI, 2002). Foram também identificados os fatores
considerados criticos para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento nas organizacdes e
possiveis vinculos das dimensdes do clima organizacional, apresentadas nos diversos
modelos. O Item 2.4, que aborda a Dindmica de Sistemas, fornece o caminho para o alcance
dos seguintes objetivos especificos, propostos no Item 1.1 desta dissertagao:

- Identificar os fatores criticos para a implantacdo da Gestao do Conhecimento e;
- Determinar as dimensdes relativas ao clima organizacional impactantes a implantagao da
Gestao do Conhecimento.

O embasamento obtido no desenvolvimento deste capitulo serd complementado ao
serem identificadas as ferramentas e métodos que possibilitaram tecer as relagdes necessdrias
a construcao do modelo, objeto do Capitulo 4. O préximo capitulo apresentard o conjunto de

métodos e ferramentas adequados a este trabalho.
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CAPITULO 3 - METODOS E FERRAMENTAS

A literatura sobre a implantacdo da Gestdo do Conhecimento ressalta a importancia da
se elaborar uma estratégia dedicada a esta fim. O desenvolvimento de estratégias, assim como
também a identificacdo de fatores que exercam influéncia para suas implanta¢des envolvem
criatividade, cuja defini¢cdo remete ao processo de geracdo de idéias (SANTOS, 2006). Para o
desenvolvimento deste capitulo, foram pesquisados métodos para a geracdo de idéias,
necessdrias que sdo para o desenvolvimento de uma estratégia para a implantacdo da Gestao
do Conhecimento na organizacdo, e de seus fatores criticos de sucesso, que devem, por sua
vez, serem conhecidos e tratados para que se maximizem as chances de sucesso na
implementacdo da estratégia. Complementarmente, técnicas e ferramentas auxiliares a tomada
de decisdo sdo apresentadas como subsidios a selecao e priorizacao das idéias geradas.

Visando-se estabelecer as relagdes de causa e efeito entre os fatores criticos para a
implantacdo da Gestdao do Conhecimento e seus objetivos estratégicos, o relacionamento
causal entre estes fatores, bem como entre eles e as dimensdes do clima organizacional,
busca-se na Teoria de Sistemas os métodos e ferramentas apropriados a construcao dos seus
diagramas de enlace causal. Finalmente, foram objeto de pesquisa os métodos de pesquisa
social aplicaveis ao diagndstico de clima organizacional.

O item 3.1 apresenta técnicas adequadas a geracdo de alternativas a um problema
apresentado, técnicas estas que auxiliam a elaboracio dos objetivos estratégicos
organizacionais, seus desdobramentos, bem como os objetivos estratégicos da Gestao do

Conhecimento.

3.1  Métodos Intuitivos para a Geracao e Avaliacao de Idéias

A discussdo de temas por uma equipe traz, a luz da pericia, da experiéncia e dos
conhecimentos muitas vezes embutidos em niveis nao conscientes dos individuos, a formagao
de solugdes pela associagdo destes fatores diante da lacuna de conhecimento com a qual se
confrontam. Métodos que promovam de forma estruturada e desbloqueada a troca de idéias,

oriundas da intuicdo das pessoas envolvidas com a organizacdo, sdo aplicdveis a quaisquer
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campos que requeiram novas e ndo convencionais propostas (PAHL; BEITZ, 1996, pp. 75-
76).
Os subitens seguintes apresentam alguns destes métodos, os quais t€ém sua aplicacio

sugerida no desenvolvimento do modelo proposto no Capitulo 4.

3.1.1 O método brainstorming

O brainstormig classico, apresentado originalmente por Osborn segundo Paul e Beitz
(1996, p. 76), ¢ um método que possibilita que pessoas, com diversificadas experiéncias e
especializacdes, sejam estimuladas a gerarem e explicitarem o maior nimero de idéias que
lhes seja possivel, a respeito de um tema proposto (PAUL; BEITZ, 1996). O método tem seus
pilares na estimulagdo da memoria e da associagdo de idéias, permitindo que formulacdes,
mesmo aquelas ocultas em uma esfera nao consciente, sejam construidas e propostas.  Seu
uso € indicado em casos criticos onde solu¢des convencionais ndo sdo aplicdveis, ou nao
sejam conhecidas solucdes para o problema estudado. E importante salientar que ndo
necessariamente o método fornecerd solucdes prontas para aplicacdo, mas fornece aos
especialistas indicacdes para novos caminhos de busca (PAHL; BEITZ, 1996; SANTOS,
2006).

A aplicac@o do método € favorecida quando a formagao dos grupos € composta por um
nimero de membros que nao se afasta muito de 15 pessoas com competéncias diversificadas e
onde se consiga evitar eventuais constrangimentos por questdes ligadas a hierarquia formal. A
conducdo do processo deve ser feita por um mediador, cujas fun¢des devem ser: apresentar o
problema que se quer resolver, as regras do método, conduzir a reunido de forma a
desestimular quaisquer formas de censura e estimular a equipe, quando perceber uma perda de
ritmo no processo.

Depois de geradas, as idéias devem ser revisadas e classificadas por especialistas de
acordo com sua potencialidade de solucdo e aplicabilidade, sendo novamente submetida aos

participantes buscando a certificagdo de que foram bem interpretadas (PAHL; BEITZ, 1996).

3.1.2 O método 6-3-5

O método 6-3-5, ou brainwriting 6-3-5 apresentado, de acordo com Paul e Beitz
(1996, p. 78), por Rohrbach, deriva de uma evolu¢do do método brainstorming, onde grupos
de 6 participantes constituindo preferencialmente uma equipe multifuncional sdo instigados a
escrever, em uma ficha apropriada, trés idéias para a solu¢do de um problema previamente

apresentado e entendido. As fichas sdo entdo encaminhadas aos colegas, segundo uma ordem
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estabelecida, e estes entdo escrevem cada um, trés novas propostas desenvolvidas ou ndo a
partir das anteriores. O processo tem seqiiéncia até que as fichas retornem ao individuo que
nelas pds as primeiras idéias (PAHL; BEITZ, 1996; SANTOS, 2006). O Anexo C apresenta
um exemplo de ficha 6-3-5.

O método tem por vantagens mais significativas a liberdade de individuos para expor
suas idéias sem o receio de censura, a eliminacdo de influéncias de personalidades
dominantes, a possibilidade do desenvolvimento sistemadtico de idéias, a baixa ocorréncia de
problemas oriundos da mediagdo ou liderancga e a possibilidade de sua execucdo a distancia,
sendo recomendado quando algum destes casos for caracteristico do grupo de trabalho
(SANTOQOS, 2006).

A técnica 6-3-5, como também a sua precursora, o brainstormig e suas variantes,
podem necessitar de esforcos adicionais para categorizar e selecionar as idéias que sejam
relevantes e cuja implantacdo seja vidvel, podendo inclusive ser necessirio o questionamento
de seu relacionamento com o problema para o qual se busca solucao (TAN, PLATTS, 2003,

p. 572).

3.1.3 O método Focus Group

Este método consiste basicamente na reunido de um grupo, em torno de 12
especialistas, que trocam experiéncias e opinides sobre determinado tema. A esséncia do
método repousa na constru¢do de novos conceitos a partir daqueles compartilhados na sessao,
sendo o papel do mediador do processo, além do registro de seus resultados, assegurar o bom
andamento dos trabalhos de forma que todos sejam ouvidos e que cerceamentos sejam
evitados. Apds a dissolugdo de determinado grupo, € comum que os especialistas voltem a se
reunir para analisar os novos conceitos nele criados (LUNA-REYES; ANDERSEN, 2003, p.
281-282).

3.1.4 O método Delphi

No método Delphi, um grupo de especialistas € chamado a opinar sobre possiveis
solucdes para um determinado problema, apds uma sessdo dedicada a sua apresentacio e
entendimento. As idéias geradas sdo tabuladas e novamente apresentadas ao grupo, que
elabora nova lista de possiveis solu¢gdes geradas a partir da primeira etapa de trabalho, que,
por sua vez, serdo novamente tabuladas e apresentadas a equipe. Em uma terceira etapa a
equipe analisa as alternativas geradas nas anteriores e elabora uma lista final com solucdes

consideradas mais aplicdveis ao problema proposto (PAUL; BEITZ, 1996, p. 79-80). A



68

elaboracdo das lista pode ser auxiliada por critérios de classificacdo definidos pela equipe e
que podem abordar a importancia, necessidade, aplicabilidade ou valor das idéias geradas
(LUNA-REYES; ANDERSEN, 2003, p. 282). Linstone e Turoff apud Bortolanza (2005, p.
126) sugerem uma que a sessdo dedicada a apresentacdo e entendimento do problema seja
entendida e aplicada como uma primeira fase do método, onde “os especialistas contribuem
com informagdes adicionais diante da sua percepcao do assunto”.

O método Delphi pode ser entendido como um método estruturado para gerar e refinar
idéias oriundas de um grupo de especialista, a respeito de um problema proposto. Um
pressuposto seu € de que a reunido de experiéncias de um grupo de especialistas pode
preencher lacunas que o conhecimento direto, lastreado nas teorias e dados existentes, nao

consegue transpor (BORTOLANZA, 2005, p. 125-126).

3.1.5 A Técnica Nominal de Grupo - TNG

Os métodos apresentados para a geracao de idéias fornecem como resultado, solugdes
que podem necessitar de priorizacdo ou refinamento. Nesse sentido, a Técnica Nominal de
Grupo se apresenta como uma ferramenta estruturada para a selecdo de id€ias, a partir de uma
lista elaborada, por meio da adocdo de pressupostos e critérios que norteardo a consolidagcdo
de consenso em torno da proposta que se apresentem mais pertinente (SANTOS, 2006).

A aplicagdo da técnica se da a partir da elaboragdo de uma lista consolidada de idéias,
geradas a partir de algum dos métodos apropriados, ja depurada em relacdo as duplicidades ou
possiveis davidas. A cada idéia constante na lista, uma letra € atribuida. A lista é passada, em
fichas, para os membros da equipe que atribuem grau de importancia as idéias, segundo
critérios de priorizacao previamente por ela definidos, sendo o ndmero 1 atribuido a idéia que
se julgue menos importante, crescendo até o nimero correspondente a quantidade de idéias
constantes e que serd atribuido aquela que se julgue a mais importante. Todas as fichas sdo
coletadas e seus resultados somados, definindo uma posi¢do do grupo (SANTOS, 2006)
(TELLES FILHO; CASSIANI, 2004).

O resultado até agora obtido fornecerd uma lista priorizada, segundo a ponderacao dos
resultados individuais do grupo, que pode ser usada como referéncia para o desenvolvimento
das idéias melhor pontuadas. Em caso de divergéncias graves entre o resultado final apurado e
posicdes dentro do grupo, a equipe pode optar por rever os critérios. Técnicas auxiliares
podem ser empregadas para a reducdo de opg¢des, como matrizes de priorizagdo ou a técnica

de Pareto (SANTOS, 2006).
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3.1.6 Diagrama de afinidade

O Diagrama de afinidade ¢ uma ferramenta utilizada para agrupar grandes quantidades
de idéias geradas, por exemplo, a partir de uma das técnicas apresentadas neste capitulo. O
agrupamento € feito de tal forma que se compreenda a esséncia do problema analisado e suas
possiveis solucdes inovadoras (SANTOS, 2006). Hronec (1994, p. 107) recomenda sua
aplicagdo quando os “fatos ou raciocinios estiverem confusos; as questdes forem muito
abrangentes ou complexas para serem entendidas; quando for necessdrio abandonar os
conceitos tradicionais e a fundamentacdo para a solugdo for essencial para o sucesso de sua
implementagao”.

A aplicacdo da técnica consiste de se agrupar as idéias geradas, por afinidade, em 5 a
10 grupos de fichas onde cada ficha conterd uma das idéias geradas pelo grupo. A equipe
escolhe um nome para cada grupo de fichas resultante, que deve representar uma sintese do
tema base em estudo, podendo ser uma frase ou um titulo que expresse de forma clara as
idéias nele representadas (HRONEC, 1994, p. 107; SANTOS, 2006). A figura 2 apresenta um

exemplo de Diagrama de Afinidade:



Processos Processos
de Gestao [ | Primarios
Planejamento Desenvolvim
estratégico ento de novos
produtos
Planejamento e
implementagdo Producio
de Qualidade
Marketing
Vendas
Logistica/
Distribui¢do
Entrada de
Pedidos
Processos
de Apoio
Planejamento
Administragdo dos Recursos
do Imobilizado de Producio
Técnico
Administragdo Relatérios de
dos Recursos Informagdes
Financeiros
Selecdo e
Desenvolvimento
dos Funcionarios

Figura 2: Diagrama de Afinidade (HRONEC, 1994, p. 106)

3.2  Relacoes de Causa e Efeito

No Capitulo 2, evidenciou-se a importancia da elabora¢do de uma estratégia para a
implantacdo da Gestdo do Conhecimento, bem como a relevancia desta estratégia estar
alinhada com a estratégica geral da organizacdo (LEVETT et al., 2000; CHOURIDES et al,
2003; WIIG, 1999; SOLIMAN et al, 2000; GAVIN, 2000; JARRAR, 2002; SUNASSE e
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SEWRY, 2003; ASPINWAL et al, 2004; WONG, 2005; LIN et al, 2005). Tanto o
alinhamento recomendado, como a implementacdo da estratégia para implementacdo da
Gestiao do Conhecimento envolvem a identificacdo dos fatores que levam ao desempenho dos
processos que conduzem aos objetivos tragados. O estabelecimento de relacdes de causa e
efeito permite a identificacdo de quais caminhos seguir para a implementacdo da estratégia
(BORTOLANZA, 2005; TIFFERES, 2006).

As relagdes de causa e efeito seguem a principio duas correntes, uma abrangendo
aquelas que podem ser verificadas, como por exemplo, a relacdo entre a capacitacdo
especifica de um individuo e a sua produtividade, e outra que compreende as que sdo frutos de
uma crenga que orienta a expectativa de determinado resultado, como por exemplo, a
inferéncia de que o nimero de visitas a uma determinada home page leva a uma relagdo linear
com oportunidade de se investir nesta ferramenta objetivando retorno financeiro. Também
estas relagdes podem se desenvolver de cima para baixo, no caso dos desdobramentos dos
objetivos estratégicos nas diversas dreas da empresa, como de baixo para cima, na
comunicacdo que as medidas de desempenho fornecem quanto a possibilidade de se atingir
tais objetivos (OLVE et al., 1998, p. 219).

A necessidade de se acompanhar o planejamento estratégico das organizagdes,
certificando-se da consecucdo das metas e da sua correta orientagcdo, fez surgir sistemas de
gestdo de desempenho que visam desenvolver e acompanhar indicadores estratégicos e
operacionais que reflitam, com base nas relagdes de causa e efeito esperadas, o
comportamento da empresa em relacdo ao plano estratégico tracado. Algumas ferramentas
presentes nesses sistemas serdo utilizadas nesta pesquisa como forma de se identificar os
objetivos estratégicos da organizacdo pesquisada e/ou elaborar seus objetivos estratégicos
para a implanta¢do da Gestao do Conhecimento, como também identificar as relacdes causais
existentes entre tais objetivos e seus fatores criticos de sucesso.

O “Balanced Scorecard”, sistema que se destaca pela quantidade de estudos a seu
respeito publicados, vincula o controle operacional de curto prazo, normalmente observado na
andlise financeira tradicional, com a visdo de longo prazo e a estratégia do negdcio
(KAPLAN; NORTON, 1997). Esse vinculo € obtido através das relacdes de causalidade entre
as quatro perspectivas essenciais da ferramenta: financeira, dos clientes, dos processos
internos e da aprendizagem e crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.25) o acompanhamento do desempenho estratégico
orientado por estas perspectivas “contribui para que as empresas acompanhem o desempenho

financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, o progresso na constru¢do de capacidades e na
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aquisicdo dos ativos intangiveis necessdrios para o crescimento futuro”. Enquanto a
perspectiva financeira estd voltada a lucratividade — aspectos como receita operacional,
retorno sobre o capital empregado e valor econdmico agregado, por exemplo -, a perspectiva
interna trata dos processos que a organizacao realiza em suas fronteiras para entregar valor ao
cliente. A perspectiva do cliente, por sua vez, identifica e mapeia os segmentos de clientes e
mercados nos quais a empresa atua, e a perspectiva da aprendizagem e do crescimento
procura dar conta da infra-estrutura de que a organizagao necessita para gerar crescimento e
melhoria no longo prazo.

Ao traduzir a missdo, visdo e estratégia de uma organizagdo, o “Balanced Scorecard”
possibilita, através da perspectiva dos processos internos, a identificacdo dos processos que
sdo relevantes a satisfacdo dos seus objetivos estratégicos. O pressuposto do alinhamento e
balanceamento da organizacdo em torno de uma estratégia permite a inferéncia de que ao
buscar a exceléncia em tais processos, a organizacdo estard identificando com razodvel
acurdcia os problemas e oportunidades quanto a melhoria dos mesmos.

O Capital Intelectual, outro sistema acompanhamento do desempenho estratégico,
também utiliza indicadores financeiros e ndo financeiros, contudo, diferentemente do BSC,
esse utiliza indicadores que ndo necessariamente apresentam uma relagdo de causa e efeito
sendo, pela orientagcdo estratégica baseada em competéncias essenciais, “apresentados como
um todo onde interacdes, e mutua dependéncia, entre eles estdo presentes” (MOURITSEN et
al., 2005).

Pritchard et al. (2002) propde o ProMES (Productivity Measurement and
Enhancement System) apresenta-se como um sistema capaz de entregar resultados
significativos para a empresa, em termos de melhoria da produtividade, através da
identificacdo dos objetivos da organizagdo, dos indicadores capazes de medir a consecucdo
desses objetivos e das contingéncias a eles aplicdveis. As contingéncias sdo as relagdes entre a
variacdo da quantidade do indicador e a variacdo da quantidade do resultado produzido
(efetividade). Embora nao esteja explicitada a relacio do ProMES com a estratégia, a etapa de
determinacdo dos objetivos sugere uma possibilidade de alinhamento estratégico
(PRITCHARD et al., 2002).

O Cambridge Performance Measurement Process desenvolve-se a partir de uma série
de reuniGes (workshops) onde os gerentes de vdérias dreas da organizagdo tomam
conhecimento do processo, identificam as necessidades do negdcio, internas e externas a

organizacdo, para o desenvolvimento de indicadores a partir dos quais se desenvolvem os
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objetivos estratégicos. Esses objetivos e medidas deverdo ser posteriormente validados pelo
grupo (NEELY et al apud HUDSON e al, 2001).

Hronek (1994, p. 19) propde o Modelo quantum de Medi¢do de Desempenho que
fornece “um contexto para mostrar onde as pessoas se enquadram no processo de
desenvolver, implementar e utilizar as medidas de desempenho”. O modelo se desenvolve a
partir de quatro elementos, que sdo os Geradores, os Facilitadores, o Processo e a Melhoria
Continua. Os geradores representam os interesses e influéncias que atuam diretamente no
nivel da estratégia organizacional. Os facilitadores fornecem suporte a implementacdo das
medidas de desempenho, por meio de estimulos, capacitacdo e benchmarking. Os processos
remetem a onde serdo desenvolvidas as medidas de desempenho destinadas ao
acompanhamento e melhoria, notadamente aqueles criticos a consecu¢ao da estratégia geral.
A melhoria continua é focada, aqui, de forma holistica, procurando incrementos que atinjam
toda a organizacdo, sendo a missdo e a estratégia comunicadas, em cascata para toda a
empresa, por meio das medidas de desempenho (HRONEC, 1994, pp. 9-24).

Os sistemas de gestdo de desempenho apresentados propdem que, estabelecidas as
relacdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos e aqueles fatores que interferem em
seu alcance, pode-se acompanhar o desempenho estratégico através dos indicadores de cada
fator. Tais sistemas, porém, ndo evidenciam a possivel inter-relagdo entre seus indicadores,
permitindo a suposicdo de uma relagdo de causa e efeito linear entre eles. A teoria de sistemas
desenvolvida por Bertalanffy (apud BORTOLANZA, 2005), abordada no Capitulo 2,
reconhece tal inter-relacdo, permitindo o entendimento dos sistemas complexos, onde os
fatores interagem simultaneamente entre si, de forma reciproca, direta ou indiretamente
(BORTOLANZA, 2005, pp. 101-103). Um exemplo deste relacionamento dindmico e
reciproco € apresentado na figura 3, onde os fatores criticos para a implantacdo da Gestao do
Conhecimento 1, 2 e 3 influenciam e sdo influenciados numa relagdo ndo linear de

causalidade.

T

FCS 1 FCS 2

FCS 3
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Figura 3:Exemplo de relacionamento causal nao linear entre fatores criticos para a
implantacdo da Gestao do Conhecimento.

3.2.1 Diagramas de Enlace causal

A figura 3 apresenta um exemplo de diagrama de enlace causal onde se comunicam os
elementos formadores do diagrama e a relacdo identificada entre eles. Pode-se observar na
figura que os elementos constroem uma relagdo mutua de causalidade, sendo a dire¢do da
influéncia de um sobre o outro, determinada pelo sinal alocado na ponta das setas que os
unem. Um sinal positivo “+” indica que uma variagdao no fator causa, localizado no inicio da
seta, implica uma variagdo de mesmo sentido no fator conseqiiéncia, ja um sinal negativo “-*
indica que uma varia¢do do fator causa induz a uma variagdo em sentido contrario no fator
conseqiiéncia (MARUYAMA apud BORTOLANZA, 2005). O enlace fechado representado
na figura 3 contém um sinal negativo em uma das relag¢des, indicando um ciclo de equilibrio
aonde a variacdo do FCS 1, conduz a uma varia¢do de mesmo sentido no FCS 2 que reproduz
o comportamento no FCS 3 e este, por sua vez induz a uma variacio de sentido contrario no
FCS 1, balanceando o sistema. Estes ciclos sdo representados pelo sinal (-) ou letra B. Caso o
sinal na seta que une os FCSs 3 e 1 também fosse positivo, ter-se-ia um ciclo de reforco, (+)
ou R, responsdvel pelo crescimento ou colapso exponencial do sistema (BORTOLANZA,
2005, p. 105).

A constru¢do dos mapas de relacionamento causal € auxiliada por um conjunto de

ferramentas, as quais serao objeto de estudo no préximo item deste capitulo.

3.2.2 Ferramentas para a criacdo de mapas de relacionamento causal

3.2.2.1 Diagramas de inter-relacionamento

Esta ferramenta permite identificar relacionamento causal de multiplas varidveis,
instigando o raciocinio em multiplas direcdes, o que auxilia na identificacdo, andlise e
classificacdo sistemdtica de tais relagdes e apresenta como resultado a identificacdo dos
fatores motivadores e, até mesmo, eventuais gargalos em um sistema. Sua aplicacdo ¢é
oportuna onde os relacionamentos entre as varidveis sejam muito complexos e o nimero de
varidveis envolvidas elevado. Uma caracteristica da ferramenta € possibilitar o surgimento
natural de questdes chave e a neutralizacdo de participagdes com cardter persuasivo

dominante (HRONEC, 1994, SANTOS, 2006)
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A equipe responsdvel pela aplicagdo da técnica deve ser formada por, ou incluir
especialistas no assunto tratado. Esta equipe deverd obter consenso sobre o enunciado do
problema a ser trabalhado de forma a té-lo clara e inequivocamente entendido por todos. O
préoximo passo consiste da disposi¢do das varidveis, que podem ser idéias obtidas e refinadas
por algumas das técnicas anteriormente descritas, em fichas apropriadas de forma a se
permitir a interligacdo grafica entre todas elas. A equipe deverd, comparando cada varidvel
individualmente com todas as outras, responder perguntas elaboradas de forma semelhante ao
modelo que segue:

- Existe alguma relacdo de causa e efeito entre estas duas varidveis?

Identificada a existéncia da relagdo, passa-se a segunda pergunta:
- Nesse caso em qual direcao essa relacdo € mais forte?

Como resultado, a equipe deverd ligar as varidveis em questdo por uma seta, cuja
origem parte da varidvel causa para a efeito, obedecendo a direcdo identificada na resposta a
segunda pergunta efetuada.

Os resultados obtidos deverdo ser avaliados por especialistas de fora do grupo, e feitas
as alteracdes necessdrias, se houver, procede-se o desenho do diagrama na sua forma final,
somando-se o nimero de setas que saem e chegam a cada varidvel e identificando de forma
especial e individualmente diferenciada aquelas onde chegam e saem o maior nimero de
setas. Estas varidveis s@o denominadas, respectivamente de fatores motivacionais e resultados

esperados. Um exemplo de diagrama de inter- relacionamento € apresentado na figura 4:

Variavel 1 Variavel 4

Variavel 2

Variavel ...
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Figura 4: Diagramas de inter-relacionamento.

3.2.3 Meétodos e técnicas para auxilio a tomada de decisao

3.2.3.1 Técnica de Mudge

Desenvolvida por Arthur E. Mudge, esta técnica permite a comparacdo e ponderacao
entre todas as fun¢des desempenhadas por um determinado recurso. O diagrama de Mudge
consiste de uma matriz em L, onde sdo dispostos, na primeira linha, todas as fungdes do
recurso que sao, por sua vez, repetidas na primeira célula de cada coluna da matriz em L. O
preenchimento das demais células € feito comparando-se as fungdes entre si e anotando-se na
célula correspondente aquela que se julgar mais importante. Em seguida, com base em uma
classificagdo de importancia previamente estabelecida, anota-se ao lado da funcdo escolhida a
pontuacdo que reflita o quanto mais importante que a fungdo preterida, e escolhida o é

(BORTOLANZA, 2005). Um exemplo de diagrama de Mudge é apresentado na figura 5:

B C D E Total Peso(%)
A As Aq D+ A 9 30
B = Ds Es 1 3
C Ds Ca 3 10
D D3 12 40
E 5 17
30 100

Figura 5: Diagrama de Mudge. Fonte: Bortolanza (2005).

3.2.3.1 Matriz de Priorizacao

As matrizes de priorizagdo possibilitam a reunido de tdpicos e os prioriza, segundo
critérios conhecidos e ponderados. Sua utilizacdo é recomendada quando for necessdria a
selecao de algumas opcdes entre as disponiveis para utilizacdo, ou quando for desejavel
estabelecer ou identificar a importancia relativa entres tais op¢cdes (HRONEC, 1994, p. 109-
111).

A constru¢do da matriz de priorizacdo € segue o apresentado na tabela 1:
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[} 'c_'q (0]
E -
= ) -
P £ g 3
s | s | Z¢
= e @)
5,5 8,7% 4
16,2 25,5% 2
5,5 8,7% 4
21 33,1% 1
15,3 24% 3

Total da

20,2 6,3 20,2 1,5 15,3 63,5 100,00%
Coluna

Tabela 1: Exemplo de matriz de priorizacio

O preenchimento da matriz € feito ao se colocar as op¢des na primeira coluna da
mesma, repetindo-as na sua primeira linha. Anulam-se para efeito de comparagdo as células
correspondentes as comparacdes de uma opg¢ao da primeira coluna com a sua correspondente
na primeira linha. As demais células s@o preenchidas segundo os seguintes critérios:

- 1= Igualmente importante;

- 5= Mais importante;

- 10= Significativamente mais importante;

- 1/5= Menos importante;

- 1/10= Significativamente menos importante.

As trés ultimas colunas da matriz sdo preenchidas, respectivamente, pela soma, linha a
linha, de pontos obtidos por cada opcdo, pelo percentual relativo correspondente a relagdo
entre os pontos obtidos pela op¢do e o total geral de pontos, e pela classificagdo ordenada

resultante.

3.2.3.2 Método Analitico Completo de Critérios (MAC)

O Método Analitico Completo de Critérios permite a comparacdo de critérios e
opg¢des, uns com os outros, através do estabelecimento de pesos entre os critérios. Por suas
caracteristicas intrinsecas, o método possibilita a discussdo aberta e a obten¢c@o de consenso
entre as opcdes, favorecendo a escolha, ou priorizacio de uma op¢do que represente O
pensamento do grupo e ndo de preferéncias individuais. (SANTOS, 2006).

Ap6s a selecao dos critérios de julgamento das opgdes, os mesmos sdo comparados

entre si para que se obtenha uma classificagdo de importincia de um sobre os outros. Para
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tanto, pode-se usar a matriz de priorizacdo descrita no item anterior, ou mesmo o diagrama de
Mudge, descrito no Item 3.2.3.1. Em seguida as op¢des sdo comparadas, uma a uma, com 0s
diversos critérios, considerando-se os pesos relativos a cada um deles.

Nas trés dltimas colunas da matriz sdo apresentadas, respectivamente a pontuagao de
cada opgdo, sua classificacdo relativa e sua ordem final de prioridade decorrente desta

classificacdo, conforme o exemplo da figura 6:
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Pontuacdo | Ordem de
Critério (peso do critério)
total prioridade
Opcao | Influéncia da | Importincia  dos | Distdncia da
dimensao fatores atingidos meta
(Peso 1) (Peso 3) (Peso 4)
Opcao 1 = peso 1 X
> (pesos X
pontos do
pontos)nci
critério
Opcao 2
Opcao 3
Opc¢aon

Figura 6: Exemplo de constru¢do de uma matriz MAC.

3.2.3.3 Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto ¢ um histograma que relaciona as causas de um determinado

acontecimento com as suas respectivas ocorréncias e, com freqiiéncia estd relacionado com a

Lei de Pareto que propde que a maioria dos problemas sdo explicados por um ndmero

relativamente pequeno de causas. A Lei de Pareto € frequentemente apresentada como um

principio onde 80% dos problemas sdo devidos a 20% das causas, ou principio 80/20

(PMIMG, 2002, p. 83).

25
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O’b
Causas

O Ocorrencia

Figura 7: Exemplo da construcao de um diagrama de Pareto
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O exemplo apresentado na figura 7 representa, de forma ficticia, a disposi¢do da
ocorréncia de determinado fendmeno em funcdo de suas causas de acordo com o principio
80/20, onde vinte por cento das causas explicam oitenta por cento das ocorréncias do

fendmeno citado.

3.3  Consideracoes sobre o Capitulo

Este capitulo apresentou as principais ferramentas e métodos aplicdveis ao
desenvolvimento deste trabalho e alcance dos objetivos tragados. Inicialmente foram
abordadas ferramentas adequadas a formulacdo de hipdteses destinadas a elaboracdo de
planos e solucdo de problemas. Este conjunto de métodos e ferramentas serdo especialmente
uteis no caso de haver a necessidade de elaborag¢do ou desdobramento de planos estratégicos
para a organizacdo pesquisada e para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento, bem como
para a identificacdo dos fatores criticos para que a organizagdo atinja os objetivos por ela
tracados.

As técnicas de geracdo de idéias apresentadas, juntam-se métodos e técnicas de
selecdo e priorizacdo, cujo objetivo € o refinamento e a selecdo das hipdteses que melhor
representem uma solugdo para o problema a ser abordado. O uso de tais recursos possibilita
que a organizacdo venha a destinar seus recursos para as idéias que melhor chance tenham de
fornecer maiores e melhores resultado, evitando desperdicios e a perda do interesse no
trabalho.

Como forma de se identificarem os relacionamentos entre as dimensdes do clima
organizacional e os fatores criticos para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento, buscou-se
na Dindmica de Sistemas as ferramentas apropriadas para a constru¢do dos mapas causais que
refletirdo os desdobramentos de agdes tomadas no sentido buscar o objetivo geral deste
trabalho, que é a melhoria do clima organizacional, notadamente nos fatores que afetam a
implantacao da Gestdo do Conhecimento na organizacio pesquisada. Ressalta-se que para os
objetivos tracados, a andlise quantitativa fornecidas pelos diagramas de enlace causal
proporciona resultados suficientes para a aplicacdo do modelo.

O préximo capitulo apresenta a constru¢do do modelo proposto a partir da combinacao
dos conhecimentos fundamentais explicitos no Capitulo 2 e dos métodos e ferramentas
apresentados no presente capitulo. O modelo proposto estabelecerd, a partir dos objetivos

identificados e/ou tracados, e do diagndstico organizacional, as relacdes que possibilitardao a
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empresa atuar no sentido de melhorar as possibilidades de bom éxito na implantacdo das

préticas da Gestdao do Conhecimento.
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Capitulo 4 - MODELO PROPOSTO

4.1  Apresentacio geral do modelo

Este capitulo se destina ao desenvolvimento de um modelo para atuacdo sobre as
dimensdes do clima organizacional que possam influenciar, potencializando ou restringindo,
no sucesso da implementagcao da Gestdo do Conhecimento em uma organizacdo que a tenha
como objetivo. A sistemdtica proposta parte da identificacdo dos objetivos estratégicos
organizacionais para, a partir deles, elaborar os objetivos estratégicos de implantacdo da
Gestdo do Conhecimento da mesma organizacdo. Conhecendo-se os objetivos estratégicos
para a implantacio da Gestdao do Conhecimento, sdo conduzidas reflexdes sobre clima
organizacional e sobre as caracteristicas que a empresa possua ou necessite adquirir para o
alcance dos objetivos tragados. Estudos, no sentido de identificar as relacdes de causa e efeito
entre o clima organizacional e as caracteristicas determinadas com criticas para a implantacao
da Gestao do Conhecimento, sdo realizados e seus resultados fornecem subsidios a elaboragao
de um plano de a¢des sobre as dimensdes diagnosticadas como deficitarias.

A sistemadtica proposta € constituida de 11 etapas agrupadas em trés fases distintas,
sendo a primeira fase composta pelas Etapas 1, 2 e 3. Estas etapas se ocupam de,
respectivamente, formar a equipe com o perfil adequado a conducado do trabalho, identificar
ou elaborar os objetivos estratégicos da organizacdo e, por fim, elaborar os objetivos
estratégicos da Gestdo do Conhecimento para a empresa pesquisada. A segunda fase do
modelo, composta pelas Etapas 4, 5, 6 e 7, estabelece as relacdes causais entre o clima
organizacional, refletido em suas dimensdes, e os fatores criticos para o alcance dos objetivos
estratégicos para implantagao da Gestao do Conhecimento, elaborados na Etapa 3. Para que
estes resultados sejam alcangados, a Etapa 4 trata da identificacdo das dimensdes do clima
organizacional que, de acordo com o entendimento da equipe de trabalho, exercem influéncia
potencial sobre os comportamentos e opinides a respeito das préticas essenciais a Gestao do
Conhecimento. A Etapa 5 identifica, com base nos objetivos estratégicos para a implantacao
da Gestao do Conhecimento elaborados na Etapa 3, os fatores criticos para seus respectivos
sucessos. A Etapa 6 identifica as relacOes causas entre os fatores criticos, oriundos da Etapa 5,

que governam seu impacto no alcance dos objetivos estratégicos para a implantagao da Gestao
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do Conhecimento, identificando, adicionalmente, os lagos causais resultantes da a¢do de um
fator sobre os outros de daqueles sobre ele. A Etapa 7 estabelece as relacdes de causa e efeito
que regem a influéncia das dimensdes do clima organizacional, da Etapa 4, sobre os fatores
criticos ao alcance dos objetivos estratégicos para a implanta¢do da Gestdo do Conhecimento.
A terceira e ultima fase do modelo, composta pelas Etapas 8, 9, 10 e 11, destina-se a,
respectivamente, identificar as dimensoes criticas sobre as quais serdo focados os esforcos da
organizacdo, realizar o diagndstico das dimensdes consideradas criticas de forma a conhecer
seu estado no momentaneo e possibilitar na préxima etapa, a Etapa 10, a identificacdo
daquelas dimensdes consideradas deficitdrias. Por fim, a Etapa 11, que fecha esta fase e
também o modelo, elabora um plano de agdes destinadas a melhoria das dimensdes
deficitarias. Os proximos itens deste capitulo apresentam detalhadamente cada etapa do

modelo que, por sua vez, € apresentado esquematicamente na figura 8.

Etapa 1:
Formar equipe
v
Etapa 2:
Identificar os objetivos estratégicos da organizacgiao
v
Etapa 3:

Elaborar os objetivos estratégicos para a gestdo do conhecimento

< ¥
Etapa 5: Etapa 4:
Identificacdo dos FC para a G.C. Determinar as dimensdes do clima organizacional para a
l Gestdio do Conhecimento e identificar seus indicadores
Etapa 6: *
Etapa 7:
Estabelecer os lacos causais P
entre FC e as relagdes causais Identificar relagdes causais entre dimensdes do clima
entre FC e OGC organizacionale FC
[ ]
v
Etapa 8:
Identificar dimensdes criticas do clima organizacional.
Etapa 9:
Diagnéstico das dimensdes do clima organizacional
Etapa 10:
Determinar dimensdes criticas deficitdrias
Etapa 11:

Plano de acao

Figura 8: Modelo proposto
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4.2  Apresentacao das Etapas do modelo

Os proximos topicos apresentam detalhadamente cada etapa do modelo proposto, com

o objetivo de possibilitar seu entendimento e posterior execucao.

4.2.1 Etapa 1: Formar a equipe de trabalho

Esta etapa tem por objetivo determinar, a partir da declaracdo explicita de apoio por
parte da alta geréncia, a equipe de trabalho que estard encarregada de conduzir a aplicacdo do
modelo.

Considera-se desejavel que os membros da equipe pertencam a alta geréncia ou sejam
conhecedores das estratégias e da visao da empresa. Também € relevante a capacitagdao dos
membros da equipe de trabalho (BORTOLANZA, 2005), na medida em que a correta
interpretacdo do mercado e comunicacdo de suas demandas na elaboracdao dos objetivos
estratégicos e, por conseguinte, na determinacao dos objetivos da Gestdo do Conhecimento,
sugere a necessidade de uma formagao adequada para os responsaveis por esta tarefa.

Para auxiliar na formacao desta equipe, alguns critérios de escolha sdo sugeridos,
conforme mostra a Figura 9, sendo que os critérios 14 descritos tém cardter apenas orientador,
cabendo a lideranca, a definicao final sobre os membros dessa equipe.

A equipe formada podera ou ndo, conforme se identifique a necessidade, sofrer
alteracdes para a fase da determinacdo dos fatores criticos para a Gestdao do Conhecimento,
onde a participagdo de membros dos diversos niveis da organizacdo € desejavel. Essa
proposic¢do leva em conta a propriedade da participagio dos profissionais dos vérios niveis da
organizagdo, notadamente os de nivel médio, nos processos de Gestdo do Conhecimento

(NONAKA E TAKEUCHI, 1977; CHOO, 2003).
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Critérios Experiéncia profissional Conhecimento da empresa e sua realidade

Pontos

Colaborou em projetos de Gestdo | Conhece profundamente a empresa e participa
5 do Conhecimento ativamente das reunides gerenciais da alta

direcao.

Conhece bem a drea de | Colabora e participa de reunides gerenciais da
4 planejamento e tem nog¢des de | alta direcdo

Gestdo do Conhecimento

Participou da elaboragdo do | Colaborador ativo em reunides gerenciais.

3 planejamento  estratégico  da
empresa

2 Tem nogdes sobre planejamento Participa de reunides gerenciais de nivel médio
Pouca experiéncia Nao participa ou colabora em reunides

gerenciais.

Figura 9: Exemplos de critérios para selecio dos membros da equipe de trabalho.
Fonte: Adaptado de Bortolanza (2005).

7z

Uma vez definida a equipe de trabalho, é sugerida a realizacdo de um workshop
tratando o tema Gestdo do Conhecimento para nivelamento dos conhecimentos da equipe,
como forma de prepara-la para a seqiiéncia do trabalho. Feito isso, passa-se a proxima etapa

do modelo correspondendo a identificagdo dos objetivos estratégicos da organizacao.

4.2.2 Etapa 2: Identificar os objetivos estratégicos da organizacao

Esta etapa tem por objetivo o levantamento dos objetivos estratégicos da organizacao,
normalmente explicitados em seu planejamento estratégico. A equipe aqui definida poderd
optar, conforme a etapa a ser executada, pela posterior inclusdo de especialistas em areas de
interesse. Inicialmente, a equipe listard ou identificard os objetivos estratégicos
organizacionais e, posteriormente os objetivos estratégicos de gestdo do conhecimento. Os
objetivos estratégicos de uma organizacdo sdo definidos pelos seus niveis gerenciais mais
altos e traduzidos, em seus desdobramentos, aos demais niveis da mesma (KAPLAN E
NORTON, 1997; OLVE et al, 2001; KAPLAN E NORTON, 2004). H4, contudo, que se
considerar a possibilidade de que a estratégia organizacional ndo esteja formalizada,
caracteristica comum as pequenas € médias organizagdes (HUDSON et al., 2001; RORATO,
2003; ANTONY et al., 2005). Nesses casos, sugere-se a equipe que avalie a necessidade de
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incorporacdo de novos membros a mesma, se isto vier a implicar em melhores resultados para
a etapa.

A defini¢cdo dos objetivos estratégicos de uma organizagdo varia de acordo com a
realidade da mesma em termos do grau de envolvimento dos seus funciondrios e de sua
capacidade para o direcionamento e aprendizado, aqui definidos como a capacidade interna de
identificar suas necessidades e bem utilizar seus recursos intelectuais. Desta forma, os
objetivos estratégicos podem ter origem seja através de uma visdo e propdsito prescritos pela
alta direcdo, ou, numa perspectiva mais evoluida, frutos de uma visdo compartilhada criada
em cooperagdo e com participacao de seus integrantes (SENGE et al, 2000).

Nao estando os objetivos estratégicos claramente explicitados, propde-se que a equipe
faca uma reflexdo sobre o propdsito e a visao da organizagao, identificando o que serd e o que
ndo serd feito como forma de alcangar tal visdo, determinando assim seus objetivos
estratégicos organizacionais (PORTER, 1997). Note-se que a aparente contradicio com o
pressuposto inicial de que os objetivos estratégicos sdo determinados pela alta direcdo ndo se
confirma, mudam apenas os papéis por ela desempenhados no caso da construgcdo
compartilhada, onde dela serdo exigidas habilidades adicionais para a canalizacdo de toda a
energia criativa caracteristica de equipes que atingem este grau de desenvolvimento (SENGE
et al., 2000, p. 279-324).

Sugere-se, para o caso dos objetivos estratégicos da organizagdo ndo estarem
explicitados, a utilizacdo da técnica brainwriting 6-3-5, descrita do Item 3.1.2 do Capitulo 3,
aplicada sob as quatro perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton (1997), como forma de
conduzir a determinacdo dos mesmos por uma abordagem mais ampla e favordvel aos
objetivos da gestdo do conhecimento. As perguntas apresentadas na figura 10 poderdo nortear
o desenvolvimento da técnica brainwriting 6-3-5.

Ao final desta etapa a equipe deverd elaborar uma lista dos objetivos estratégicos
organizacionais identificados, denominando-os como OE1l, OE2,..., OEn. Para tanto, depois
de geradas as idéias, sugere-se o uso dos diagramas de afinidade, descritos no Item 3.1.6 do
Capitulo 3, como auxilio na obtenc¢do dos textos na forma de objetivos a serem alcangados.
Esses objetivos serdo utilizados na préxima etapa do modelo, como base para a elaboragao
dos objetivos estratégicos especificos para a implantagdo da Gestdo do Conhecimento na

organizacao.
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Financeira
“Para termos Objetivos
sucesso financeiro, Medidas
como devemos Metas
nos apresentar Iniciativas
aos acionistas?”
Processos Internos de Negocios
Consumidor “Para satisfazer
“Para atingir nossos acionistas e~ Objetivos
nossa visdo, Visdo e consumldores, Medidas
Objetivos L. em quais processos  Metas
como devemos Medidas eStrategla de negécios Iniciativas
nos apresentar Metas devemos ser
208 NOSSOS excelentes?”
Aprendizagem
e crescimento
“Para atingir
nossa visao, Objetivos
como devemos Medidas
sustentar Metas
nossa habilidade Iniciativas
de mudar
e melhorar?”

Figura 10: Esquema bésico do BSC com suas quatro perspectivas, segundo representacao no
website do Balanced Scorecard Institute. Fonte: Averson (1998).

Os objetivos aqui identificados servirdo exclusivamente para a determinacdo dos
objetivos estratégicos para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento, ndo sendo meta deste
trabalho estudar ou acompanhar, de qualquer forma, o seu desenvolvimento. A figura 11

exemplifica a lista de objetivos estratégicos identificados:

Objetivos Estratégicos Organizacionais (OE)

OE; — Aumentar a eficiéncia de custos.

OE, — Dinamizar o processo de Vendas.

OE; — Promover a colaboragdo em toda a cadeia de suprimentos.

OE, — Obter estreita colaboracdo entre Gerentes de Relacionamento e Gerentes de Produtos.

OEs — Manter arquivo de dados de consumidores.

Figura 11: Exemplo de objetivos estratégicos organizacionais. Fonte: Compilado de Kaplan e
Norton (1997)
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4.2.3 Etapa 3: Elaboracdo dos objetivos estratégicos da Gestdo do Conhecimento

Esta etapa tem por objetivo elaborar, com base nos objetivos estratégicos da
organizacdo, os objetivos estratégicos ligados a implantacdo da Gestdo do Conhecimento.
Conforme descrito no item 2.3.3, é importante que os objetivos estratégicos para a gestao do
conhecimento estejam alinhados com os objetivos estratégicos organizacionais, cubram
aspectos relevantes para a organizacdo e reflitam sua situacdo e contexto presentes. Nao &
pressuposto deste trabalho que a organizagdo ja tenha tais objetivos identificados, posto que,
em se desejando empreender um projeto de implantacdo de Gestdo do Conhecimento, infere-
se que este, bem como os demais requisitos descritos no Capitulo 2, se constitui em etapas
preliminares a serem percorridas.

A equipe € solicitada a refletir sobre os objetivos estratégicos organizacionais
identificados na Etapa 2, priorizando-os e executando o seu desdobramento nas diversas areas
da empresa. O desdobramento dos objetivos estratégicos contribuird na identificacdo dos
conhecimentos mais relevantes para a Gestdo do Conhecimento na empresa. Para melhor
compreensdo, esta etapa serd dividida em dois passos a seguir detalhados:

a) Passo 1. Priorizacdo e desdobramento dos objetivos estratégicos organizacionais. A
priorizacdao dos objetivos estratégicos organizacionais auxiliard na priorizacdo dos objetivos
estratégicos para a Gestdo do Conhecimento, bem como orientard decisdes futuras sobre
investimentos, tanto em Gestdo do Conhecimento quanto em areas que deles necessitem para
a consecucdo da estratégia geral da empresa. Para a priorizacdo dos objetivos estratégicos da
organizacdo, OEs, sugere-se a aplicacdo da técnica de Mudge, descrita no Item 3.2.3.1 do
capitulo 3. Na construcdo do diagrama de Mudge e priorizacdo dos objetivos estratégicos
organizacionais, a equipe deve dispor tais objetivos na primeira linha, repetindo-os nas
colunas do digrama, seguindo o exemplo da figura 12. Em seguida, cada objetivo disposto nas
colunas devera ser comparado individualmente aos dispostos na primeira linha, respondendo-
se as seguintes perguntas:

- Na comparagdo entre os objetivos estratégicos “A” e “B”, qual o mais importante para a
organizagao?

A resposta a esta pergunta preencherd a célula correspondente no diagrama, fazendo-se entdao
a segunda pergunta:

- Quao mais importante para a organizagdao € o objetivo estratégico escolhido em relagcdo
aquele ao qual foi comparado?

A resposta deverd se enquadrar dentre uma das opg¢des a seguir, preenchendo-se com o valor

determinado a célula correspondente no diagrama:



89

- 1: O objetivo € muito pouco mais importante para a organizacdo do que aquele com o qual
foi comparado.

- 3: O objetivo escolhido é moderadamente mais importante para a organizacao do que aquele
com o qual foi comparado.

- 5: O objetivo escolhido € muito mais importante para a organizacdo do que aquele com o

qual foi comparado.

OE, OE; OE, OE; Total de pontos|% relativdPrioridade do objetivo
OE, OE,3 |OE; 4, |OE,; |OEss, 1 4% 4
OE, OE,5 |OE,;, [OEsg, 6 23% 2
OE;, OE;3  |OEs g, 0 0% 5
OE, OEs , 5 19% 3
OE; 14 54% 1
Total 26 100%

Figura 12: Exemplo de priorizagao dos objetivos estratégicos organizacionais.

Os resultados obtidos fornecem uma nova listagem dos objetivos estratégicos
priorizados seguindo o modelo apresentado na figura 13, porém listados em ordem
decrescente de prioridade, e serdo usados no desdobramento dos mesmos nos diversos setores

da organizagao:

Objetivos Estratégicos Organizacionais Priorizados (OE ()

OE (1) — Manter arquivo de dados de consumidores.

OE (2) — Dinamizar o processo de Vendas.

OE 3y — Obter estreita colabora¢do entre Gerentes de Relacionamento e Gerentes de

Produtos.

OE ) — Aumentar a eficiéncia de custos.

OE (s) — Promover a colaborag@o em toda a cadeia de suprimentos.

Figura 13: Exemplo de objetivos estratégicos priorizados.

Ressalta-se que o exemplo apresentado na figura 13 tem carater ilustrativo, ndo devendo ser
tomado como indicacdo de importancia para a priorizacdo dos objetivos, o que deve ser feito
pela equipe de trabalho com base na técnica sugerida, observando-se a realidade da
organizac¢do. Deve-se também observar que a designacdo OE(, se refere a ordenacdo dos
objetivos priorizados em ordem crescente, possivelmente diferente da ordenacdo anterior,

OEp, dos objetivos estratégicos identificados. Para se realizar o desdobramento dos objetivos
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estratégicos gerais da organizacio e estabelecer sua relagdo com suas diversas dreas, sugere-se
o preenchimento da matriz sugerida na figura 14, onde o desdobramento dos objetivos
estratégicos gerais da organizacao ¢ feito através da resposta, simples e na forma de objetivo a
ser alcancado, a seguinte pergunta (TEIXEIRA, 2005):

- Quais seriam as necessidades futuras da empresa para que ela pudesse alcangar o objetivo
estratégico priorizado OE (,)?

A equipe podera decidir pela ado¢do de uma das técnicas de geracdo de idéias descrita no
Capitulo 3, como forma de auxilio a elabora¢do de respostas para esta primeira pergunta.
Feita esta reflexdo para todos os objetivos estratégicos priorizados, sugere-se que uma nova
pergunta seja feita, com o propésito de identificar a relagdo com as diversas dreas mapeadas
na empresa:

- Para que o objetivo estratégico desdobrado OED seja atingido, € necessario o envolvimento
da area de “Financas”?

Colocou-se entre aspas a palavra “Financgas” para indicar o cardter de exemplo de drea para a
apresentacdo da pergunta. Marca-se com a letra “X” a célula correspondente sempre que a
resposta a pergunta for afirmativa, deixando-se a mesma em branco quando for negativa.
Repetindo-se esta pergunta para cada uma das dreas identificadas na organizagdo, tem-se um
panorama completo do envolvimento com cada objetivo estratégico organizacional em seus
desdobramentos. Espera-se que os resultados obtidos fornecam uma razodvel compreensao do
que deva ser feito a fim de que os objetivos estratégicos gerais sejam alcancados. A equipe
condutora desta etapa devera avaliar se tais resultados atingem este propdsito, optando por
encerrar o desdobramento, ou estendé-lo aos setores que compdem cada drea da empresa.
Propde-se para tanto a repeticdo do processo descrito neste passo, substituindo-se, nas colunas
que constituem as “dreas envolvidas na empresa”, tais areas pelos diversos setores que a
compdem, bem como os objetivos estratégicos gerais por aqueles desdobrados que
apresentaram relacio com a drea que estiver sendo pesquisada. Um exemplo de tal

desdobramento € apresentado na Figura 14;
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Areas Envolvidas na Empresa
Objetivos Estratégicos Objetivos Estratégicos Desdobrados

Priorizados (OE (p)) (OED)
) = Recursos .
Finangas| Adm. [ Compras |Producéo| Vendas Marketing
Humanos
1 - Modernizar as tecnologias de « « « «
informagao e comunicagio.
1 — Manter arquivo de |2 - Capacitar as pessoas responséveis pela
. . , X X X X
dados de consumidores. [coleta de informagdes
3 - Fomentar o uso do banco de dados do
. X X X X X X X
consumidor
1 - Qualificar as pessoas para a gestao
. Q P P & X X X X X
orientada aos processos
2 — Dinamizar o 2 - Mapear o processo de vendas X
rocesso de Vendas. - -
P 3 - Integrar drea de vendas com dreas que
X X X X X X X
afetam seu desempenho
4 - Fomentar o uso do banco de dados do
X X

consumidor

3 — Obter estreita

colaboragdo entre . . .
1 - Promover a integracio entre as dreas
Gerentes de R X X X
R de relacionamento e de produtos.
Relacionamento e

Gerentes de Produtos.

4 — Aumentar a 1 - Implantar acompanhamento por

A s X X X X X
eficiéncia de custos. indicadores de desempenho nos processos
1 - Promover a integragdo entre as dreas
. X X

5 — Promover a envolvidas

colaboragdo em toda a (2 - Mapear os processos produtivos X X X

cadeia de suprimentos. 3~ Qualificar as pessoas para a gestao
X X X

orientada aos processos

Figura 14: Exemplo do desdobramento dos objetivos estratégicos da organizagdao. Fonte:
Teixeira (2005, p. 107).

b) Passo 2. O passo anterior forneceu um panorama do que deve ser feito nas diversas areas
da empresa, como forma de se alcancar os objetivos estratégicos gerais da organizacdo. No
Capitulo 2, identificou-se a importancia de se reconhecer tanto a natureza como a forma pela
qual o conhecimento estrategicamente importante ¢ gerado na empresa, permitindo-se que
estratégias apropriadas para a sua gestdo possam ser tracadas. A partir do exposto, aliado a
necessidade de que a Gestdo do Conhecimento cubra aspectos de grande importancia para a
organizacao ou reflita o contexto na qual a mesma se insere, solicita-se a equipe que reflita, a
partir dos resultados ja obtidos até agora, e elabore as descrigdes de propdsito e visdao da
Gestiao do Conhecimento para a empresa. A declaragdo de propdsito, ou missao, da Gestao do
Conhecimento deve representar claramente o que se quer para a organizacao a esse respeito.
Ela deve ser desafiadora, mas atingivel. A declaracdo da Visdo, por sua vez, deve representar
o futuro desejado para a Gestao do Conhecimento nesta empresa e deve comunicar um sonho
a ser perseguido, possivelmente um pouco além do atingivel (SEBRAE, 2007). Estabelecidas

a missdo e visdo da Gestdo do Conhecimento, passa-se a determinacdo dos seus objetivos
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estratégicos, através da elaboracdo de uma lista contendo os objetivos especificos para a
Gestdo do Conhecimento, doravante chamados de OGC1, OGC2,..., OGCn. Para este
processo, sugere-se novamente a utilizacdo da técnica do brainwriting 6-3-5 na busca de

idéias que levem a reposta para as perguntas propostas na figura 15.

Socializacao
Para obtermos Objetivos
o compartilhamento Medidas
do conhecimento, Metas
quais objetivos Iniciativas
deveremos perseguir?

Interiorizacao Exteriorizacao
Para que o Para obtermos
conhecimento Objetivos sucesso na Objetivos
necessario seja Medidas Visdo e codificacdo dos Medidas
interiorizado Metas P conhecimentos que Metas
formando Iniciativas estratégia possam ser Iniciativas
competéncias, da G.C transmitidos na forma
quais objetivos de principios ou regras,
deveremos perseguir? que objetivos devemos
perseguir?
Combinacao

Para viabilizarmos

a criacdo de novos Objetivos

conhecimentos Medidas

a partir da Metas

combinagdo de Iniciativas

conhecimentos ja

codificados, que

objetivos deveremos

perseguir?”’

Figura 15: Perguntas para auxiliar na elaboracdo dos objetivos estratégicos da Gestdo do
Conhecimento.

A Figura 15 apresenta as quatro formas distintas pelas quais se ddo as duas dinimicas,
conversdo e transferéncia, da criacio do conhecimento organizacional que por sua vez,
conforme apresentado no Capitulo 2, € fruto da repetic¢do ciclica dos modos de conversao nela
sugerida. As respostas as perguntas geram uma lista de objetivos estratégicos da Gestao do
Conhecimento, OGC, apresentada nos moldes da Figura 13. Novamente, sugere-se a
ferramenta Diagrama de Afinidade, apresentada no Capitulo 3, para a se obter os enunciados
dos objetivos estratégicos da Gestdao do Conhecimento, a partir das idéias geradas. Para

verificacdo do alinhamento dos objetivos estratégicos para a gestdo do conhecimento aos da
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estratégia geral, bem como a verificacdo da cobertura de aspectos de grande importancia e
reflexdo da realidade momentinea da organizacdo, sugere-se a aplicacdo da técnica Delphi,
através de perguntas especificas para cada objetivo da gestdo do conhecimento identificado.
Os membros da equipe deverdo responder objetivamente, assinalando a coluna
correspondente, de acordo com escala previamente definida pelo grupo, como a exemplificada

na Figura 16.

(5) = Responde em grau maximo a proposta da pergunta.

(4) = Responde com significativa relevincia a proposta da pergunta e € importante para a realidade da

organizagdo.

(3) = Responde parcialmente a proposta da pergunta

(2) = Responde com pouca relevancia a proposta da pergunta, mas € circunstancialmente necessdrio a

organizagao.

(1) = Responde em grau minimo a proposta da pergunta.

Figura 16: Escala de cobertura dos requisitos para os objetivos estratégicos da Gestao do
Conhecimento.

As perguntas a serem respondidas para cada objetivo estratégico da Gestao do Conhecimento

identificado sdo exemplificadas na figura 17:

0OGCn: Escala

Perguntas 5 4 3 2 1

1 - Este objetivo cobre algum aspecto de grande

importancia para a organizagio?

2 - Este objetivo estd alinhado e reflete a prioridade

dos objetivos estratégicos da organizagao?

3 - Este objetivo reflete a situagdo e o contexto da

organizagdo?

Figura 17: Perguntas para verificagcdo de alinhamento estratégico e cobertura de Gestao do
Conhecimento.

Seguindo-se a aplicacdo da técnica Delphi, detalhada no Item 3.1.4 do Capitulo 3, os
resultados sdo tabulados e, havendo discrepancias, nova consulta serd efetuada, apresentando-
se o resultado geral do grupo. Novamente os resultados sdo tabulados e, permanecendo
divergéncias, nova consulta serd feita, solicitando aos membros da equipe que justifiquem
posicdes destoantes da maioria do grupo. Os resultados sdo novamente tabulados e
apresentados ao grupo para decisdo final. Este procedimento tem por objetivo refinar o

brainwriting que resultou na elaboracdo dos objetivos para a Gestdo do Conhecimento,
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atribuindo o grau de importancia percebido para os mesmos, através da reflexdo sobre os
objetivos identificados quando confrontados com os fundamentos tedricos apresentados no
Capitulo 2. Como resultado, monta-se a tabela exemplificada na figura 18, ordenada conforme

a pontuacgao final obtida.

Objetivos Pontuacio atribuida pelos membros da equipe

estratégicos para Cobertura Alinhamento Contexto | Total Importancia relativa do
a Gestao do objetivo estratégico (%)

Conhecimento

OGCl:

0GC2:

OGCn

Somatdrio total dos pontos atribuidos 100%

Figura 18: Exemplo da Determinagdo da Importancia dos Objetivos Estratégicos para Gestao
do Conhecimento na Organizacdo Pesquisada.

De posse dos resultados tabulados, a equipe deve analisar e validar os objetivos de Gestao do
Conhecimento identificados, compondo, no caso de descarte de algum objetivo, uma nova
lista. Os objetivos da Gestao do Conhecimento passam agora a ser tratados por OEC;, OEC,,
...., OECn, significando a assunc@o dos mesmos como objetivos estratégicos da Gestdo do

Conhecimento.

Objetivos Estratégicos da Gestao do Conhecimento - OEC

OEC, — Mapear o conhecimento estratégico na organizagao

OEC, — Promover a cultura colaborativa entre as dreas da empresa

OEC, - Capacitar pessoas para a captura e documentacdo do conhecimento estratégico

OEC; — Estabelecer programas de capacitagdo focados nos conhecimentos estratégicos

Figura 19: Exemplo de objetivos estratégicos da Gestdo do Conhecimento.

Os conhecimentos construidos nesta etapa serdo utilizados na Etapa 5, visando a identificacao
dos fatores criticos para a implanta¢do da Gestao do Conhecimento, bem como a identificagcdo
das relagOes causais entre tais fatores e os objetivos aqui determinados. Mas antes disso, a
proxima etapa deste modelo procurard com base na fundamentagdo tedrica concernente as

dimensdes do clima organizacional apresentadas no Capitulo 2, determinar as dimensdes do
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clima organizacional que exercam algum impacto para implantacdo da Gestdo do

Conhecimento na organizagao.

4.2.4 Etapa 4: Determinar as dimensdes do clima organizacional importantes para a

implantacdo da Gestao do Conhecimento e identificar seus indicadores

Esta etapa tem por objetivo a determinacdo das dimensdes do clima organizacional,
bem como os indicadores destas dimensdes a serem considerados. Dada a importancia da
participacdo dos diversos setores da empresa (BARCANTE E CASTRO, 1995), sugere-se a
equipe constituida na Etapa 1, que verifique se tais setores estdo convenientemente
representados, convidando, se necessario, novos integrantes de forma a se conseguir uma boa
cobertura da organizacdo. Composta a equipe que conduzird esta etapa, sugere-se fazer, ao
grupo, uma apresentacao conceitual sobre clima e cultura organizacionais, e das dimensdes
sugeridas com base no levantamento bibliografico dos diversos modelos de diagndstico de
clima organizacional existentes. Apds a apresentacdo, a equipe € convidada a identificar os
indicadores para as dimensdes, bem como avaliar a pertinéncia das dimensdes sugeridas e/ou
a inclusdo de novas consideradas relevantes para a organizacdo pesquisada, considerando-se
os objetivos estratégicos para a Gestao do Conhecimento elaborados na Etapa 3.

Para a execucdo desta etapa € utilizada a entrevista semi-estruturada proposta por
Rizzati (2002, p. 304), adaptada para este trabalho (Anexo A). Os dados obtidos serdo
categorizados, constituindo-se nas dimensdes do clima organizacional para a Gestdo do
Conhecimento e nos indicadores para estas dimensdes, conforme mostra a figura 20.

As dimensdes identificadas passam a ser tratadas como dimensdes do clima
organizacional para a implantacdo da Gestao do Conhecimento na organizag¢do, € serdo
utilizadas na Etapa 7 que tratard da caracterizacdo das relagdes causais entre estas dimensoes
e os fatores criticos para a sua implantacdo, tratados na proxima etapa deste modelo. Os
indicadores aqui identificados serdo utilizados na Etapa 9, quando o impacto das dimensdes
do clima organizacional criticas para a implantacio da Gestdo do Conhecimento na

organizagdo serd diagnosticado.
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Dimensdes do Clima Organizacional para a | Indicadores

Gestao do Conhecimento

41,1 — Percentual de horas dedicadas ao aprendizado.

Is1» — Disponibilidade de recursos tecnoldgicos para

comunicag¢do e informagao.

N

D;- Suporte da Organizagdo Iq13 — Existéncia de areas destinadas a interagdo social

entre funcionarios.

Is14 — Encorajamento da empresa ao relacionamento

social entre funciondrios de setores interdependentes.

Iy.1 — Confianca nos colegas.

I, — Conhecimento de “quem sabe o que” na

organizagao.
D; - Suporte do Grupo

I3 - Percepcdo das criticas como construtivas

I3 - Sociabilidade

I3 - Abertura do grupo para novas idéias.

Iin.1 — Rigidez na hierarquia formal.

Lin2 — Percepcdo de foco excessivo nos setores.

D, — Impedimentos Organizacionais Iyn; — Nimero de assinaturas para aprovagdes nos

documentos.

Idn.4 — Locais apropriados para interagdes sociais.

Figura 20: Exemplos de dimensdes e indicadores do clima organizacional para a Gestdo do
Conhecimento.

4.2.5 Etapa 5: Determinar os fatores criticos para a implantacdo da Gestao do Conhecimento

Nesta etapa, tem-se por objetivo identificar os fatores criticos para que se consiga
alcancar os objetivos estratégicos da Gestdo do Conhecimento na organizacdo definidos na
Etapa 3. A equipe, que deve manter a mesma base da constituida para a Etapa 3, € solicitada a
refletir sobre a inclusdo de especialistas nas dreas relacionadas aos objetivos estratégicos para
a Gestao do Conhecimento e, utilizando o diagrama de Ishikawa descrito no Capitulo 3, faz a
identificacdo dos fatores criticos para Implantacao da Gestao do Conhecimento.

Como se estd tratando da implantagdo da Gestdo do Conhecimento na organizagao, o
levantamento dos fatores criticos deve ser conduzido a luz dos Objetivos Estratégicos da
Gestdo do Conhecimento (OEGC), identificados na etapa 3, e dos processos internos da

empresa, notadamente aqueles que t€ém alguma ligacdo com tais objetivos.
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Os Fatores criticos sd@o encontrados a partir da identificacdo daquelas caracteristicas ou
habilidades que a organizacdo dispde e que conduzem ao sucesso nos objetivos estratégicos
por ela determinados, bem como pelos obstidculos a serem transpostos para a implementacao
de cada objetivo estratégico da Gestao do Conhecimento. Essas caracteristicas, tanto as que a
organizagdo possui quanto aquelas que precisam ser desenvolvidas, sdo consideradas seus
pontos fortes e pontos fracos respectivamente, e devem todos serem transformados em fatores
criticos (TIFERES, 2006, p. 74).

Para auxiliar na constru¢do do diagrama de Ishikawa, ou de outra das ferramentas

escolhidas pela equipe, sugere-se o auxilio das perguntas apresentadas na figura 21.

Quais sdo as caracteristicas ou habilidades que possuimos e sdo condutoras ao alcance do Objetivo Estratégico

da Gestao do Conhecimento de nimero “x” (1; 2; 3; ...; n) nesta organiza¢ao?

Quais os obstdculos presentes no contexto atual e que podem afetar a consecu¢do do Objetivo Estratégico da

Gestao do Conhecimento de niimero “x” (1; 2; 3; ...; n) nesta organizagcdo?

Figura 21: Perguntas auxiliares na identificacdo dos fatores criticos para a implantacao da
Gestio do Conhecimento na organizagao.

Apés a submissdo, dos Objetivos Estratégicos da Gestdo do Conhecimento
identificados, a andlise da equipe, uma listagem com todos os Fatores criticos deve ser
elaborada, filtrando-se as duplicidades ou fatores vinculados a mais de um Objetivo

Estratégico da Gestao do Conhecimento. A figura 22, apresenta um exemplo de tal listagem.

Fatores criticos para a implantacido da Gestido do | Objetivos estratégicos da Gestao do Conhecimento

Conhecimento afetados pelo fator
FCS-IGC, - Plataforma de TIC OEGC,; OEGC,
FCS-IGC, — Integracdo entre dreas OEGC,; OEGC,
FCS-IGC; — Espacos para dreas de relacionamento OEGC,
FCS-IGC, - Incentivos para o aprendizado OEGC;; OEGCs
FCS-IGC; — Disponibilidade de tempo OEGC;; OEGCs
FCS-IGC¢ — Colaboragdo entre dreas OEGC,

Figura 22: Exemplo da lista dos Fatores Criticos para a Implantagdo da Gestdo do
Conhecimento.

Os Fatores criticos, aqui identificados e doravante designados por Fatores Criticos
para Implantacao da Gestdo do Conhecimento (FCS-IGC) serdao foco de andlise sob a
perspectiva da relacdo de causa e efeito das Dimensdes do Clima Organizacional em tais

fatores e, por conseguinte, na implantacao da Gestdo do Conhecimento na organizagdo, objeto
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da etapa 8. Também serdo estudadas, na proxima etapa deste modelo, as relacdes de causa e
efeito entre tais fatores criticos e os objetivos estratégicos da gestdo do conhecimento, bem
como o estabelecimento dos lacos causais entre os Fatores criticos para Implantacdo da

Gestao do Conhecimento aqui determinados.

4.2.6 Etapa 6: Estabelecer os lacos causais entre os Fatores criticos para Implantacdo da
Gestao do Conhecimento e as relagdes causais entre estes fatores e os Objetivos estratégicos

da Gestdo do Conhecimento

Esta etapa tem por objetivo mapear o relacionamento causal entre os fatores criticos
para a implantacdo da Gestao do Conhecimento, levantados na Etapa 5, como também as
relacdes de causa e efeito entre tais fatores e os objetivos estratégicos para a Gestdo do
Conhecimento, identificados na Etapa 3.

Para a consecugdo desta etapa, sugere-se a manutencido da equipe definida na etapa
anterior, recomendando-se, no entanto, que a equipe reflita sobre a pertinéncia da inclusao de
novos membros na mesma. Feito isso, passa-se a identificacdo das relacdes causais entre os
Fatores criticos para Implantacdo da Gestao do Conhecimento, sugerindo-se para tanto o uso

da matriz de relacionamentos apresentada na figura 23.

FCS-IGC efeito
FCS-IGC causa FCS-IGC | FCS-IGC | FCS-IGC | FCS-IGC | FCS-IGC | FCS-IGC

1 2 3 4 5 6
FCS-IGC + + +
FCS-IGC , +
FCS-IGC ; + +
FCS-IGC 4 + + +
FCS-IGC 5 + + +
FCS-IGC ¢ + +

Figura 23: Exemplo de matriz de relacionamentos entre Fatores criticos para Implantacdo da
Gestao do Conhecimento. Fonte: Adaptado de Tiferes (2006).

Na primeira coluna da matriz sio relacionados os Fatores criticos para Implantacdo da
Gestdo do Conhecimento identificados na Etapa 5, aqui tratados como causa e, na sua
primeira linha os mesmos fatores sdo novamente listados, porém agora tratados como efeito
ou conseqiiéncia. A identificacdo da relagdo causal entre fatores se dd pela anélise, efetuada

pela equipe através da seguinte pergunta:
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- O desempenho do “fator causa” em questdo pode afetar o desempenho do “fator efeito” ora
em anélise?

Caso a resposta seja afirmativa, sugere-se que uma nova pergunta seja efetuada, qual
seja:

- Neste caso, um incremento no desempenho do fator causa produzird uma conseqiiéncia
positiva (incremento) ou negativa (redu¢do) no desempenho do fator efeito?

As células correspondentes deverdo ser preenchidas conforme os resultados das
andlises, com o sinal “+” nos casos onde um fator causa influencie positivamente outro fator,
e com o sinal “-” nos casos onde a influéncia for considerada negativa, ou, por fim, deixadas
em branco aquelas células correspondentes as relacdes nulas de influéncia de um fator sobre
outro.

Note-se que esta forma de anélise propicia que todos os fatores sejam considerados em
suas relagdes entre si, sendo assim identificadas todas as influéncias por eles exercidas, como
também todas as influéncias por eles sofridas. A visualizagdo destas relagdes reciprocas é
evidenciada através da constru¢do de diagramas de enlace causal, detalhados no Item 3.2.1 do
Capitulo 3.

A representacdo de causalidade € obtida pela representacdo da ligacdo entre o fator
considerado “causa” e o fator “efeito” por uma seta, cuja origem € posicionada no primeiro e
o fim no segundo. Um sinal na ponta da seta identifica a direcdo da causalidade, sendo um
sinal positivo identificador de que uma variagdo positiva no desempenho no fator causa
implicard em uma variacdo de mesmo sentido no fator efeito. As informagdes para a
constru¢cdo dos diagramas de enlace causal sdo obtidas da Figura 23, e a representacdo de um
dos diagramas € exemplificada na figura 24, onde estdo representados hipoteticamente os
relacionamentos origindrios do fator 6, ‘“colaboracdo entre as dreas da empresa”. Nesse
exemplo, um aumento na colaboracdo entre 4reas desencadeia um aumento no fator 2,
promover a integragdo entre as dreas, que por sua vez retro alimenta o fator de origem,
criando um lago fechado de refor¢co em FCS-IGC¢ - FCS-IGC, - FCS-1GCs. A andlise daquela
figura também revela que o aumento da colaboragdo entre dreas provoca uma maior
disponibilidade de tempo, FCS-IGCs, que por sua vez influi positivamente na integracdo entre
dreas e no uso da plataforma de TI disponivel, FCS-IGC,. Seguindo-se o mapa de
relacionamentos, observam-se, entdo, mais quatro enlaces de reforco em (FCS-IGCg - FCS-
IGCs - FCS-IGC, - FCS-IGCg), (FCS-1GCs - FCS-1GCs - FCS-1GC, - FCS-1GC; - FCS-1GCs,
FCS-IGCs - FCS-IGC,; - FCS-IGCs), e (FCS-IGCg - FCS-1GCs - FCS-IGC; - FCS-1GCe;.
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Figura 24: Exemplo de enlace causal entre fatores criticos de sucesso para a implantagcdo da
Gestao do Conhecimento.

Cabe neste momento identificar, com maior rigor, as relacdes causais entre tais fatores
e 0s objetivos estratégicos da gestdo do conhecimento, determinados na Etapa 3. Sugere-se
para este fim, como também para se determinar a dire¢do e o grau da influéncia dos fatores
criticos para a implantacao da Gestdao do Conhecimento sobre os seus objetivos estratégicos, o
preenchimento da matriz de relacionamentos apresentada na figura 25.

Na primeira coluna da matriz s3o relacionados os fatores criticos de sucesso para a
implantacdo da gestdo do conhecimento, elaborados na Etapa 3, aqui tratados como causa e,
na sua primeira linha os objetivos estratégicos da gestdo do conhecimento, identificados na
Etapa 2, agora tratados como efeito ou conseqii€éncia. A identifica¢do da relagdo causal, obtida
na Etapa 5, € agora refinada e é também identificado o sentido do impacto causado, através
das seguintes perguntas:

- O desempenho do fator critico para a implantacdo da Gestao do Conhecimento em questao
pode contribuir para que se atinja o seu objetivo estratégico ora em andlise?

- Sendo positiva a resposta para a primeira pergunta, um incremento no desempenho do fator
produzird uma conseqii€ncia positiva (no mesmo sentido do fator) ou negativa (em sentido

contrério) para este objetivo estratégico?
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Objetivos estratégicos da Gestao do Conhecimento.
Fatores criticos para
. . OEC, | OEC, | OEC; | OEC | OEC; Grau de Peso relativo do
a implantacao da
4 influéncia fator
Gestiao do
) exercido pelo
conhecimento
fator
FCS-IGC , + + + 3 14%
FCS-IGC , + + + + 4 19%
FCS-IGC ;3 + 1 5%
FCS-IGC 4 + + + + 4 19%
FCS-IGC 5 + + + + 4 19%
FCS-IGC 4 + + + + + 5 24%
Totais obtidos 21 100%

Figura 25: Exemplo da matriz de relacionamentos entre os Fatores Criticos para a
Implantacdo da Gestdo do Conhecimento e os Objetivos Estratégicos da Gestao do
Conhecimento. (Adaptado de Bortolanza, 2005)

As células correspondentes deverdo ser preenchidas de forma andloga a adotada para a
Figura 23. A peniltima coluna da matriz de relacionamentos da Figura 25 identifica o grau de
influéncia dos fatores sobre os objetivos OEC que, neste caso, serd determinado pelo niimero
de objetivos estratégicos influenciados por determinado fator critico de para a implantagcdo da
gestdo do conhecimento, independentemente da direcdo desta influéncia. A dltima coluna é
preenchida estabelecendo-se peso 100 para a dimensao que obtiver maior grau de influéncia, e
calculando-se o peso das demais dimensdes por regra de trés simples.

Os resultados aqui obtidos serdo utilizados para a constru¢do dos lagos causais entre

fatores criticos e entre as dimensdes do clima organizacional, a ser tratado na Etapa 8.

427 FEtapa 7: Estabelecer as relacdes causais entre as dimensdes do ambiente

organizacional e os Fatores criticos para a Implantacao da Gestdo do Conhecimento

Esta etapa tem por objetivo identificar de que forma as dimensdes do clima
organizacional podem ter impacto sobre os objetivos estratégicos para a implantacdo da
Gestdo do Conhecimento na organizagdo. Sugere-se que esta etapa seja conduzida pela
mesma equipe da etapa anterior, solicitando-se aos seus integrantes que reflitam sobre a
necessidade de colaboragdo de especialistas externos. A constru¢do de mapas cognitivos,
metodologia abordada no Item 3.2 do Capitulo 3, pode ser aplicada para a construcao dos

mapas de relacionamentos existentes entre 0s objetivos estratégicos para a Gestdo do
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Conhecimento identificados na Etapa 3, seus fatores criticos resultantes da Etapa 5, e as
dimensdes do clima organizacional para a Gestdo do Conhecimento, identificadas na Etapa 4.

Para se determinar se a influéncia da dimensao “x” sobre o fator “y” é positiva ou
negativa, como também seu grau de influéncia, sugere-se novamente o preenchimento da
matriz de relacionamentos proposta por Bortolanza (2005, pp. 103-113). A figura 26,
apresenta um exemplo da matriz de relacionamentos entre as dimensdes do clima
organizacional identificadas na Etapa 4 e os fatores, identificados na Etapa 5.

Na primeira coluna da matriz da figura 26 estdo relacionadas as Dimensdes do Clima
Organizacional para a Gestao do Conhecimento, identificadas na etapa 4, € na sua primeira
linha os Fatores criticos para Implantacdo da Gestdo do Conhecimento, identificados na etapa
6, agora tratados como efeito ou conseqiiéncia. A identificacdo da relagdo causal € obtida
através das respostas as seguintes perguntas:

- O desempenho desta dimensdo do clima organizacional pode afetar o desempenho do fator
critico para a implantagcdo da gestao do conhecimento ora em anélise?

Quando a resposta a esta primeira questdo € afirmativa, uma segunda pergunta é
proposta a equipe, qual seja:

- Um incremento no desempenho desta dimensdo do clima organizacional acarretard em um

incremento (mesmo sentido), ou em uma reducdo (sentido oposto) no desempenho do fator

critico em analise?

Dimensoes do Clima - . N " . Grau de Peso relativo da
Organizacional para a 8 8 8 8 8 8 influéncia dimensao
n n n n n n
GC %)) 7)) 75 %)) 75 %)) da
Q Q @) Q o Q
= = = = = = dimensio
D, + + + + + 5 36%
D, + + 3 21%
0 0%
D, - - - - - - 6 43%
Totais obtidos 14 100%

Figura 26: Exemplo da matriz de relacionamentos entre as Dimensdes do Clima
Organizacional e os Fatores criticos para Implantacdo da Gestao do Conhecimento.

A figura 26 fornece subsidios a constru¢do dos diagramas de enlace causal, a partir das
dimensdes do clima organizacional, como também para a constru¢do do mapa de
relacionamentos entre tais dimensdes, os fatores criticos para a implantacdo da gestdo do

conhecimento e seus objetivos estratégicos.
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Para a construcdo dos diagramas de enlace causal, detalhados no Item 3.2.1 do
Capitulo 3, utilizam se as informag¢des das matrizes de relacdo entre dimensdes e fatores desta
etapa, e de relac@o entre fatores da Etapa 6. Cada dimensao € disposta com os fatores criticos
para a Gestdo do Conhecimento sobre os quais exerce influéncia, sendo estabelecida uma
ligacdo por uma seta para cada relacdo de influéncia. A seta parte da dimensdo para o fator
influenciado, sendo colocado na sua terminacdo o sinal positivo (+) ou negativo (-), conforme
a direcdo da influéncia exercida determinada na Figura 26. Ressalta-se que um sinal positivo
(+) indica que uma variacao na dimensao/fator causa acarretard em uma variagdo em mesmo
sentido no fator efeito, sendo que um sinal negativo (-) indicard que a variacao no fator efeito
terd sentido oposto ao original no fator causa. Em seguida, dispdem-se os fatores criticos para
a Gestdo do Conhecimento influenciados por aqueles fatores que por sua vez foram
influenciados pelas dimensdes do clima organizacional para a Gestdo do Conhecimento,
estabelecendo-se, analogamente, as ligacdes entre eles.

A figura 27 apresenta um exemplo de construcao do diagrama de enlace causal para a

dimensao do clima organizacional para a Gestao do Conhecimento D1.

FCS- +
IGC, FCS-
oA IGC,

FCS- /

IGC,

D,
FCS-

+ IGC,»

Figura 27: Diagrama de enlace causal, modelo hipotético, para uma dimensdo do clima
organizacional para a Gestao do Conhecimento

O exemplo hipotético da figura 27 apresenta um quadro em que uma variacdo da
dimensdo D1 afeta os fatores FCS- IGC1 e 2, deflagrando um ciclo fechado de refor¢o nos

66 2

fatores 1, 2 e “n”, que por sua vez causa variacdes de mesmo sentido no fator “n-2”. Na figura

se apresenta graficamente a construcao do mapa de relacionamentos entre as dimensdes do
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ambiente de trabalho, os fatores criticos e os objetivos estratégicos para a Gestdo do
Conhecimento.

Os resultados obtidos nesta etapa serdo utilizados na proxima etapa quando serdo
identificadas as dimensdes criticas do clima organizacional, bem como nas Etapas 10 e 11,
quando serdo identificadas as dimensdes criticas deficitdrias e priorizadas as acles para

melhoria de tais dimensoes.

Objetivos Estratégicos da
Gestao do Conhecimento

"""""""""""""""""" \»é\'j‘ ¥

X
AT

FCS-IGC 4 FCS-IGC

(Fes165)

N "
N

Gestiao do Conhecimento

x§
S
8 5
61 3& el Suporte da
S @ é Organizacio
.O M
558
5838
A S U U P U P PP U |

igura 28:_Exemplo de mapa de relacionamentos entre Dimensdes do Clima Organizacional,
FCS-IGC e OEGC
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4.2.8 Etapa 8: Identificar as dimensdes criticas do clima organizacional

Esta etapa tem por objetivo estabelecer critérios para a determinac¢do das dimensodes
que causam maior impacto ao projeto de implantacao da Gestao do Conhecimento na empresa
pesquisada. Para a sua conducdo, sugere-se a manutencao da equipe responsdvel pela etapa
anterior.

A determinacdo das dimensdes criticas do clima organizacional passa pela
identificacdo da extensdo de sua influéncia, ndo s6 imediata como também derivada da
propagacdo de seus efeitos na organizacdo. Assim, faz-se necessdrio identificar a influéncia
total de cada uma das dimensdes do clima organizacional sobre os fatores criticos para a
implanta¢do da Gestao do Conhecimento. Para tanto, sugere-se a extensao dos resultados da
Etapa 7 onde foram identificadas a influéncia das dimensdes sobre os fatores, agregando-se a
eles os resultados obtidos na Etapa 6 — Figura 23, onde se analisa a influéncia de cada fator
sobre os outros. O peso relativo estendido de cada dimensao do clima organizacional para a
Gestdo do Conhecimento € determinado com o auxilio de uma matriz de priorizagao,
utilizando-se de informagdes obtidas nas matrizes de influéncia entre dimensdes e fatores,
Figura 26, e de influéncia entre fatores, Figura 23.

A figura 29 exemplifica a determinacdo do peso relativo de cada dimensdo. Na
primeira coluna, apresentam-se as dimensdes do clima organizacional e nas primeira e
segunda linhas, os fatores criticos para a Gestdo do Conhecimento. As células “i,j” da matriz
sdo preenchidas quando a dimensao “i,1”, de acordo com os resultados da Etapa 7, influenciar
o fator “2,j”, sendo anotado nesta célula o valor correspondente ao resultado da multiplicagcdo
de zero, para inexisténcia de influéncia, ou um, quando a dimensao influenciar o fator, pelo
peso do fator “y”. O peso relativo do fator € definido como o nimero de fatores por ele
influenciados, informacdo disponivel na Figura 23. Na penultima coluna sdo somados os
valores obtidos por cada dimensdo e, na ultima coluna, é determinado o peso relativo da
dimensao atribuindo-se o valor 100 para aquela que obtiver maior somatério de pontos, sendo
o peso relativo das demais calculado com base em regra de trés simples, em relagdo a esta
dimensao.

A determinacdo do grau de influéncia das dimensdes do clima organizacional fornece
uma visdo holistica do seu potencial impacto em termos de sua extensdo nos fatores criticos
para a implantagcdo da Gestdo do Conhecimento e, por conseqiiéncia, no alcance dos objetivos
estratégicos para a sua implantacdo. O conhecimento sobre esta influéncia estendida se

constitui em um critério importante para a determinagdo das dimensdes criticas.
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FCS-1GC Influéncia | Peso obtido

Dimensoes do clima | FCS- FCS- FCS- FCS- FCS- | total da pela
organizacional IGC1 | IGC2 | IGC3 | =~ |IGC,, | IGC, | dimensio | dimensdo

D, Zin

DZ Zl,n

D; Zin

Yin
Dot 10 10 10 10 10 Sin 100
D, Zin

Figura 29: Determinacdo do grau de influéncia relativo das dimensdes do clima
organizacional

Outra fonte de informagdo auxiliar a tomada de decisdao sobre as dimensdes criticas
para a Gestdo do Conhecimento € a importancia para a organizacdo dos objetivos estratégicos
para a implantacdo da gestdo do conhecimento, determinada na Etapa 3. Para tanto, a equipe
devera identificar os objetivos estratégicos para a implantagao da gestdo diretamente afetados
pelos fatores que, por sua vez, sao afetados pelas dimensdes do clima organizacional.

Tem-se, desta forma, uma visdo da influéncia total das dimensdes do clima
organizacional sobre os fatores criticos ao alcance dos objetivos estratégicos para a
implantacdo da gestdo do conhecimento, nela embutida a extensao desta influéncia dada pelos
lacos causais entre fatores, e uma visdo dos objetivos diretamente afetados pelos fatores
criticos que, por sua vez, sdo afetados pelas dimensdes. Estes critérios constituem-se no
conjunto de critérios sugeridos para a identificacdo das dimensdes do clima organizacional
criticas para a implantagcao da Gestdao do Conhecimento na organizagao. Nesse ponto, a equipe
deve decidir pela utilizacdo dos critérios sugeridos, ou listar outros critérios considerados
relevantes, como também deverd avaliar a conveniéncia da ponderacao entre os mesmos.

A ponderacdo, se adotada, pode ser feita com o auxilio da técnica Mudge, detalhada
no Capitulo 3. Na comparagao entre critérios, sugere-se a equipe a adoc¢ao da seguinte escala:

e, £ e 9%,

- 5: O critério “x” é muito mais importante que o critério “y”’;

[T }] [TEEI R

- 3: O critério “x” € moderadamente mais importante que o critério “y”;
- 1: O critério “x” € pouco mais importante que o critério “y”

Tendo definidos os critérios para priorizacdo e os pesos relativos de cada critério, a
equipe deverd atribuir uma relacdo entre a dimensdo analisada e o critério de priorizacao
representada na forma de faixas de pontuagdo que reflitam tal vinculo. A figura 30 apresenta

uma sugestao de faixas de pontuacgdo para os critérios sugeridos nesta etapa.
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Critérios
Pontos Grau de influéncia da | Grau de importéancia dos objetivos estratégicos para a
dimensao implantacio da gestio do conhecimento afetados
5 Entre 81 e 100 Acima de 81% da mixima importincia
4 Entre 61 e 80 61%<importancia<80%
3 Entre 41 e 60 41%<importancia<60%
2 Entre 21 e 40 21%<importancia<40%
1 Entre 0 e 20 Importancia<20%

Figura 30: Sugestdo de faixas de pontuagdo por critério

Na Figura 30, entende-se por importancia dos objetivos afetados, a somatéria do

nimero de pontos individualmente obtidos por cada objetivo na Etapa 3.

A priorizacdo das dimensdes a serem trabalhadas sera dada, entdo, pela construcio de

uma matriz, conforme exemplificado na figura 31.

Pontuacao Ordem de
Critério (peso do critério)
total prioridade
Dimensdao | Influéncia da | Importancia dos | Distancia da
dimensdo (Peso | fatores atingidos meta
1) (Peso 3) (Peso 4)
DC1 = peso 1 x
> (pesos x
pontos do
pontos)pc|
critério
DC2
DC3
DCn

Figura 31: Matriz de priorizacdo das dimensdes a serem analisadas.

Na Figura 31, as células referentes ao cruzamento das dimensdes com 0s critérios e
pesos a eles atribuidos serdo preenchidas com o resultado da multiplicagdo do peso do critério
pela sua pontuacdo, quando analisado para a dimensdo em estudo segundo as faixas de
pontuacdo propostas na Figura 30. A pontuagio total € dada pela soma dos resultados obtidos
para cada dimensdo, critério a critério, e a ordem de prioridade serd dada atribuindo a
prioridade maxima, representada pelo nimero 1, a dimensdo critica que obtiver maior
pontuacdo, seguida pelas demais, em ordem decrescente de pontuagdo calculada. A defini¢do

final por uma dimensao como critica € dada pela aplicacdo da Lei de Pareto, ou outro método
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a ser definido pela equipe. A coluna referente a distancia em relagdo a meta ndo serd utilizada
nesta etapa, mas quando da determinacao das dimensoes criticas deficitdrias na Etapa 10.

As dimensdes consideradas criticas serdo listadas e denominadas Dimensdes do Clima
Organizacional Criticas a Implantagdo da Gestdo do Conhecimento, DC-IGC, e serdo

utilizadas na préxima etapa, quando uma forma para seu diagndstico serd proposta.

4.2.9 Etapa 9: Diagnostico das dimensdes criticas do clima organizacional

Esta etapa contempla a realizacdo de uma pesquisa de clima interno para a
identificacdo da situacdo atual das dimensdes criticas levantadas na etapa anterior, pode ser
conduzida pela equipe originalmente definida na Etapa 1, jid que seus participantes
acompanharam toda a aplica¢do do modelo.

O estabelecimento de metas para as os indicadores do clima organizacional,
identificados na Etapa 4, se faz importante na medida em que orienta a consecucdo dos
objetivos estratégicos para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento, levantados na Etapa 3.
Para tanto, sugere-se a equipe que estabeleca metas minimas e desejadas para cada indicador.
O estabelecimento de metas minimas deve ser feito considerando-se a minima condi¢do, sem
ha qual ndo seria possivel atingir o objetivo estratégico para a Gestdo do Conhecimento a ela
ligado. Como meta desejada, deve-se estabelecer aquela que, quando ultrapassada, oferece
boas condicdes para se atingir o objetivo estratégico a ela vinculado.

Vale ressaltar que o clima organizacional, de acordo com Luz (2001, p.67), reflete o
“ambiente de trabalho e as relacdes entre as pessoas dentro de uma empresa”, logo o
estabelecimento de metas € uma tarefa delicada na medida em que deve buscar condi¢des que
levem aos objetivos estratégicos da Gestdo do Conhecimento, mas que nao desestimulem
programas de melhoria continua. Raciocinio similar deve ser aplicado quando se considera
que os diagndsticos de clima organizacional refletem a percep¢do dos membros de uma
equipe sobre as dimensdes que descrevem este clima, o que normalmente se apresenta em
bases estatisticas relacionadas a parcela da equipe que percebe determinado indicador de
forma andloga (OLIVEIRA, 1995).

As metas para cada indicador sdo entdo sdo entdo comparadas a situacio diagnosticada
na empresa, conforme exemplificado na Figura 33, onde a coluna “Medida Atual” é

preenchida pela tabulacdo das respostas obtidas em pesquisa interna a empresa.
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Indicadores do Clima Organizacional para a Metas Metas Medida Status do
Gestao do Conhecimento Minimas Desejadas Atual Indicador
Ipcia 49% 80% 50% Deficitario
Ipcsa 10% 40% 45% Satisfatério
Ipcan 50% 90% 90% Satisfatério

Figura 32: Quadro da apuracdo dos indicadores do clima organizacional para a Gestdo do
Conhecimento.
Os resultados desta etapa serdo utilizados na Etapa 10 para a determinacdo das

dimensdes criticas deficitarias.

4.2.10 Etapa 10: Determinar as dimensoes criticas deficitédrias

Esta etapa, a ser conduzida pela mesma equipe da etapa anterior, tem por objetivo
determinar as dimensdes criticas do clima organizacional, assim consideradas por apresentem
desempenho abaixo das metas minimas estabelecidas. A etapa visa também fornecer subsidios
a elaboracdo do plano de acdes para melhoria das dimensdes do clima organizacional, que
serd objeto da etapa 11. Outro resultado fornecido é o estabelecimento de patamares
caracteristicos de prontiddo da organizacdo para a implantacdo da Gestdao do Conhecimento,
obtidos da comparacao dos resultados obtidos da pesquisa de clima, como as metas minimas e
desejadas, determinados na etapa anterior.

Para se categorizar uma dimensdao como deficitaria a partir de seus indicadores, é
preciso estabelecer a importancia relativa deles na composicao da dimensdo que representam
e também analisar a distdncia que cada um se encontra em relacdo a meta desejada. Desta
forma, sugere-se a aplicacdo da técnica de Mudge para a determinacdo do peso relativo de
cada indicador, como representante da dimensao do clima a ele vinculada. Os vinculos entre
indicadores e dimensdes do clima organizacional foram determinados na Etapa 4, sendo a
constru¢do do diagrama de Mudge guiada pelas respostas a seguinte pergunta:
- O indicador “A” é mais importante que o indicador “B” para representar a dimensdo critica
“X?

As respostas a pergunta deverdo considerar as seguintes alternativas e pesos:
- 5: para muito mais importante;

- 3: para mais importante;
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- 1: para pouco mais importante.

Ao somatério total de pontos obtidos por todos os indicadores serd atribuido o peso 1,
significando a composicao da dimensao tratada, sendo estabelecido por regra de trés simples o
peso relativo de cada indicador.

Tendo sido estabelecido o peso relativo de cada indicador para a dimensdo do clima a
ele ligada, propde-se a construcdo do quadro de metas e resultados para as dimensdes do

clima organizacional para a Gestdo do Conhecimento, cujo procedimento para construcao é

exemplificado na figura 34:

Dimensdes Clima Organizacional para a Metas Metas Resultado Status da
Gestao do Conhecimento minimas desejadas Atual Dimensao
DCl 2 (Pprix 2 (Pprix 2. (Pprix Deficitdria/
MM 5 MDypy Rip1.i) Satisfatoria/
Indicada
DC3 2. (Pm3ix 2. (Pmp3ix 2. (Pp3; x
MMIDli) MDIDSi) RIDS‘i)
DCn 2. (Pni X 2. (Pni X 2. (Ppn; X
MMIDn.i) MDIDnj) RIDnj)

Figura 33: Quadro de apuracdo das dimensdes do clima organizacional para a Gestao do
Conhecimento

Onde:

- DC1 a DCn: Dimensdes criticas do clima organizacional para a Gestdo do Conhecimento;

[13%4] ce_9%,

- Pipn.i: peso do indicador “i” para a dimensao “n’’;

[13%4) €699,
1

- MMjp, i: meta minima para o indicador relativo a dimensio “n’’;

99,

relativo a dimensio “n’;

[13%4]
1

- MDyp, i: meta desejada para o indicador
- Rippi: resultado para o indicador “i” para a dimensdo “n”.

Identificadas as dimensdes criticas deficitdrias, sugere-se a priorizacdo das mesmas
para posterior melhoria. A priorizacdo das dimensdes que serdo objeto do plano de agdo
requer o estabelecimento de critérios que orientem tal escolha, e que serdo definidos pela
equipe condutora da etapa. Sugere-se que, dentre os critérios a serem estabelecidos, os

seguintes sejam considerados:

- Os resultados obtidos na Etapa 8 para a classifica¢do das dimensdes criticas;
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- A distancia do resultado obtido no diagnéstico da dimensao e a sua meta, levantados na

Etapa 9, considerando-se que uma maior distancia deva ter prioridade sobre resultados

mais préximos a meta.

A equipe pode optar por estabelecer pesos entre os critérios definidos, de forma

andloga a definicdo da importancia dos indicadores na composi¢do de cada dimensao critica.

Definidos os critérios para priorizacdo e os pesos relativos de cada critério, a equipe

deverd atribuir uma relacdo entre a dimensdo analisada e o critério de priorizagao,

representada na forma de faixas de pontuagdo que reflitam tal vinculo. A figura 35 apresenta

uma sugestio de faixas de pontuagdo para o critério da distancia em relacdo a meta minima,

sendo que os demais critérios poderdo seguir a sugestio apresentada para na Etapa 8.

Critérios
Pontos
Distancia do resultado em relacio a meta
> Maior que 10%
4 Entre 5 e 9%
3 Entre 3 e 4%
2

Entre 1 e2%

1

0

Figura 34: Sugestdo de faixas de pontuagdo por critério

A priorizacdo das dimensdes a serem trabalhadas serd dada, entdo pela construcdo de

uma matriz, exemplificada na Figura 36.

) . Pontuacao Ordem de
Critério (peso do critério)
total prioridade
Dimensao | Influéncia da | Importancia dos | Distancia da
dimensdo (Peso | fatores atingidos meta
1) (Peso 3) (Peso 4)
DC1 = peso 1 x
> (pesos x
pontos do
o pontos)pci
critério
DC2
DC3
DCn

Figura 35: Matriz de priorizacdo das dimensdes a serem analisadas.
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As células referentes ao cruzamento entre as dimensdes € os serdo preenchidas com o
resultado da multiplicacdo do peso do critério pela sua pontuagdo, quando analisado para a
dimensao em estudo segundo as faixas de pontuagdo propostas na figura 35 e na Etapa 8. A
pontuacdo total € dada pela soma dos resultados obtidos, e a ordem de prioridade sera dada, a
dimensao que obtiver maior pontuagao.

As dimensdes criticas, agora priorizadas, serdo utilizadas na préxima etapa, como base
para o plano de agdo visando melhord-las com vistas a implantacdo da Gestdo do

Conhecimento na organizagao.

4.2.10.1 Determinacao do grau de prontiddao do clima organizacional para a implantagao

da Gestdo do Conhecimento

Aplicando-se os passos descritos nesta etapa, formula-se a proposta de um diagndstico
de prontiddo para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento na organizagao. Desta forma,
uma matriz relacionando as metas minimas e desejadas forneceria trés patamares de
prontidao:

- patamares inferiores ao somatdrio dos pontos relativos as metas minimas multiplicadas por
seus respectivos pesos indicam que a organizacdo ndo estd preparada para dar inicio ao
projeto de implantacio da Gestdo do Conhecimento, sem que melhorias sejam
implementadas;

- patamares situados entre faixas minimas as desejadas indicam que a organizacdo pode
iniciar um projeto de implantacdo em paralelo a conducao de programas de melhoria para as
dimensdes criticas deficitarias ou com menores pontuagdes;

- patamares superiores indicam um clima organizacional favoravel a implantacdo da Gestao
do Conhecimento.

O diagndstico proposto fornece, relativamente a questdo do clima organizacional, além
da informagao sobre as dimensdes deficitarias, a informacao sobre a prontiddo da organizagao
para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento, pela comparacdo entre os resultados do

diagndstico com os tabulados para as metas minimas e desejadas.

4.2.11 Etapa 11: Plano de acao
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Esta etapa tem por objetivo priorizar agdes de melhoria que, quando implementadas,
melhoram as dimensodes do clima organizacional que sdo criticas a implantacdo da Gestao do
Conhecimento na organizacdo. Partindo-se das dimensdes criticas deficitarias, priorizadas na
etapa anterior, a equipe buscard, nos resultados levantados na Etapa 9, quais os indicadores
deficitarios que representam tais dimensdes, utilizando-os para a identificacdo das possiveis
causas que geram um desempenho inferior as metas estabelecidas. Sugere-se a utilizacdo do
diagrama de Ishikawa e de diagramas de afinidade para tal levantamento, atribuindo-se como
efeito o indicador deficitdrio em andlise e, pela utilizacdo da técnica de brainstorming,
identificando as possiveis causas.

Identificadas as causas do desempenho deficitdrio dos indicadores, € sugerido a equipe
que, novamente através de brainstorming proponha agdes que orientem a uma melhoria nos
indicadores em estudo. Tais a¢des sdo listadas e sua implantacdo decidida, levando-se em
conta critérios de selecdo a serem definidos, sugerindo-se, contudo, que os seguintes sejam
contemplados:

- Dificuldade esperada para a implantacao;

- Prazo esperado para obten¢do de resultados;

- Investimentos necessdrios a implementacio da solucao;

- Impacto esperado, em fun¢do dos desdobramentos de seus efeitos.

Selecionados os critérios de implantacdo das solugdes propostas, a equipe podera optar
pela adocdo da andlise multi-critério, apresentada no Capitulo 3 e ja utilizada na etapa
anterior, estabelecendo ou ndo pesos a cada critério, para selecionar e priorizar as agdes a
serem implementadas. A figura 37 apresenta uma sugestdo para faixas de pontuacdo para os

critérios sugeridos.

Critérios
Prazo esperado
Pontos Dificuldade para Investimentos
para obtencio de Impacto esperado
implantacio necessarios
resultados
Minimo ou Grande, com
5 Baixa Imediato
nenhum desdobramentos
4 Baixa a moderada | 3 meses Pequeno Moderado a grande
3 Moderada 6 meses Médio Moderado
2 Moderada a alta 1 ano Grande Pequeno
1 Alta > 1 ano Muito grande Discreto

Figura 36: Faixas de pontuagdo para critérios de selecdo de acdes
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De acordo com a Figura 37, a pontuagdo mdaxima seria atribuida a uma ac¢do cuja
implantacdo ndo oferecesse maiores dificuldades, apresentasse resultados imediatos com
minimo ou nenhum investimento requerido e cujo impacto se estendesse por varios outros
fatores criticos a implantagdo da Gestdo do Conhecimento. Sugere-se ainda a equipe que,
inserindo uma andlise do contexto da organizacdo pesquisada, defina mais precisamente os
padrdes para cada um dos critérios. A equipe deverd decidir pela diferenciacdo nos pesos dos
critérios, repetindo os passos adotados para tarefa similar na Etapa 10.

A selecao das acdes poderad ser feita, a critério da equipe, pelo estabelecimento de uma
linha de corte a partir da qual serdo priorizadas, sendo sugerida pelo autor uma adaptagdo da
regra de Pareto (PMI, 2001, p. 103; BANFORD & GREATBANKS, 2005), adotando-se as
acdes com maior pontuagdo, até quando o somatdrio dos seus pontos atinja 20% do total

computado para todas as acdes. A figura 38 exemplifica a matriz de decisdo de a¢des a serem

implementadas.

Acdes para Critério (peso do critério)

melhoria | Dificuldade | Prazo para | Necessidade Impacto
Total de Ordem de

da de rezultados | de esperado
pontos prioridade
dimensdao | implantagio | (Peso 2) investimentos | (Peso 4)
DCn (Peso 1) (Peso 3)
Al = peso 1 x
> (pesos x
pontos do
o pontos)
critério
A2
A3
An

Figura 37: Matriz para selecdo de acdes para plano de acao.

Uma vez definidas as acdes a serem implementadas como forma de melhorar as
dimensdes do clima organizacional para a Gestdo do Conhecimento, as mesmas deverao ser
relacionadas em um formuldrio que possibilite seu detalhamento, atribuicdo de
responsabilidades, estabelecimento de cronogramas para seu acompanhamento, bem como

recomendacdes necessdrias durante sua implantacio. Tal formuldrio é sugerido na Figura 39.
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Cronograma
Acao (Dim.
Detalhamento Responsavel Previsto Realizado Recomendacoes
afetadas)
Inicio | Fim | Inicio | Fim
Al
D1, ...)
An
(-
Data estimada para novo diagnostico

Figura 38: Planilha de acompanhamento da implantacdo das acdes para melhoria do clima
organizacional para a Gestao do Conhecimento. Fonte: adaptado de Bortolanza (2005)

A ultima linha da figura 39 € destinada ao apontamento da oportunidade de realizacao
de novo diagndstico, retornando a etapa 9 deste modelo, até que as metas estabelecidas para
as dimensoes criticas do ambiente organizacional sejam atingidas

A aplicacdo do modelo proposto tem duracdo definida pelo alcance ou superagdo das
metas desejadas para o clima organizacional impactante a implantacio da Gestdo do
Conhecimento na organizagdo, ndo estabelecendo, contudo, que programas de melhoria
continua continuem a ser executados. Os critérios de prontidao definidos na etapa anterior
sugerem, por sua vez, 0 momento a partir do qual o clima organizacional passa a oferecer

condig¢des favoraveis a iniciativas de implantacdo.

4.3  Consideracoes sobre o capitulo

Este capitulo apresentou as etapas que compdem o modelo proposto e que levam a
identificacdo das dimensdes do clima organizacional influentes, positivamente ou nao, na
implantacdo da Gestdo do Conhecimento em uma determinada organizacdo. Também, além
de sua identificacdo, o modelo proporciona meios de acdo com forma de melhoria de tais
dimensdes no sentido de favorecer o sucesso de projetos neste sentido. A construcdo do
modelo considera aspectos identificados na literatura com fundamentais para a Gestdo do

Conhecimento e descritos no Capitulo 2.
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O préximo capitulo apresenta a aplicacdo do modelo proposto em uma das divisdes de
uma empresa que tem a Gestdo do Conhecimento como um de seus objetivos, declarando tal

intencdo em seus enunciados de Missao e Visao.
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CAPITULO 5 - APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

O objetivo deste capitulo € descrever a aplicacdo do modelo proposto no Capitulo 4,
que foi aplicado em uma grande organizacdo privada atuante no ramo de educacgdo
profissionalizante, nos niveis médio, superior e de cursos extracurriculares.

Este projeto teve como ponto de partida o interesse da organizacdo pesquisada em
aprofundar conhecimentos sobre o tema Gestdo do Conhecimento, como forma de perseguir
sua declaracdo de Vis@o onde se destaca o foco na dissemina¢@o do conhecimento.

A consolidacdo deste modelo foi feita através da sua aplicacdo no departamento de

Relacdes com o Mercado, na se¢do catarinense da referida organizacao.

5.1 Descricio da Empresa pesquisada

A empresa pesquisada atua na educagdo profissional com foco no comércio de bens e
servicos, abrangendo todo o estado de Santa Catarina através de vinte e duas unidades
operacionais. Dentre estas unidades, destacam-se 4 Faculdades e 13 Centros de Educacao
Profissional, além de outras unidades especializadas. A empresa estd vinculada a uma
organizagdo de abrangéncia nacional, com mais de 60 anos de existéncia, que coordena cerca
de 500 unidades operacionais e 16.000 docentes, atendendo aproximadamente 1.700.000
pessoas por ano. Em Santa Catarina, sua estrutura compreende mais de 1000 empregados
distribuidos em todas as regides do estado, nos seus 22.000 m? de 4rea construida.

Pretendendo a implantagdao da Gestdo do Conhecimento, objetivo expresso em suas
declaracdes de Missdo e Visdo, a empresa decidiu por um projeto piloto em sua Divisdo de
Relacdes com o Mercado. A Divisdo de Relagdes com o Mercado compreende os
departamentos de Marketing, Planejamento Estratégico e Comercial, estando os dois
primeiros sediados em Floriandpolis, e o dltimo distribuido nas sedes regionais, porém com o

seu comando sediado na capital do estado.

5.2 Descricao da Aplicacao

Os proximos tépicos descrevem a aplicagdo do modelo formulado no Capitulo 4, na

empresa pesquisada.
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5.2.1- Etapa 1: Formacao da Equipe de Trabalho

O interesse da empresa pesquisada pelo projeto, e por extensdo o da sua Divisdo de
Relacdes com o Mercado, estd explicitado nas declara¢des de missao e visdo da organizagdo,
onde se destacam o foco na disseminacdo do conhecimento, e foi reforcado pelo gerente
divisional da drea aos membros da equipe selecionada.

A selecdo dos membros da equipe seguiu critérios internos da empresa, que foram
adicionados aos sugeridos no Item 4.1 do Capitulo 4, e que resultou na seguinte composi¢ao:
Gerente de Divisdo de Relagdes com o Mercado; duas pessoas do setor de planejamento, 1
pessoa da drea de mercado e propaganda e duas pessoas da drea comercial.

ApO6s a apresentacdo dos membros da equipe e da exposi¢do de motivos do gerente da
divisdo de Relagdes com o Mercado, uma apresentacdo dos principais conceitos inerentes ao
tema Gestdo do Conhecimento foi conduzida durante um periodo de 3 horas. O objetivo foi
alcancado com a apresentagdo, seguida de debate e esclarecimento de duividas, que permitiu o
nivelamento dos conhecimentos necessdrios ao inicio das atividades, bem como a

disseminac¢do da terminologia a ser adotada na seqiiéncia da pesquisa.

5.2.2 — Etapa 2: Identificar os objetivos estratégicos da organizacao

Esta etapa foi conduzida pela mesma equipe formada na etapa anterior e teve seu
desenvolvimento simplificado pelo fato da organizacdo ter efetuado recentemente uma
revisao no seu planejamento estratégico, com foco no periodo 20067 a 2010. Desse trabalho
de revisdo resultou um documento denominado Planejamento Estratégico, do qual foram
retiradas as declaracdes de valores, missdo, visao e objetivos estratégicos da organizagdo, as
quais sao relacionadas a seguir:

- Sao valores da organizacdo: Credibilidade; Comprometimento; Integridade; Valorizacao das
Pessoas; Transparéncia; Inovacgao;.

- Sua declarac@o de missdo: “A Empresa X tem compromisso com o desenvolvimento das
pessoas e organizagdes, promovendo agcdes educacionais e disseminac¢do do conhecimento’;

- Sua declaracdo de visdo: “Até 2010, a Empresa X serd reconhecida como referéncia em
acoes educacionais e disseminagdo do conhecimento”;

- Os objetivos estratégicos organizacionais identificados sdo apresentados na figura 40.
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Objetivos Estratégicos Organizacionais: SENAC-SC

OE, — Gestdo Organizacional participativa de exceléncia

OE, — Gestao Economica Financeira focada na sustentabilidade.

OE; — Desenvolver e implementar uma politica de Gestdo de Pessoas.

OE, — Fortalecimento das acdes educacionais e disseminacao do conhecimento.

OE; — Fortalecimento da gestdo da marca e dos clientes internos e externos.

Figura 39: Objetivos estratégicos da empresa pesquisada

A figura 40 materializa a consecu¢do do objetivo previsto para esta etapa, todavia,
dada a decisdo pela realizacdo de um projeto piloto na divisao de Relacdes com o Mercado, a
conducdo das proximas etapas serd direcionada para esta drea da empresa. O desdobramento

dos objetivos estratégicos aqui identificados serd orientado, dessa forma, a drea em questao.

5.2.3 - Etapa 3: Elaborag¢do dos objetivos estratégicos da Gestao do Conhecimento

Esta etapa foi conduzida pela equipe originalmente definida na Etapa 1, e teve por
meta a elaboracdo dos objetivos estratégicos da Gestdao do Conhecimento para a organizagao
pesquisada.

Em concordancia com o modelo proposto, particularmente no seu item 4.3 da Etapa 3,
seu desenvolvimento se deu em dois passos, sendo o primeiro dedicado a priorizagdo e
desdobramento dos objetivos estratégicos organizacionais, € o segundo a elaboracdo dos
objetivos estratégicos para a Gestdo do Conhecimento. A descri¢ao de cada um dos passos €
apresentada a seguir:

a) Passo 1: Priorizacdo e desdobramento dos objetivos estratégicos organizacionais

A priorizagdo dos objetivos estratégicos organizacionais foi obtida, com o auxilio da técnica
de Mudge, através da reflexdo feita pela equipe, buscando consenso na resposta a seguinte
pergunta: Na comparacao entre os objetivos estratégicos “A” e “B”, qual o mais importante
para a organizacao?

Realizado o debate e tomada a decisdo sobre a importancia relativa de um objetivo sobre o
outro, a equipe respondeu a segunda pergunta: Quao mais importante para a organizagdo é o
objetivo estratégico escolhido em relacio aquele com o qual foi comparado?

Fazendo uso dos valores sugeridos no item 4.3, Etapa 3 — passo 1, para atribui¢do do grau de
importancia relativa, a equipe determinou a priorizacdo para os objetivos estratégicos

organizacionais que € apresentada na figura 41.
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% Prioridade da

OE, OF;, OE, OE; Total de pontos  relativo fungdo
OE, OE, OE; o OE, 3 OEs 1 4% 4
OE, OE; 3 OE, 3 OEs 0 0% 5
OE; OE; 3 OE; 3 11 48% 1
OE, OE, 3 9 39% 2
OE; 2 9% 3

Total 23 100%

Figura 40: Diagrama de Mudge para priorizacao dos objetivos estratégicos organizacionais.

Os objetivos estratégicos organizacionais priorizados sdo apresentados na Figura 42:

Objetivos Estratégicos Organizacionais Priorizados: SENAC-SC

OE ;) — Desenvolver e implementar uma politica de Gestdo de Pessoas

OE ;) — Fortalecimento das a¢des educacionais e disseminacdo do conhecimento

OE (3, — Fortalecimento da gestdo da marca e dos clientes internos e externos

OE (4 — Gestdo Organizacional participativa de exceléncia

OE (5)— Gestdo Econdmica Financeira focada na sustentabilidade

Figura 42: Objetivos estratégicos organizacionais priorizados.

Uma vez priorizados 0s objetivos estratégicos gerais da organizacdo, a equipe realizou o
desdobramento dos mesmos para a Divisdo de Relagdes com o Mercado e, em seguida, nos
setores que a compdem. A empresa X desenvolveu, em sua revisdo do planejamento
estratégico, o desdobramento dos objetivos estratégicos gerais em cinco perspectivas,
conforme apresentado no Anexo B. A equipe decidiu por adotar tal desdobramento e verificar
a ligacdo de tais objetivos desdobrados com a Divisdo de Relacdes com o Mercado. Para
identificar os objetivos estratégicos desdobrados que afetam a Divisdo de Relagdes com o
Mercado, a equipe refletiu e respondeu a seguinte pergunta: Para que o objetivo estratégico
desdobrado “OE (). 4" seja atingido, € necessario o envolvimento da Divisdo de Relagdes com
o Mercado?

Os resultados desta reflexdo para todos os objetivos OE (5.4 sdo apresentados na Figura 43:
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Objetivos Estratégicos Divisio de
Jetn & Objetivos Estratégicos Desdobrados (OE (p)-d) Relacgbes com o
Priorizados (OE (p))
Mercado
1. Implementar Plano Diretor de Gestio de Pessoas que contemple: Recrutamento e
selecdo; Ambientacdo; Integracdo; Capacitacio e desenvolvimento; Plano de Carreira; .
Beneficios; Administragdo de Desempenho: Assisténcia social e valorizagdo das
pessoas; Plano de sucessao; Programa de satde e seguranga no trabalho.
2. Elaborar Programa de Desenvolvimento de Pessoas a partir do: Mapeamento das
competéncias dos perfis dos cargos; Mapeamento das competéncias de cada
OE() — Desenvolver e colaborador.
implementar uma politica de
Gestao de Pessoas. 3. Desenvolvimento de programa de educacdo continuada com base nos gaps do
mapeamento de competéncias.
4. Definir parametros de alocagdo de pessoal estabelecido de acordo com as
necessidades minimas de cada Unidade de Negdcio.
5. Avaliar internamente a institui¢do diagnosticando a cultura e o clima
organizacional.
1. Atender aos referenciais politico-pedagégicos da Educac@o Profissional.
2. Fortalecer o processo de educacdo por competéncia através do desenvolvimento de .
novos produtos adequados aos itinerdrios formativos.
3. Ampliac¢do da oferta de Educacdo Profissional para o nivel superior. X
4. Implantacdo de programa de assessoria e consultoria empresarial. X
OE,,, — Fortalecimento das a¢des - - -
educacionais e disseminacdo do | 3- Desenvolver e implantar programas de novas tecnologias e metodologias X
conhecimento. ) - )
6. Criar programa de educacio continuada X
7. Institucionalizar o Ensino Superior no SENAC/SC X
8. Implantacdo de pesquisa e extensdo com disseminagdo do conhecimento
9. Ampliar as parcerias com empresas e institui¢des detentoras de tecnologia. X
10. Fortalecimento da avaliagéo institucional. X
1. Elaborar e implantar plano de Marketing X
OE) — Fortalecimento da gestdo
da marca e dos clientes internos | 2. Elaborar e implantar plano de Endomarketing X
€ externos.
3. Elaborar e implantar um plano de Comercializagido X
1 - Avaliar e redefinir o modelo de gestdo voltado a Descentralizacdo e a busca da .
Exceléncia;
2 - Definir a politica de criagdo, ampliagdo e manuten¢do de Unidades de Negécio; X
_ .. 3. Criar, desenvolver e integrar Sistemas de Informagdes Gerenciais; X
OE4) — Gestdo Organizacional
participativa de exceléncia 4. Implantar a ferramenta de Organizacédo, Sistemas e Métodos que
contemple:Processos; Procedimentos; e Rotinas.
5. Definir e implantar Politica de Investimento; X
6. Implantar Programa de Qualidade segundo os critérios de Exceléncia; X
1. Definir critérios de alocac@o das receitas; X
2 - Centraliza¢io de compras (excluindo almoxarifado);
3 - Equilibrar a relagdo econdmico-financeiro; X
OE ) — Gestdo Econdmico- - - .
Financeira focada na 4. Criar mecanismos de crédito da EDP;
sustentabilidade. 5. Critérios de concessio de bolsas de estudo;
6. Aumentar a rentabilidade dos cursos/ produtos/ servigos; X
7. Otimizar a aplicacdo e controle dos recursos. X

Figura 43: Objetivos estratégicos desdobrados para a Divisdo de Relagcdes com o Mercado.
Fonte: adaptado de Teixeira (2005)
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Neste ponto do trabalho a equipe demonstrou surpresa com a quantidade de objetivos
desdobrados que, segundo sua avaliacdo, dependem do envolvimento da divisdo para que
sejam atingidos. Julgou-se oportuna uma reflexdo sobre o tema, apontando como possiveis
causas a composicao da divisao que, embora seja denominada Divisdo de Relagdes com o
Mercado, engloba a drea de planejamento geral da empresa. Nesta reflexdo surgiu a
consideracdo de que, para exercicios futuros, se faca o desdobramento dos objetivos gerais
com o envolvimento de todos os setores da organizacdo para compartilhar e gerar
comprometimento com seus resultados. A respeito destas conclusdes, ponderou-se que os
resultados permanecem vdlidos para o objetivo desta etapa, qual seja a identificacdo, para a
area pesquisada, dos fatores criticos para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento e as
dimensdes do clima organizacional que sobre ela exercem influéncia.

Dando seqiiéncia a aplicagdo do modelo, em conformidade com a Etapa 3, passo 1, do
Capitulo 4, a equipe decidiu pelo uso da técnica brainwriting 6-3-5 para a geragcao de idéias
que representem o desdobramento dos objetivos estratégicos da Divisdo de Relacdes com o
Mercado nos setores que a compdem. Julgou-se necessario proceder tal desdobramento como
forma de uma melhor identificacdo dos conhecimentos que serdo alvo de um projeto de
Gestdo do Conhecimento naquela divisdo. O Anexo C apresenta uma das fichas 6-3-5
desenvolvidas para gerar idéias a respeito dos possiveis desdobramentos de tais objetivos.
Seus resultados foram utilizados como subsidio para a formulagdo dos objetivos estratégicos
para a implantacao da Gestao do Conhecimento, ndo sendo objeto deste trabalho consolidag¢ao
de tais idéias, bem como suas implementacoes.

Encerrado o primeiro passo, iniciaram-se os trabalhos para o cumprimento do passo 2 desta
etapa, que trata do estabelecimento do propdsito e visdo para a Gestdo do Conhecimento, na
Divisdo de Relagdes com o Mercado, bem com de seus objetivos estratégicos;

b) Passo 2: Os resultados obtidos para o desdobramento dos objetivos estratégicos da
organiza¢do forneceram um panorama do que deve ser feito, nos diversos setores da divisao
de Relagdes com o Mercado, como forma de se alcancar seus objetivos estratégicos.
Paralelamente, o Capitulo 2 e em especial seu item 2.3.2, ressalta a importancia de se
reconhecer tanto a natureza como a forma pela qual o conhecimento considerado importante é
gerado na empresa, divisdo ou setor, permitindo-se que estratégias apropriadas para a sua
gestdo possam ser tracadas. A partir do exposto, aliado a necessidade de que a Gestao do
Conhecimento cubra aspectos de grande importancia para a divisdo ou reflita o contexto na
qual a mesma se insere, solicitou-se que a equipe que, considerando tais resultados, elaborasse

as descri¢des de propésito e visdo da Gestdo do Conhecimento para a Divisdao de Relacdes
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com o Mercado. Para tanto, fez-se uso do brainstorming cléassico, considerando a ressalva do
nimero de participantes ser menor do que o sugerido no Capitulo 3. As declaragdes de missao

e visdo obtidas sdo apresentadas na Figura 44.

Declaracio de Missdo para a Gestdo do Conhecimento da Divisdo de Relacdes com o Mercado:
Oportunizar aos colaboradores os conhecimentos relevantes, por meio da identificacao, melhoria e uso

de seus processos, para melhor atingir os objetivos da divisao.

Declaracdo de Visdo para a Gestdo do Conhecimento da Divisao de Relacdes com o Mercado:

Ter implantado, até 2009, as praticas da Gestao do Conhecimento na area de Relacoes com o Mercado.

Figura 41: Declaragdes de missdao e visdo para a Gestdo do Conhecimento na organizacio
pesquisada

Estabelecidas a missdo e a visdo para a Gestdo do Conhecimento, a equipe passou a
identificacdo de seus objetivos estratégicos. Utilizando-se do método 6-3-5 para a geracdo de
idéias que respondam as perguntas apresentadas na Etapa 3, e elaborando diagramas de
afinidades para a categorizacdo das idéias geradas, foram determinados os objetivos
estratégicos apresentados na Figura 45.

O grupo reportou a necessidade de aprofundamento na discussdo tedrica que norteia os
conceitos dos processos de conversdao do conhecimento, notadamente no que diz respeito a
abstracdo embutida na categorizagdo de tais modos. Em virtude de tal sentimento por parte da
equipe de trabalho, houve uma nova discussdo, com duracdo de duas horas, sobre os
processos que norteiam as duas dindmicas da criacdo do conhecimento organizacional, quais
sejam a conversdo do conhecimento e a sua disseminacao.

A tabulacdo dos objetivos gerados também identificou a oportunidade de se unificar os
enunciados dos objetivos 4, 8 e 12, como também na dos objetivos 14 e 6, e que resultaram
nos seguintes enunciados:

- Utilizar os recursos e praticas da Gestdlo do Conhecimento no mapeamento,
desenvolvimento, melhoria e implantacdo dos processos da organizacao;

- Institucionalizar a gestdo por processos.



124

Objetivos estratégicos para a implantacio da Gestdo do Conhecimento na Divisdo de Relacoes com o

Mercado

Perspectiva Objetivo

1- Reconhecer, estimular e criar formas de valorizar os talentos.

2- Propiciar ambientes favordveis a socializacao.

Socializacao
3- Criar novas ferramentas e estimular o uso das existentes para integracio entre elas.

4- Mapear, avaliar e elaborar processos.

5- Buscar informacdes como referéncias internas e externas para construcdo das

ferramentas de exteriorizacdo.

6- Organizagdo e capacita¢do dos trabalhadores para a utilizagdo dos processos

Exteriorizacdo
7- Desenvolver e implantar agdes de Endomarketing.

8- Desenvolver e implantar processos com base nas agdes referenciadas para este modo

de conversdo do conhecimento.

9- Criar e implantar ouvidorias internas e externas.

10- Criar, implantar e disponibilizar pesquisas relevantes.

L 11- Propiciar e participar de grupos de discussdo para socializagdo e combinacdo dos
Combinacao
conhecimentos.

12- Mapear, avaliar e implantar processos, com base nas combinagdes das informacdes

relevantes adquiridas.

13- Valorizar o aprendizado constante para reconstrucdo dos saberes.

Interiorizagdo 14- Institucionalizar a gestdo por processos.

15- Disponibilizar acesso a recursos e praticas para a interioriza¢do do conhecimento.

Figura 45: Objetivos estratégicos para a implantacdo da Gestao do Conhecimento na Divisdao
de Relagdes com o Mercado

Finalmente, a fim de se verificar a importancia relativa dos objetivos tracados quanto ao seu
alinhamento com a estratégia geral, cobertura quanto a aspectos importantes € ao contexto no
qual a organizacdo se insere, a equipe utilizou-se da técnica Delphi para a selecdo dos
objetivos que serdo abordados numa primeira etapa do projeto. O Anexo D apresenta os
resultados obtidos na matriz de priorizacao sugerida na Figura 18, e que serviu de base para a
obtencdo da priorizacdo relativa dos objetivos estratégicos para a implantacdo da Gestao do
Conhecimento na Divisdo de Relacdes com o Mercado. A equipe também decidiu por utilizar
da técnica de Pareto, abordada no item 3.2.3.2, para a selecio dos objetivos a serem
trabalhados na primeira etapa do projeto, em funcdo do elevado nimero de objetivos
identificados, da reduzida disponibilidade de recursos para um projeto amplo e da necessidade

de manuten¢do do interesse no tema. Estes requisitos demandam que as a¢des sejam centradas
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nos objetivos que possam se reverter em resultados mais significativos para a organizagdo. A

Figura 46 apresenta a relacdo dos objetivos selecionados:

Objetivos Estratégicos Selecionados e priorizados para a Implantaciao da Gestao do Conhecimento

1 — Reconhecer, estimular e criar formas de valorizar os talentos.

2 — Desenvolver e implantar a¢des de Endomarketing.

3 — Institucionalizar a gestdo por processos.

4 — Propiciar ambientes favordveis a socializacao.

5 — Utilizar os recursos e préticas da Gestdo do Conhecimento no mapeamento, desenvolvimento, melhoria e

implantac@o de processos.

6 - Criar e implantar ouvidorias interna e externa.

7 — Criar, implantar e disponibilizar pesquisas relevantes.

8 — Propiciar e participar de grupos de discuss@o para socializa¢iio e combinagdo dos conhecimentos.

Figura 46: Relacdo dos Objetivos Estratégicos para a Implantacdo da Gestao do
Conhecimento.

Os resultados desta etapa serdo utilizados para identificacdo dos fatores criticos para a
implantacdo da Gestdo do Conhecimento na drea estudada, como também na identificacdo das

relacdes de causa e efeito que levam a sua consecucao.

5.2.4 Etapa 4: Determina¢cdo das dimensdes do clima organizacional importantes para a

implantacdo da Gestao do Conhecimento

A equipe decidiu pela nao inclus@o de novos membros para a conducdo desta etapa,
que teve por objetivo a identificacdo das dimensdes do clima organizacional com potencial
impacto para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento na drea em estudo. Para tanto, em
conformidade com o proposto na Etapa 4 do modelo, uma discussdo sobre os principais
conceitos de clima e cultura organizacionais foi conduzida durante 2 horas. Os principais
modelos de estudo de clima organizacional foram apresentados a equipe, como também os
vinculos estabelecidos com os fatores criticos para a implantacdo da Gestao do Conhecimento
encontrados na literatura. Finalizados estes procedimentos preliminares, foi entdo aplicada a
entrevista semi-estruturada proposta no Anexo A.

O Anexo E apresenta o quadro resumo dos modelos de estudo de clima organizacional
considerados neste trabalho, suas dimensdes ou fatores e os fatores criticos tedricos para a
implantacdo da gestdo do conhecimento potencialmente afetados. Este quadro foi utilizado

como suporte para a aplicacdo da entrevista que determinou as dimensdes e indicadores do
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clima organizacional impactantes para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento. Os

resultados obtidos sdo apresentados na Figura 47.

Nome da dimensao

Abordagem

Indicadores (Questoes
correspondentes no
instrumento de pesquisa)

Suporte da
organizacao

N

Reflete a percep¢do quanto a obtencdo das informacdes
necessarias ao trabalho, a maneira como se lida com o
compartilhamento das informacdes, ao reconhecimento do
patrimdnio humano e do comportamento favordvel a GC
no contexto da organiza¢do. Também reflete a percepcao
de que permeia na organiza¢do um ambiente cooperativo.

Ambiente de colaboragdo
(1); Valorizagéo do
conhecimento (2); Suporte
ao compartilhamento (3 e 4)

Suporte da
supervisao

Reflete a percepcao do encorajamento ao aprendizado, ao
desenvolvimento profissional e a assuncdo de riscos,
como também o tratamento respeitoso, com feed backs
claros. Adicionalmente, a percep¢do da lideranga sendo a
lideranca exercida com base na competéncia. Também
busca identivicar percepcdo de que hi o
compromentimento coletivo com o0s projetos sob
condugdo do grupo.

Conhecimento do setor (5 e
10); Confiabilidade (6);
Suporte ao
compartilhamento (7 e 8);
Busca por inovacio (9)

Suporte do grupo

Reflete a percep¢do quanto ao grau de interag@o entre as
equipes para a solu¢do de problemas, a abertura para se
lidar com opinides divergentes, a colaboracdo e o
compartilhamento de conhecimentos entre seus membros.

Confiabilidade (11 e 12);
Colaboracao (13); Abertura
para novas idéias (14)

Reflete a percepcdo das pessoas a respeito das restricdes
impostas pela estrutura organizacional através de regras,

Colaboracio entre

Impedimentos . . . .
pecimentos procedimentos, disputas internas, conservadorismo e |departamentos (15); Regras

organizacionais . N

regulamentos como fatores externos impactantes a|(17)

motivacao intrinseca.

Reflete a percep¢do da autonomia e responsabilidade

delegadas para a conducdo do trabalho e para o |Liberdade (18); Suporte ao
Autonomia preenchimento das lacunas de conhecimento objetivando | aprendizado (19);

o suporte a tomada de decisdes, no sentido de alcangar os
objetivos da organizacdo.

Responsabilidade (20)

Desafios no trabalho

Analisa a percepcdo do trabalho como desafiador,
necessitando da busca e criacdo de novos conhecimentos,
estando a percepcdo do desafio associada ao aumento da
motivacao intrinseca.

Necessidade de aprendizado
(21); Desafios (22);
Necessidade de
compartilhamento (23)

Politica de

Reflete a percepcdo de incentivos ao desenvolvimento
profissional, de justica nos critérios de recompensa e a
maior €nfase no reconhecimento por trabalhos bem feitos

Valorizacdo pessoal (24);
Valorizagdo de equipes

recompensas e menor foco em puni¢des por erros. Procura verificar a | (25); Justica nos critérios
percepcdao da recompensa as equipes em detrimento de | (26)
prémios individuais.
. ~ - Disponibilidade de recursos
Vincula a percepc¢do de haver recursos suficientes para a . o
~ (16 e 27); Disponibilidade
Recursos execucdo das tarefas e processos da GC com sua

importancia para a organizacao.

de tempo (28); Suporte ao
trabalho em equipe (29)
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Correlaciona a necessidade mitua, organizacdo e |Comprometimento pessoal
individuo, de realizacdo de objetivos, sugerindo que | (30); Comprometimento
Comprometimento | quando hd a percep¢do de que os objetivos individuais s@o | com a equipe (31);
alcancados através da organizacdo, o individuo tende a | Compatibilidade de

fazer seus também os objetivos organizacionais objetivos (32)

Critérios de selecdo (33);
Suporte ao
compartilhamento (34);
Integracdo com a equipe
(35

Preocupagdo com Referente aos aspectos de selecdo e treinamento e
novos empregados | orientacéio de pessoas novas ao grupo.

Disponibilidade de
informagdes (36 e 38);
Seguranca para pedir
informagdes (37);
Comunicacdo de valores
(39)

Reflete a clareza com que os processos de comunica¢do
Comunicacdo sdo executados na empresa de forma a contribuir para a
condugdo do trabalho.

Percepcdo de ganhos (40 e
42); Acompanhamento do
trabalho (41)

Percepcao da continuidade na realizagdo do trabalho, bem

Acesso oo
como na possibilidade de acompanhamento do mesmo.

Figura 47: Dimensoes e indicadores para o clima organizacional para a implantacao da Gestao
do na drea pesquisada.

A construcdo do modelo para estudo de clima organizacional, baseado nos modelos e
dimensdes descritos no Capitulo 2 deste trabalho, é fruto da andlise de uma equipe
representativa da drea em estudo, definida segundo critérios do seu gestor. Esta andlise foi
realizada sob o enfoque dos objetivos estratégicos para a implantacdo da gestdo do
conhecimento identificados, representando, portanto, o contexto no qual tal drea da
organizacdo se insere. As dimensdes e indicadores aqui identificados serdo usados para o
estabelecimento de relagdes de causa e efeito entre elas e os fatores criticos que conduzem aos
objetivos para a implantacdo da gestdao do conhecimento, a serem identificados na préxima

etapa.

5.2.5 Etapa 5: Determinacao dos fatores criticos para a implantacio da gestdo do

conhecimento

Para a conducdo desta etapa a equipe de trabalho optou pelo uso do diagrama de
Ishikawa para a identificacdo das caracteristicas condutoras ou restritivas ao alcance de cada
um dos objetivos estratégicos para a implantagdo da Gestao do Conhecimento elaborados na
Etapa 3. No Anexo F, apresenta-se um exemplo de diagrama desenvolvido para a equipe é
apresentado. A Figura 48 apresenta a listagem dos fatores criticos identificados para a

implantacdo da gestdo do conhecimento e os objetivos estratégicos a eles relacionados.
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Objetivos estratégicos para a
implantacido da Gestdo do

Conhecimento

Fatores criticos de sucesso

Caracteristicas ou Habilidades

Obstaculos

1 - Reconhecer, estimular e criar

formas de valorizar os talentos

- Equipe qualificada

- Liberdade de expressdo

- Cultura organizacional

- Ferramentas de avaliacdo de

desempenho

2 - Desenvolver e implantar acdes

de endomarketing

- Equipe qualificada

- Recursos tecnoldgicos

- Tamanho da equipe

- Cultura gerencial

3 - Institucionalizar a gestdo por

processos

- Necessidade de formalizagdo dos

processos

- Cultura organizacional
- Comunicacdo interna
- Equipe qualificada

- Préticas gerenciais

4 - Propiciar ambientes favordveis

a socializacdo

- Liberdade de expressdo

- Processo de feed back
- Estrutura fisica
- Cultura organizacional

- Cultura gerencial

5 - Utilizar os recursos e praticas
da gestdo do conhecimento no
mapeamento, desenvolvimento,
melhoria e implementagdo de

processos

- Disponibilidade de metodologias

- Cultura organizacional
- Bancos de idéias

- Memodria de projetos

6 - Criar e implantar ouvidorias

interna e externa

- Processo de feed back
- Praticas gerenciais
- Cultura gerencial

- Comunicacdo interna

7 - Criar, implantar e disponibilizar

pesquisas

- Disponibilidade de metodologias

- Comunicacdo interna
- Cultura organizacional

- Préticas gerenciais

8 - Propiciar e participar de grupos
de discussao para socializagdo e

combina¢do de conhecimentos

- Reunides em grupos

- Cultura organizacional

Figura 48: Relagdo dos fatores criticos a implantacao da gestao do conhecimento, por

objetivos estratégicos.

Ao serem comparadas, as Figuras 47 e 48 fornecem uma vis@o dos fatores criticos de

sucesso para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento em relacdo as formas de conversio

do conhecimento citadas no Capitulo 2. Esta informacéo € visualizada na Figura 49.
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Perspectivas que orientam as
duas dinimicas da criaciao do

conhecimento organizacional

Fatores criticos de sucesso

Caracteristicas ou habilidades

Obstaculos

- Cultura organizacional

- Ferramentas de avaliacdo de

- Equipe qualificada desempenho
o - Liberdade de expressio - Processos de feed back
Socializagdo ) o ) )
- Disponibilidade de metodologias | - Estrutura fisica
- Cultura gerencial
- Banco de idéias
- Memodria de projetos
- Necessidade de formalizacdo dos | - Cultura organizacional
processos - Bancos de idéias
Exteriorizacdo - Equipe qualificada - Meméria de projetos
- Recursos tecnoldgicos - Tamanho da equipe
- Disponibilidade de metodologia - Cultura gerencial
- Processo de feed back
- Préticas gerenciais
] o ) - Cultura gerencial
) - Disponibilidade de metodologia ) )
Combinacio ] - Comunicacdo interna
- Reunides em grupos o
- Cultura organizacional
- Banco de idéias
- Meméria de projetos
- Cultura organizacional
o - Necessidade de formalizacdo dos | - Comunicagdo interna
Interiorizag¢ao

processos

- Equipe qualificada

- Préticas gerenciais

Figura 49: Fatores criticos a implantac¢do da gestdo do conhecimento, por perspectiva.

Por fim, a equipe elaborou uma listagem final dos fatores criticos para a implantacao

da Gestao do Conhecimento, filtrando-se os repetidos e unificando enunciados para os casos

onde os significados assim o permitissem. Esta listagem € apresentada na Figura 50.

Os fatores identificados serdo utilizados para a identificagdo das relagdes de causa e

efeito existentes entre eles e os objetivos estratégicos para a implantacio da Gestdo do

Conhecimento, como também entre os eles e as dimensdes do clima organizacional, objeto

das préximas etapas deste modelo.
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Fatores criticos para a implantacio da Gestido do

Conhecimento na divisao:

Detalhamento dos seus significados;

Banco de idéias

A existéncia deste recurso é vista como fundamental

para a gestdo do conhecimento no setor.

Comunicagdo

A comunicacdo deve ser clara e eficaz

Cultura gerencial

Dar exemplo e praticar agdes favordveis aos as

dinamicas da Gestdo do Conhecimento.

Cultura organizacional

Idem a anterior, porém abrangendo a organizacao.

Disponibilidade de metodologia

Adocgdo de metodologias conhecidas para os processos

internos e de tomada de decisdo.

Equipe qualificada

Qualificagdo da equipe alinhada aos objetivos da

organizagao.

Estrutura fisica

Disponibilidade de recursos fisicos necessdrios ao

desempenho do trabalho.

Liberdade de expressdo

Considerada importante para que os conhecimentos

sejam difundidos.

Memodria de projetos

Criar e disponibilizar memoria organizacional.

Formalizagdo de processos

Os processos devem estar formalizados, como

também sua criagdio e melhoria seguirem

metodologias claras e conhecidas.

Préticas gerenciais

Decorrentes da cultura gerencial, estas devem estar
alinhadas com as préticas favordveis aos modos de

conversdo do conhecimento.

Processos de feed back

Devem ser claros, objetivos e construtivos.

Recursos tecnoldgicos Disponibilidade destes recursos para 0
desenvolvimento do trabalho.
Reunides em grupo Fomentar e buscar tornd-las propicias ao

compartilhamento e criacdo de conhecimentos.

Tamanho da equipe

Deve ser adequada ao trabalho que lhe é delegado.

Figura 50: Lista de fatores criticos para a implantac¢do da gestao do conhecimento.

5.2.6 Etapa 6: Estabelecer os lacos causais entre os Fatores criticos para Implantacao

da Gestao do Conhecimento e as relagdes causais entre estes fatores e os Objetivos

estratégicos da Gestao do Conhecimento

Esta etapa tem por objetivo a obten¢do dos lagos causais identificados entre os fatores

criticos para a implantagdo da Gestdo do Conhecimento, como também avaliar as relagdes de
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causa e efeito entre estes fatores e os objetivos estratégicos para a Gestdo do Conhecimento,
determinados na Etapa 3.

Inicialmente sdo obtidos os lacos causais entre fatores, através do preenchimento
matriz de relacionamento entre fatores, apresentada na Figura 23. Os membros da equipe
foram solicitados a refletir sobre o significado e abrangéncia dos fatores por eles identificados
e responder individualmente as questdes sugeridas para o preenchimento daquela matriz. Em
seguida, com o auxilio do método Delphi, os resultados foram tabulados e as divergéncias
trabalhadas pela equipe até que um consenso fosse alcancgado.

Observou-se a necessidade de interferéncia do pesquisador para orientacdo do grupo
quanto aos significados e abrangéncia dos fatores criticos em andlise, j4 que os membros do
grupo manifestavam a tendéncia de atribuir novos significados, que nio aqueles originalmente
definidos. Um exemplo de questionamento de um membro do grupo ilustra bem este ponto:
“B para analisar este fator, considerando uma situagdo ideal, ou como as coisas acontecem na
organizacao hoje?” O teor da divida indica que aquele membro da equipe teve dificuldade em
se abstrair da situag@o vivida na organizacao e avaliar somente a relacdo causal e sua direcao
no caso de incrementos no desempenho dos fatores. As interferéncias do pesquisador foram
no sentido de levar o grupo, por si sO, a recuperar os significados e abrangéncias
originalmente definidas, ndo tendo sido, em nenhum momento, sugeridas interpretacdes
proprias de significados ou abrangéncias para quaisquer fatores.

Outras interferéncias necessarias ocorreram por conta da té€nue diferenca entre a
interpretacdo de que um incremento no desempenho de um fator melhora o desempenho de
outro, e interpretacdo de que um incremento no desempenho de um fator provoca um
incremento no desempenho de outro, o que nao necessariamente significa uma melhoria no
fator. Observou-se que para alguns enunciados de fatores, alguns membros do grupo tendiam
a adotar a perspectiva de melhoria ou nao no fator efeito, sendo, nestes casos, a interferéncia
do pesquisador exercida no sentido de manter uma interpretacdo padronizada no sentido da
avaliacdo de incrementos ou redugdo. Estas intervengdes tiveram por objetivo evitar
equivocos quanto as interpretacdes relativas ao significado de positivo ou negativo, ja que
nem sempre um incremento no desempenho de um fator causa, como também um incremento
no desempenho de um fator efeito, sdo necessariamente indicativos de melhoria nestes
fatores.

Os resultados das andlises s@o apresentados na Figura 51 e serdo utilizados na
constru¢do dos diagramas de enlace causal, como também na determina¢do do grau de

influéncia entre fatores a ser desenvolvido na Etapa 8.
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+ [+ |+ [+

+ |+ [+ |+ |+

9 - Meméria de projetos

10 - Formalizagdo dos processos

11 - Praticas gerenciais

12 - Processos de feed back

+ |+ [+ |+ [+

o o o o o R

13 - Recursos tecnolégicos

14 - Reunibes em grupo

+ |+ [+ |+ |+ |+ |+

o o R e o o o o o N R

+

+

+ |+ |+

+

+

15 - Trabalho em equipe

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

Figura 51: Matriz de relacionamentos entre fatores criticos para a implanta¢do da Gestao do Conhecimento.
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Para a determinagdo das relacdes de causa e efeito que orientam o cumprimento dos
objetivos estratégico da implantacdo da Gestdo do Conhecimento, a equipe utilizou a matriz
de relacionamentos exemplificada na Figura 25. Para o preenchimento da matriz, o grupo
procedeu de forma similar a adotada para a obtengao dos resultados expressos na Figura 51,
porém respondendo-se a seguinte pergunta: - O desempenho do fator critico para a
implantacdo da gestdo do conhecimento em questdo pode influir para que se atinja seu
objetivo estratégico ora em andlise?

Novamente, tendo sido afirmativa a resposta para esta questdo, uma nova foi proposta
a equipe: - Um incremento no desempenho do fator produzird um incremento (no mesmo
sentido do fator causa) ou reducdo (em sentido contrdrio) no desempenho para este objetivo
estratégico?

Com base na experiéncia adquirida na obten¢do dos relacionamentos causais entre
fatores, a equipe decidiu por recuperar os passos das Etapas 3 e 5, respectivamente a
determina¢do dos objetivos estratégicos para a implantacdo da gestdo do conhecimento e de
seus fatores criticos, para unificar o entendimento sobre os significados e abrangéncias de
seus enunciados. As respostas as perguntas formuladas forneceram a influéncia exercida,
como também o grau de influéncia de cada fator sobre os objetivos estratégicos para a
implantacao da gestdao do conhecimento. Estes resultados sdo apresentados na Figura 52.

A anélise dos resultados obtidos para a determinacdo do grau de influéncia de cada
fator indica que a equipe percebe um equilibrio na importancia dos fatores em relacdo ao
alcance dos objetivos tragados para a implantacio da Gestdo do Conhecimento na
organizac¢do. Entretanto, uma andlise feita sob a técnica de Pareto identifica que as seguintes
dimensdes, apresentadas na Figura 53 respondem por 82% de toda a influéncia identificada
para o potencial alcance dos objetivos estratégicos determinados. A equipe decidiu, contudo,
pela continuidade dos trabalhos com todos os fatores originalmente definidos, optando por
analisar todas as relagdes de causa e efeito a serem ainda identificadas e os enlaces causais
entre fatores. Esta decisdo encontra lastro também no fato de que a regra de Pareto, onde 80%
dos problemas tem 20% das causas, ndo foi aqui verificada, ja que para que se obtenha 80%
da influéncia possivel, somente 4 fatores ficaram fora do grupo.

A préxima etapa identificard as relacOes causais entre as dimensdes do clima

organizacional e os fatores criticos para a implantacao da Gestdo do Conhecimento.
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FCS para a implantacao da GC

1 - Banco de idéias

2 - Comunicacgao interna
3 - Cultura gerencial

4 - Cultura organizacional
5 - Disponibilidade de

metodologia

6 - Equipe qualificada
7 - Estrutura fisica

8 - Liberdade de expressao
9 - Memdria de projetos

10 - Formalizag&o dos processos

11 - Préticas gerenciais

12 - Processos de feed back
13 - Recursos tecnolégicos

14 - Reunibes em grupo

15 - Trabalho em equipe
Figura 52: Matriz de relacionamentos entre fatores critico para a implantacao da Gestao do

Conhecimento e seus objetivos estratégicos.




135

Fatores criticos para a implantacao da gestao do conhecimento Peso
Comunicagdo interna 8%
Cultura gerencial 8%
Cultura organizacional 8%
Equipe qualificada 8%
Praticas gerenciais 8%
Processos de feed back 8%
Disponibilidade de metodologia 7%
Liberdade de expressao 7%
Formalizacdo dos processos 7%
Recursos tecnoldgicos 7%
Trabalho em equipe 6%
Influéncia relativa total 82%

Figura 53: Resultado da aplicagdo de regra de Pareto aos fatores criticos para a implantagdao
da gestdo do conhecimento na organizagao pesquisada.

5.2.7 Etapa 7: Estabelecer as relacdes causais entre as dimensdes do ambiente

organizacional e os Fatores criticos para a Implantacao da Gestdo do Conhecimento

Para o estabelecimento das relacdes causais entre as dimensdes do clima
organizacional e os fatores criticos para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento, as
seguintes perguntas formuladas a equipe de trabalho originalmente composta: - O
desempenho desta dimensdao do clima organizacional pode afetar o desempenho do fator
critico para a implantagcdo da gestdo do conhecimento ora em anélise?

Quando a resposta a esta primeira questdo € afirmativa, uma segunda pergunta foi
proposta a equipe, qual seja: - Um incremento no desempenho desta dimensdo do clima
organizacional acarretard em um incremento, ou em uma reducdo no desempenho do fator
critico em andlise?

Os resultados obtidos, bem como a determinagdo da influéncia relativa das dimensdes

sobre os fatores sdo mostrados na Figura 54.
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Figura 54: Matriz de influéncia das dimensdes do clima organizacional sobre os fatores criticos para a implantag¢ao da gestdo do conhecimento na

organizacgdo pesquisada.
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Aqui se observa um equilibrio na influéncia potencial das dimensdes sobre os fatores,
nao sendo identificada a priori alguma indicag¢do para descarte ou reducdo das dimensdes para
andlise.

Os dados obtidos serdo utilizados para a constru¢cdo do mapa estratégico que relaciona
as dimensoes, fatores e objetivos estratégicos para implantacdo da Gestdo do Conhecimento
na organizacdo pesquisada. Adicionalmente, estes resultados compordo os critérios para
determinacdo das dimensdes criticas para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento, as
criticas deficitdarias, como também os critérios para tomada de decisdo quanto as acdes a
serem desempenhadas para melhoria destas dimensdes criticas deficitdrias, respectivamente

nas Etapas 8, 10e 11.

Mostrar o mapa estratégico.

5.9 Etapa 8: Identificacido das dimensoes criticas para a implantacao da gestao do

conhecimento

Esta etapa foi conduzida pela equipe originalmente composta, seguindo-se as
orientagdes descritas na Etapa 8 do modelo proposto. Com base nos resultados obtidos na
Etapa 6, relagdes causais entre os fatores criticos para a implantacdo da gestdo do
conhecimento e lagos causais entre fatores, e na Etapa 7, relacOes causais entre as dimensdes
do clima organizacional impactantes a implantacdo da gestdo do conhecimento, a equipe
estabeleceu primeiramente a extensdo da influéncia das dimensdes nos fatores criticos
identificados.

Para se determinar as caracteristicas da extensdo da influéncia das dimensdes do clima
organizacional sobre os fatores criticos para a implantacdo da gestdo do conhecimento, a
equipe construiu, a partir da Tabela 12, uma nova matriz de influéncia entre fatores,
determinando o grau de influéncia de cada um dos fatores. Conforme descrito na Etapa 7, para
a construcao das matrizes de influéncia (BORTOLANZA, 2005), o grau de influéncia de um
fator € obtido pela contagem de fatores influenciados por ele, independentemente da dire¢dao

desta influéncia. Os resultados obtidos sdo mostrados na Tabela 13:
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Tabela 2: Matriz de influéncia entre fatores criticos para a implantacdo da gestdo do conhecimento na organizacao pesquisada.
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Conhecidas, da Etapa 7 deste capitulo, as influéncias das dimensdes sobre os fatores e
o grau de influéncia entre os fatores, a equipe fez uso do método analitico de critérios,
detalhado no Capitulo 3, identificando a extensdo total da influéncia das dimensdes nos
fatores em estudo. Para a construcdo da matriz de influéncia pelo MAC, a equipe definiu que
a influéncia de cada dimensao nos fatores com os quais estiverem sendo comparadas tem peso
1, e que a pontuacgdo relativa a cada fator em anélise serd o grau de influéncia exercido pelo
fator, dado este colhido na Tabela 13. Desta forma, cada célula da matriz de influéncia
estendida das dimensdes sobre fatores serd feita com o resultado da multiplicagdo do peso de
cada fator pelo peso da dimensdo, que € igual a 0 ou 1 dependendo da existéncia ou nao de
influéncia sobre o fator em anélise. O peso de cada fator € obtido da Tabela 13, e a existéncia
ou nao da influéncia das dimensdes sobre os fatores, da Tabela 12. O resultado desta analise é
apresentado na Tabela 14.

Em conformidade com a Etapa 8 do modelo, como segundo critério para identificacao
das dimensdes criticas a equipe deve analisar a importancia dos objetivos estratégicos para a
implantacdo da gestdo do conhecimento diretamente afetados pelas dimensdes do clima
organizacional. Define-se por diretamente afetados aqueles objetivos que, pela andlise do
mapa estratégico sdo ligados as dimensdes do clima organizacional, através dos fatores,
desconsiderando-se os lacos causais entre fatores. Estes lacos ja estdo sendo ponderados no
primeiro critério desta etapa, quando se verifica a extensdo da influéncia das dimensdes do
clima organizacional sobre os fatores criticos para a implanta¢do da gestdo do conhecimento.
Para se identificar os objetivos estratégicos afetados, pode-se proceder a leitura do mapa
estratégico ou construir uma nova matriz entre dimensdes e objetivos estratégicos onde, a
partir da influéncia das dimensdes sobre os fatores, marcam-se nas células correspondentes,
na linha de cada dimensdo, todos os objetivos estratégicos afetados por cada fator. Os

resultados desta analise sdo mostrados na Tabela 15.
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Tabela 3: Matriz de relacionamento estendido das dimensdes do clima organizacional sobre os fatores criticos a implantagdo da gestao do
conhecimento na organizacao pesquisada
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Dimensdes do Clima organizacional para a implantacao da Gestao do
Conhecimento

1 - Suporte da organizacao
2 - Suporte da supervisao
3 - Suporte do grupo

4 - Impedimentos organizacionais

5 - Autonomia

6 - Desafios no trabalho

7 - Politica de recompensas

8 - Recursos

9 - Comprometimento

10 - Preocupacdo com novos empregados

11 - Comunicagao

12 - Acesso
Tabela 4: Identificacdo dos objetivos estratégicos para a implantacdo da gestdo do conhecimento diretamente influenciados pelas dimensodes do

clima organizacional




142

A Tabela 14 demonstra haver certo equilibrio entre as dimensdes do clima
organizacional, quanto a extensdo do seu potencial impacto, destacando-se, no entanto, a
dimensao Suporte da Supervisdo, como de maior potencial de influéncia e para as dimensoes
Preocupacdo com Novos Funciondrios e Impedimentos Organizacionais, como de menor
impacto potencial. As demais dimensdes se encontram em patamares semelhantes refletindo,
de certa forma, a situacdo da organizagdo que explicita em suas declaracdes de missdo e visdao
o comprometimento com a Gestdo do Conhecimento, necessitando, portanto, empreender
esfor¢os para a sua implantacgao.

A Tabela 15 mostra que, para a organizacdo pesquisada, o segundo critério nao
interferird na identificacdo das dimensdes criticas, ja que, neste momento, todos os objetivos
terminam por ser influenciados. A equipe considerou ser esta uma caracteristica atual da
organizacdo e que ndo invalida o critério, que serd mantido para avaliagdes futuras. Também
ficou decidido que ndo serdo introduzidos novos critérios, considerando-se que a andlise da
extensdo da influéncia das dimensdes consolida duas caracteristicas importantes que sdo a
influéncia das dimensdes sobre os fatores e a de cada fator por elas influenciado sobre os
demais. Feita desta forma, a andlise possibilita uma identificacdo mais clara do impacto total
que a variacdo no desempenho de uma determinada dimensao podera ter sobre a implantagcdo
da gestdo do conhecimento na drea piloto em estudo.

Definidos os critérios para determinacdo das dimensdes criticas para a implantacao da
gestdo do conhecimento na Divisdo de Relacdes com o Mercado da organizacdo pesquisada, a
equipe utilizou novamente o método de andlise de critérios para a determinagao, com base nos
critérios estabelecidos, das dimensdes criticas. Ao se estabelecer, no entanto, pesos para os
critérios, a equipe optou por considerar ambos com mesmo grau de importancia, j4 que nao
ficou clara uma possivel preponderancia de um sobre o outro. Desta forma, a pontuagdo para

os critérios estabelecidos seguem a defini¢do apresentada na figura 43:
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Critérios
Pontos e P .
Grau de influéncia da dimensao Obj eElV()\S es,t re.ltegl.cos 11Alﬂl}enc1ad0s (em
relacio a maxima influéncia observada)

4 Entre 81 e 100 91% a 100%
3 Entre 61 e 80 61% a 90%
2 Entre 41 e 60 31% a 60%
1 Entre 1 e 40 1% a 30%
0 0 0

Figura 42: Pontuagdo para os critérios de selecdo das dimensdes criticas para a implantacdo da gestio
do conhecimento

Aplicados as dimensdes identificadas pela equipe, obtém-se os resultados apresentados

na Tabela 16:

Dimensoes do clima Critério (peso do critério) Pontuacao o .
.. Prioridade
organizacional total
Grau de influéncia | Distancia da meta
da dimensao (1) 1)
1 3 1 4
Suporte da - 5
organizacao 3 4
1 4 1 4
Suporte da 8 1
supervisao 4 4
1 4 1 4
Suporte do grupo 8 1
4 4
1 2 1 4
Impedimentos 5 3
organizacionais 2 4
1 3 1 4
Autonomia 7 2
3 4
1 4 1 4
Desafios no trabalho A . 8 1
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1 4 1 4
Politica de 8 1
recompensas 4 4
1 3 1 4
Recursos 7 2
3 4
1 4 1 4
Comprometimento . . 8 1
1 2 1 4
Preocupacdo com 6 3
novos funcionarios 2 4
1 4 1 4
Comunicagdo 8 1
4 4
1 4 1 4
Acesso 8 1
4 4

Tabela 5: Dimensdes criticas para a implantacdo da gestao do conhecimento

Os resultados da aplicacdo dos critérios as dimensdes do clima organizacional com
potencial influéncia a implanta¢do da gestdo do conhecimento indicam novamente, para a drea
pesquisada, um equilibrio entre as dimensdes. Diante deste quadro, a equipe decidiu por ndo
descartar nenhuma dimensao e utilizar os resultados aqui obtidos na Etapa 10, quando sera
necessdrio identificar as dimensdes criticas deficitdrias e na Etapa 11, como auxilio a tomada
de decisdo sobre que acdes empreender para a melhoria das dimensdes deficitdrias. A proxima
etapa, onde serd realizado o diagndstico das dimensdes criticas para a implantagdo da gestao
do conhecimento, tomard todas as dimensdes até aqui identificadas como criticas sendo,

portanto, consideradas no instrumento de pesquisa.

5.10 Etapa 9: Diagnéstico das dimensoes criticas para a implantacio da gestao do

conhecimento

A conducdo desta etapa, pela equipe originalmente proposta, seguiu 0s passos

apresentados na Etapa 9 do Capitulo 4. O estabelecimento de metas para as dimensdes do
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clima organizacional impactantes na implantacdo da gestdo do conhecimento foi feito a luz
dos seguintes fatos:

- As principais razdes apontadas para insucessos na implantacdo da gestdo do conhecimento,
segundo pesquisa do Instituto Canadense para a Gestdo do Conhecimento CIKM (2003),
apresentadas no Capitulo 4;

- A diferenciagdo entre as expectativas para aqueles indicadores que se referem a organizagao
como um todo, e aqueles que se referem apenas a unidade pesquisada. Neste caso a equipe
considerou que deveria propor metas mais rigorosas para os indicadores referentes a sua
unidade por se tratar de um projeto piloto, desejando-se, portanto, maximizar as suas chances
de sucesso.

- A equipe da Divisdao de Rela¢des como o Mercado da organizacio pesquisada € composta de
18 funciondrios, razdo pela qual a equipe julgou necessdria a determinacdo de metas mais
ambiciosas e que fornecam maiores chances de refletirem as percepcdes predominantes no
grupo.

A Etapa 5.4 deste capitulo, identifica as dimensdes e indicadores definidos pela equipe
com relevantes para este trabalho e € a partir dela que, utilizando-se do método Delphi, a
equipe estabelecerd as metas para cada indicador. Optou-se pelo estabelecimento de metas
minimas, entendidas como requisitos minimos para se empreender iniciativas de gestdo do
conhecimento, e metas desejdveis, acima das quais a equipe considera a Divisao de Relacdes
com o Mercado madura para empreender a implantagdo da gestdo do conhecimento. Para a
obtencdo de consenso sobre as metas, a equipe respondeu as seguintes perguntas:

- Qual o minimo nivel de percepcao favoravel para o indicador “em andlise”, a partir do qual
seria possivel iniciar a implantacdo da gestdo do conhecimento paralelamente a esfor¢os para
a melhoria do indicador?

- Qual o nivel de percepcao favoravel para o indicador em anélise, a partir do qual se poderia
considerd-lo maduro para a implantacdo da gestdo do conhecimento?

Conforme descrito no Capitulo 3, a primeira etapa do método Delphi consiste de um
debate sobre o tema em questdo, tendo sido, neste caso, abordadas as possiveis ligacdes entre
os indicadores a serem tratados com os modos de conversdao do conhecimento abordados no
Capitulo 2: Socializacdo, Exteriorizacdo, Combinacao e Interiorizacdo. Também foi analisada
a possibilidade da criagdo de um diagnéstico de maturidade para a implantacdo da gestao do
conhecimento, a partir de intervalos de metas a serem criados e utilizados para planos de
melhoria continua, aplicando-se, por exemplo, o Ciclo PDCA (QUINQUIOLO, 2002) a

Gestido do Conhecimento.
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Optou-se pelo questiondrio como instrumento de pesquisa das opinides dos
funciondrios do setor avaliando as dimensdes do clima organizacional definidas. Tal opg¢ao se
justifica por ser objetivo da pesquisa obter as opinides dos membros da organizacao a respeito
das dimensdes consideradas criticas para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento na drea
pesquisada e, a partir deste conhecimento, possibilitar a elaboracdo de estratégias de agdo
especificas (OLIVEIRA, 1995, pp. 61-95). Inicialmente um questiondrio com 41 perguntas
distribuidas entre os indicadores inerentes a cada dimensdo foi elaborado e aplicado a oito
alunos dos Programas de Pés Graduacdo em Engenharia de Producdo e Sistemas e do
Programa de P6s Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, ambos da
Universidade Federal de Santa Catarina. As respostas a esta aplicacdo foram analisadas e
resultaram no refinamento do instrumento em um questiondrio final de 42 questdes,

distribuidas nas dimensdes e indicadores conforme detalha a Tabela 17:

Nome da dimensao Indicadores

Ambiente de colaboracdo: 1;
Suporte da organizagdo Valorizagdo do conhecimento; 2;
Suporte ao compartilhamento: 3 e 4.

Conhecimento do setor: 5 e 10;
Confiabilidade: 6;

Suporte ao compartilhamento: 7 e 8;
Busca por inovacdo: 9.

Suporte da supervisdao

Confiabilidade; 11 e 12;
Suporte do grupo Colaboragao: 13;
Abertura para novas idéias: 14.

Impedimentos Colaboragdo entre departamentos: 15;
organizacionais Regras: 17.

Liberdade: 18;
Autonomia Suporte ao aprendizado: 19;
Responsabilidade: 20.

Necessidade de aprendizado: 21;
Desafios no trabalho Desafios: 22;
Necessidade de compartilhamento: 23

Valorizagado pessoal: 24;
Politica de recompensas | Valorizagao de equipes: 25;
Justica nos critérios: 26.
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Disponibilidade de recursos: 16 e 27;
Recursos Disponibilidade de tempo: 28;
Suporte ao trabalho em equipe: 29.

Comprometimento pessoal: 30;
Comprometimento Comprometimento com a equipe: 31;
Compatibilidade de objetivos: 32.

Critérios de selecdo: 33;
Suporte ao compartilhamento: 34;
Integracdo com a equipe: 35.

Preocupagdo com novos
empregados

Disponibilidade de informagdes: 36 e 38;
Comunicagdo Seguranca para pedir informacoes: 37;
Comunicacgdo de valores: 39.

Percepcao de ganhos: 40 e 42;

Acesso Acompanhamento do trabalho: 41.

Tabela 6: Apresentacdo das dimensdes, seus indicadores e proposi¢cdes correspondentes no
questiondrio de pesquisa de clima organizacional.

Trés aplicadores, membros da equipe de trabalho, foram selecionados e capacitados
para a aplicacdo do mesmo nas unidades pesquisadas, tendo o treinamento consistido da
elaboracgdo, apresentacdo e debate de um manual de aplicacdo do instrumento de pesquisa. O
Manual de Aplicacdo da Pesquisa de Clima Organizacional € o instrumento de pesquisa
encontram-se nos Anexos E e F, respectivamente.

Os resultados obtidos para as metas minimas e desejaveis de cada indicador, bem
como os resultados obtidos através da aplicac@o do instrumento de pesquisa sdo mostrados na
Tabela 18. Nela pode-se observar, na tabela, que as metas minimas e desejadas identificam a
parcela dos funciondrios que concordam parcial ou totalmente com a proposicdo ou as
proposic¢des, elaborada(s) para cada indicador, resultando nos seguintes critérios:

- Metas minimas para proposi¢des relativas a questdes gerais da organizacdo: 2/3 das
respostas concordando parcial ou totalmente com a proposi¢ao;

- Metas minimas para proposi¢des relativas a questdes especificas da unidade pesquisada: 3/4
das respostas concordando com parcial ou totalmente com a proposi¢ao;

- Metas desejaveis para proposi¢oes relativas a questdes gerais da organizacdo: mais de 80%
das respostas concordando parcial ou totalmente com a proposi¢ao;

- Metas desejdveis para proposicoes relativas a questdes especificas da unidade pesquisada:
mais de 90% das respostas concordando parcial ou totalmente com a proposicao.

A elaboragdo das proposicdes constantes do questiondrio foi executada de forma a

evitar possiveis indugdes a respostas, como também a evitar conotacdes negativas. Nao foram
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utilizadas perguntas, mas sim proposi¢des sobre as quais o funciondrio era convidado a
refletir e escolher, numa escala de 0 a 4, a que alternativa que melhor representasse sua
opinido, considerando-se a atribui¢ao do valor zero a total discordancia com a proposicao em
questdo e o valor 4 a concordancia irrestrita para com a mesma.

A equipe ndo identificou como oportuno neste momento estabelecer pesos relativos
entre os indicadores que compdem uma dimensdo, sendo o resultado obtido para a mesma
equivalente a média dos resultados dos indicadores que a compdem. Os resultados aqui
obtidos serdo utilizados na proxima etapa, para a determinagdo das dimensdes criticas

deficitarias.



. ~ . . Indicadores Dimensoées
Dimensoes do clima | Indicadores M M 3 q M M S d
organizacional (questdes) etas s |\ ledidas |Ptatus do etas etas |y redidas | Oratus da
minimas | desejadas indicador | minimas |desejadas dimensao
Ambiente de
colaboragio (1) 66,0%| 80,0%| 100,0% |Indicado
Valorizagdo do
Suporte da : ..
Orgﬁmzagéo conhecimento (2) 66,0% | 80,0%| 72,0%|Suficiente | 66% 80% | 79% | Suficiente
Suporte ao
compartilhamento (3
ed) 66,0% 80,0% 64,0% | Insuficiente
Conhecimento do
setor (5 e 10) 75,0% 90,0% | 88,5% | Suficiente
Confiabilidade (6) .
Suporte da 75,0% 90,0% 84,0% | Suficiente o
supervisﬁo Suporte .ao 75% 90% 88% Suficiente
compartilhamento (7
e 8) 75,0% 90,0% | 93,5% | Indicado
Busca por inovagao
®) 75,0% |  90,0%| 84,0% |Suficiente
Confiabilidade (11 e
12) 66,0% 80,0% | 61,5% | Insuficiente
Suporte do grupo | Colaboracao (13) . 72% 87% 72% | Insuficiente
75,0% 90,0% 78,0% | Suficiente
Abertura para novas
idéias (14) 75,0% | 90,0%| 77,0% |Suficiente
Colaboragao entre
i depart tos (15 i
Impe‘dlmfento.s epartamentos (15) 66,0% 80,0% 88,0% | Indicado 66% 0% 67% Suficiente
organizacionais
Regras (17) o
66,0% 80,0% 45,0% | Insuficiente
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Liberdade (18
iberdade (18) 66,0%| 80,0%| 83,0% |Indicado
Autonomia | >uporte ao , 66% | 80% | 92% | Indicado
aprendizado (19) 66,0% 80,0% | 94,0% | Indicado
Responsabilidade
(20) 66,0% 80,0% | 100,0% | Indicado
Necessidade de
aprendizado (21) 75,0%| 90,0%| 95,0% |Indicado
. Desafios (22) . .
Desafios no trabalho 75.0% 90,0% 94,0% | Indicado 75% 90% 91% Indicado
Necessidade de
compartilhamento
(23) 75,0% 90,0% 83,0% | Suficiente
Valorizagdo pessoal
24) 66,0% 50,0%| 72,0% | Indicado
Politica de Valorizagdo de , 66% 50% 61% |Insuficiente
recompensas equipes (25) 66,0% 50,0% | 78,0% | Indicado
Justica nos critérios
(26) 66,0% 50,0% 33,0% | Insuficiente
Disponibilidade de
recursos (16 e 27) 75,0% 90,0% 83,0% | Suficiente
Recursos Disponibilidade de o 69% 83% 65% |Insuficiente
tempo (28) 66,0% 80,0% 50,0% | Insuficiente
Suporte ao trabalho
em equipe (29) 66,0% 80,0% 61,0% | Insuficiente
Comprometimento Comprometimento ) 66% 80% 90% Indicado
pessoal (30) 66,0% 80,0% 94,0% | Indicado
Comprometimento
com a equipe (31) 66,0% 80,0% 89,0% | Indicado
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Compatibilidade de
objetivos (32) 66,0% 80,0% 88,0% | Indicado
Critérios de selecao
(33) 66,0% 80,0% | 53,0% | Insuficiente
Preocupagdo com Suporte a0
e ffl’ngionéﬁos compartilhamento 66% | 80% | 53% |Insuficiente
(34 66,0% 80,0% 63,0% | Insuficiente
Integracdo com a
equipe (35) 66,0% 80,0% 44.0% | Insuficiente
Disponibilidade de
informacdes (36 e
38) 55,0% 85,0% | 44,0% | Insuficiente
Comunicacao Seguranca para pedir 65% 85% 55% |Insuficiente
informacoes (37) 75,0% 90,0% 71,0% | Insuficiente
Comunicagdo de
valores (39) 66,0% 80,0% 50,0% | Insuficiente
Percepcao de ganhos
Acesso 40e42) 66,0% 80,0% 78,0% | Suficiente 66% 0% 0% Suficiente
Acompanhamento
do trabalho (41) 66,0% 80,0% 82,0% | Indicado

Tabela 7: Diagnostico das dimensdes do clima organizacional para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento na Divisdo de Relagdes como o
Mercado da organizagao pesquisada
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Os resultados apresentados na Tabela 18 indicam a possibilidade de acdo tanto para as
dimensdes do clima organizacional positivamente avaliadas, como para aquelas deficitarias,
obstidculos a serem transpostos na implantacdo da Gestdo do Conhecimento. Em
conformidade com a Etapa 9 do modelo proposto, pode-se estabelecer um diagndstico de
prontidao para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento na Divisdo de Relagdes com o
Mercado do Senac-SC e, com um indice médio ponderado situado entre os patamares
minimos e desejados para as dimensdes pesquisadas, revela que a divis@o apresenta condi¢des
suficientes para empreender um projeto de implantacdo. Na proxima etapa deste trabalho, a
equipe decidird sobre quais dimensdes ird atuar, fazendo, para tanto, uso dos resultados aqui

obtidos.

5.11 Etapa 10: Identificacao das dimensdes criticas deficitarias

Um dos objetivos deste trabalho, o de identificacdo daquelas dimensdes percebidas
como favoraveis e das restritivas a implantacdo da gestdo do conhecimento € atingido nesta
etapa, através da defini¢cdo, pela equipe originalmente composta, daquelas dimensdes criticas
consideradas deficitdrias, e pela identificacao na Etapa 9 das dimensdes criticas priorizadas e
que superaram as metas desejadas 14 estabelecidas.

As dimensodes identificadas como criticas a implantacdo da gestdo do conhecimento e
cuja percepcao por parte dos funciondrios atinge niveis considerados desejados explicitam a
administracdo superior aquelas caracteristicas positivas que podem a seu critério serem
preservadas ou objetos de programas de melhoria continuada. As dimensdes criticas
deficitarias sao identificadas através da aplicacdo dos critérios utilizados na Etapa 8, a eles
adicionado o critério da distancia da percepcdo medida a meta minima determinada pela
equipe. Novamente a equipe optou por nio estabelecer pesos relativos entre os critérios neste
momento, ndo descartando a possibilidade de fazé-lo em novos ciclos de melhoria continua. A
definicdo das faixas de pontuacdo para cada critério € apresentada na Figura 44, e os
resultados da aplicagdo dos critérios as dimensdes cuja pontuacdo medida ndo atingiu as

metas minimas estabelecidas sdo apresentados na Tabela 19:
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Critérios
Grau de influéncia da
Pontos dimensao Distancia do resultado em relacio a meta

4 Entre 81 e 100 Maior que 10%

3 Entre 61 e 80 Entre 5 e 9%

2 Entre 41 e 60 Entre 3 e 4%

1 Entre 1 e 40 Entre 1 e2%

0 0 0

Figura 43: Critérios de pontuagdo para a defini¢do das dimensdes criticas deficitarias

Dimensoes do

Critério (peso do critério)

clima Pontuacio total Prioridade
organizacional
8 . Gr?u '.je Distancia da
influéncia da meta (1)
dimensao (1)
1 4 1 1
Suporte do grupo . 1 5 4
1 4 1 3
Politica de 7 5
recompensas 4 3
1 3 1 2
Recursos 5 4
3 2
Preocupacgdo com 1 2 1 4
novos 6 3
funcionarios 2 4
1 4 1 4
Comunicagdo 8 1
4 4

Tabela 8: Dimensdes criticas deficitarias

A Tabela 19 apresenta apenas dois dos critérios originalmente apresentados no modelo

por ter sido identificado, na Etapa 8, que o critério de importancia dos objetivos estratégicos

para a implantacao da gestdo do conhecimento diretamente afetados pelas dimensdes do clima

organizacional ndo interfere, para esta aplicacdo, na selecdo das dimensdes criticas

deficitarias.
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A Tabela 19 apresenta as dimensdes criticas deficitdrias e sua sugestdo de priorizacao
para efeito de um possivel plano de acdo buscando melhorar seu desempenho. A dimensao
denominada Comunicag¢do atingiu o nimero maximo de pontos, sendo a ela atribuida
prioridade maxima. Cabe aqui ressaltar que o resultado da aplicac¢do forneceu uma orientagao
quanto a importancia desta dimensao que tem respaldo nas observacdes do Canadian Institute
for Knowledge Management, conforme apresentado na Etapa 9 do modelo proposto.

A proxima etapa propord, fazendo uso dos resultados desta, acdes para a melhoria do

desempenho das dimensdes impactantes a implantacdo da gestdo do conhecimento

identificadas como deficitarias.

5.12 [Etapa 11: Plano de acao

Conhecendo-se as dimensdes criticas deficitdrias, a equipe passa a identificacdo das
possiveis causas para seu mau desempenho, como também a identificacdo de possiveis acdes
para sua melhoria, seguindo os procedimentos descritos na Etapa 11 do modelo proposto. Nao
houve alteracdes na composicao da equipe para a conducdo desta etapa e, para efeito deste
trabalho, ficou decidido que apenas a dimensao critica deficitdria com maxima prioridade serd
tratada. As demais dimensdes serdo posteriormente analisadas pela equipe, seguindo-se as
orientagdes do modelo aprimoradas pelo aprendizado na condugdo desta aplicagao inicial.

Para a identificacio das causas do fraco desempenho da dimensdo critica
Comunicacdo, seus indicadores, Disponibilidade de Informagdes, Seguranca para Pedir
Informagdes e Comunicacdo de Valores, sdo analisados com o auxilio do diagrama de
Ishikawa e da técnica brainstorming. A Figura 45 apresenta o resultado da andlise feita para o

indicador Comunicag¢do de Valores:
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As necessidades
de capacitacdo sdo
definidas pelos Critérios informais Critérios inadequados
proprios para a concessdo de para concessdo dos
funciondrios beneficios beneficios
Comunicagao
de Valores
Auséncia de alinhamento entre o Planejamento para
planejamento estratégico e a capacitacdo da
defini¢do das capacitacdes equipe
necessdrias

Figura 44: Identificacdo das causas para o desempenho do indicador Comunica¢do de Valores

A submissao destes e dos outros indicadores a esta andlise resultou, apds nova sessao

de brainstormig, na lista de possiveis solugdes constantes na Tabela 20:

Acoes propostas para a melhoria da dimensao Comunicaciao

Incluir o tema capacitagdo no planejamento estratégico da Divisdo de Relagdes com o

Mercado.

Elaborar plano de capacitac¢do alinhado com o planejamento estratégico atual.

Elaborar e implantar um plano de comunicacao para o programa de capacitacao definido.

Elaborar e implantar um programa de rotagdo de funcdes (job rotation) interno a Divisdo de

Relagdes com o Mercado

Mapear e disponibilizar os processos internos a Divisao de Relacdes com o Mercado

Mapear, e disponibilizar seus resultados, as competéncias existentes na Divisdo de Relacoes

com o Mercado

Tabela 9: AcOes para a melhoria da dimensdo critica para a implantacdo da gestdo do
conhecimento: Comunicacao

A priorizagdo das acdes determinadas para a melhoria desta dimensao foi feita com o
auxilio do método analitico de critérios (MAC), considerando-se a dificuldade para
implementacdo da agdo, o prazo esperado para obten¢do de resultados, a necessidade de
investimentos para sua implementacdo e o impacto esperado apds a implementacdo da
medida. Os quatro critérios adotados receberam pesos relativos, determinados através da

aplicacdo da técnica de Mudge, e os resultados obtidos para a priorizagdo das agdes s@o
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apresentados na Tabela 21, enquanto que as faixas de pontuacdo utilizadas sdo mostradas na

Figura 46:
Critérios
Pontos
Dificuldade para Prazo esper;ado Investimentos
. = para obtencao de g Impacto esperado
implantacao necessarios
resultados
. . - Grande com

5 Baixa Imediato Minimo ou nenhum desdobramentos
4| Baixa a moderada Até 3 meses Pequeno Moderado a grande
3 Moderada Até 6 meses Médio Moderado
2| Moderada a alta 1 ano Grande Pequeno
1 Alta Longo prazo Muito grande Discreto

Figura 45: Pontuagdo para os critérios de priorizacao das acdes

De acordo com as faixas de pontuacao definidas, uma acdo obteria pontuagdo maxima

quando apresentasse baixa dificuldade para implantacdo, obtendo resultados imediatos, com

minimo ou nenhum investimento e ainda que seus resultados fossem significativos e com

desdobramentos em outros fatores criticos para a implantagao da gestdo do conhecimento na

Divisao de Relagdes com o Mercado.

Critérios 3
g | 8
2.3 S g = S
5 i o &= o 8~ VES o8 8 =
Acoes para melhoria da SET, S S S5 g9y ° o
Dimensao: Comunicacao oo o= 9 SEQ S5 9 © g
= g B N3 o DG D g' Q © © e
o =0 O o o o0 —_ $ o "6
= Q~— o = o > ~ = [}
O E Q< e
Incluir o tema capacitagdo no 1] 3 1] 1 3 | 4 1]
planejamento estratégico da 3 1 12 21 5
DRM
Elaborar plano de capacitagao 1 | 4 1 | 2 3 | 4 1 S
alinhado com o planejamento 4 5 12 23 3
estratégico atual da DRM
Elaborar e implantar um plano 1 ‘ 3 1 | 2 3 | 4 1 5
de comunicagéo para o
o 22 4
programa de capacitagao 3 P 12
definido
1] 1 1] 1 3 [ 2 [ 1 5
Job rotation 1 1 6 13 6
1 3 1 4 3 5 1 5
Mapear e disponibilizar os | | | 57 y
processos da DRM 3 4 15
Mapear, e disponibilizar, as 1 138 1] 4]3]5]1 5 27 2
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competéncias existentes na
DRM 3 4 15 5

Tabela 10: Priorizacdo das agdes destinadas a melhoria das dimensdes do clima
organizacional impactantes a implantacdo da gestdo do conhecimento na Divisdo de Relagdes
com o Mercado

Na Tabela 21, o critério do Impacto Esperado foi pontuado segundo a figura 46, porém
observando-se os resultados obtidos na Etapa 8 para a determinacdo da influéncia estendida
de cada dimensdo sobre os fatores criticos de sucesso para a implantacdo da gestdo do
conhecimento na divisdo pesquisada. Os demais critérios foram pontuados segundo a
percepgao e experiéncia do grupo. Os resultados obtidos mostram alinhamento com a teoria
da Gestdo do Conhecimento ao indicar a formalizacdo dos processos, o mapeamento das
competéncias da drea pesquisada e o alinhamento das oportunidades de capacitacdo com o
planejamento estratégico da organizacdo, refletindo também necessidades identificadas nas
etapas anteriores desta aplicacdo quanto a percepcao da importancia dada pela empresa ao
progresso profissional dos seus funciondrios. Outra caracteristica observavel na Tabela 21 é
que os desenvolvimentos das acdes propostas implicardo na ocorréncia dos quatro modos de
conversdo do conhecimento identificados no Capitulo 2: explicitacdo, socializagdo,
combinacdo e incorporacao do conhecimento.

A elaboragdo de um plano de acdo, partindo-se das solucdes identificadas e priorizadas
na Tabela 21, passa pelo detalhamento das mesmas, atribui¢do de responsabilidades para a sua
conducdo e do estabelecimento de um cronograma de implantacido, conforme sugerido na
Etapa 11 do modelo proposto. Para a implementacdo das acdes destinadas a melhoria da

dimensao Comunicagado, o plano de ac@o detalhado € apresentado na Tabela 22:



Plano de acao para melhoria das dimensdes do clima organizacional para a implantacao da Gestdao do Conhecimento

Revisao: Inicial Préxima revisao: 10/2007
Cronograma
Acao (dimensoes afetadas) Detalhamento Responsavel Previsto Realizado Recomendac¢oes
Inicio Fim Inicio Fim
Revisao e \_/,ahdagao dos Renata ago/07| nov/07| ago/07
processos ja mapeados.
_— Inserir praticas da gestao
Mapear e disponibilizar os gjizia;:téagsg r?c?ss Orocessos Renata e Sirlene out/07 | dez/07 do conhecimento nos
processos da DRM processos
(Comunicagéo)
. - Criar processo para
Disponibilizar os processos - R :
mapeados na Intranet Antbnio dez/07 fev/08 atualizacao continuada
dos dados
Sirlene, Ronaldo e
Mapeamento de ’
Mapear, e disponibilizar, as corr?peténcias Departamento de set/07| dez/07 Criar processo para
competéncias existentes na DRM R. H. atualizacdo continuada
(Comunicagao) o o 3 dos dados
isponibilizar o mapa de A .
competéncias na Intranet Antonio jan/08 fev/08
Elaborar plano de capacitacdo | Revisdo e desdobramento
alinhado com o planejamento | do planejamento estratégico | Anténio out/07 | dez/07
estratégico atual da DRM até o nivel das unidades
Avaliar o mapeamento de O objetivo desta avaliagao
competéncias e as - Anténio dez/07 fev/08 éa |dent|f|caggo de'
necessidades especificas necessidades imediatas
dos processos de capacitacédo
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: O objetivo desta avaliagao
Avaliar o mapa de , .
competéncias e as € o alinhameno de futuros
pet . Antdnio jan/08 abr/08 programas de capacitacao
necessidades estratégicas bieti
da Divisao com os objetivos
estratégicos desdobrados
Deﬂmr programa bienal de Antdnio fev/08| ago/08
capacitagao
Sugere-se que o
Elaborar e implantar um plano de responsavel por esta
comunicagao para o programa de Bete ago/07 set/08 etapa acompanhe todo o
capacitacao definido desenvolvimento do plano
de capacitacédo
Incluir o tema capacitacdo no Acompanhara a préxima
planejamento estratégico da Anténio out/08 revisdo do Planejamento
DRM Estratégico
) Antdnio jan/09 Sera d'etalhado
Job rotation posteriormente
Data para novo diangdstico jan/09

Tabela 11: Plano de a¢@o para melhoria da dimensdao Comunicagao.
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A Tabela 22 apresenta o detalhamento para as trés primeiras acdes priorizadas nesta
Etapa, sendo que para as demais, em fun¢do da sua vinculacdo aos resultados destas trés
primeiras, o detalhamento serd feito na medida em que os resultados iniciais vao aparecendo e
novas revisdes do plano de acdo forem executadas. Novos diagnésticos do clima
organizacional serdo programados na medida em que o conjunto de a¢des implantadas indique
sua necessidade ou oportunidade. Considerando-se que as pesquisas de clima organizacional
visam identificar as reacdes dos funciondrios da mesma a uma perturbagdo, interna ou externa
(OLIVEIRA, 1995), sugere-se o uso deste instrumento para avaliar e corrigir o curso dos
planos de acdo para melhoria das dimensdes do clima organizacional para a implantacdo da
gestdo do conhecimento na Divisdo de Relagcdes com o Mercado da organizagdo pesquisada.

O acompanhamento do plano de acdo podera ser feito com a utilizagao de ferramentas
de gerenciamento de projetos, ficando a cargo da equipe sua selecdo, posto que este

acompanhamento ndo € objetivo deste trabalho de dissertacdo.

5.13 Consideracoes sobre o capitulo

A aplicagdo do modelo verificou a viabilidade do mesmo e o cumprimento dos
objetivos geral e especificos deste trabalho de dissertagdo. A identificacdo das dimensdes do
clima organizacional com potencial impacto para a implantagao da Gestao do Conhecimento
na area da organizacdo pesquisada foi feita, segundo orientagdes levantadas na literatura a
respeito dos fatores criticos para o seu sucesso, a luz dos objetivos estratégicos para a Gestao
do Conhecimento da desta mesma 4rea. Para a obtencdo destes objetivos, cujo valor se
encontra na medida em eles orientam aos tipos de conhecimentos que serdo objeto de
trabalho, verificou-se a necessidade de se conhecer os objetivos estratégicos da organizagdo e
de fazer seu desdobramento nos setores que a compdem e que se incluem nesse estudo. Como
que resultado, observa-se o atendimento de mais um requisito de sucesso identificado na
literatura, qual seja o alinhamento da estratégia de gestdo do conhecimento a estratégia geral
da organizacdo.

O modelo demonstrou ser de facil assimilacdo pela equipe de trabalho, que ndo relatou
dificuldade de entendimento das ferramentas sugeridas, opinando, inclusive, sobre as mais
indicadas em cada etapa tendo em vista as caracteristicas do grupo. J4 a compreensao dos
principais conceitos da Gestdo do Conhecimento, af inclusas as dindmicas através das quais a

mesma se dd, requereu mais tempo e reflexdo da equipe até que fossem corretamente
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assimilados e uma linguagem comum pudesse ser estabelecida entre os seus componentes.
Durante o processo de aplicacdo do modelo, pode-se observar uma tendéncia do grupo de
perder o foco no tema gestdo do conhecimento, direcionando-o para temas relevantes ou
emergentes no contexto da organizacdo. Como exemplo disso, relata-se que, por reiteradas
vezes, membros da equipe de trabalho perguntavam se a anélise das relacdes de causa e efeito
deveriam ser feitas para uma situacio ideal, ou de acordo com a realidade da organizacgdo.
Grifa-se a palavra realidade para salientar o seu cardter de opinido a respeito do clima,
indiretamente emitida pelo inquiridor. A quase totalidade destas duvidas era solucionada
quando o pesquisador, sem emitir juizo de valor sobre a referida realidade da organizacdo,
buscava conduzir a equipe a reflexdo sobre o significado e abrangéncia ora do fator critico,
ora da dimensao do clima organizacional em anélise. Constitui-se, portanto, esta constatacao
numa eventual fraqueza do modelo, sendo sugerido, para minimiza¢do de seu impacto, um
refor¢o no nivelamento dos conceitos da Gestdo do Conhecimento junto ao grupo de trabalho,
bem como a vigilancia do pesquisador quanto a esta tendéncia observada. Nesse sentido,
recomenda-se para aplicagdes futuras um cuidado especial com este topico, talvez na forma
de uma etapa especifica de nivelamento de base tedrica, j& que o fato ora relatado foi
observado em uma organizacdo que tem elementos da Gestdo do Conhecimento em suas
declaracdes de Missdo e Visao.

O uso dos conceitos inerentes a dindmica de sistemas se mostrou adequado para a
identificacdo e compreensdo das relagdes de causa e efeito que conduzem aos objetivos
estratégicos determinados para a implantacio da Gestdo do Conhecimento, inicialmente a
partir dos fatores criticos a ela inerentes e, complementarmente, entre estes fatores e as
dimensdes consideradas relevantes a sua implantacgao.

Embora o modelo tenha sido concebido de forma a particularizar a andlise dos fatores
criticos para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento para cada caso aonde venha a ser
aplicado, verificou-se certo alinhamento com os fatores identificados na literatura. Da mesma
forma, observou-se que as dimensdes identificadas como potencialmente impactantes a
implantacdo da Gestdo do Conhecimento guardam respaldo teérico com fatores considerados
fundamentais para que se desenvolvam processos inerentes aos modos de conversdo do
conhecimento. Isto se evidencia quando a priorizacdo em relacdo as dimensoes criticas
deficitarias revelou ser a Comunicagdo a dimensao que deveria receber atencao mais imediata
da gestao do projeto.

Outra dificuldade encontrada na aplicacdo do modelo em uma divisdo da organizacao

€ o tratamento de questdes criticas que envolvam outras dreas que ndo a em estudo, como por
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exemplo o mapeamento de processos e competéncias que traspassam a drea pesquisada. Tal
dificuldade ndo estd ligada diretamente ao modelo em si, mas a questdo da efetiva adesdo da
alta administracao ao projeto e da percepg¢ao da equipe a respeito desta adesao.

Conforme demonstrado no cronograma constante do plano de acdo, Etapa 11 desta
aplicacdo, os resultados sdo esperados para um prazo de seis a 18 meses, razdo pela qual ndo

foi possivel seu acompanhamento e relato no decorrer deste trabalho.
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Capitulo 6 - Conclusoes

6.1 Conclusoes

A pesquisa bibliogrifica realizada mostra uma preocupacdo da academia quanto a
efetiva implantacdo das praticas da Gestdo do Conhecimento na forma de relatos quanto as
dificuldades encontradas quando empreendidas iniciativas nesse sentido. Tais dificuldades
reportam-se tanto ao entendimento do tema por parte das liderancas organizacionais quanto a
disposi¢cdo dos detentores do conhecimento em partilhar o que amealharam a custa de longos
periodos de esforcos e aprendizado. Embora o compartilhamento seja um fator sine qua non
para a ocorréncia dos demais processos de conversao do conhecimento, outros fatores também
sao de fundamental importancia como, por exemplo, a predisposicdo ao aprendizado, sem a
qual ndo hd a incorporacdo do conhecimento eventualmente disponivel por quaisquer dos
outros modos de conversdo. Esta lacuna na literatura sobre implantacio da Gestdo do
Conhecimento remete a necessidade de se conhecer os fatores que exercem influéncia sobre o
individuo, detentor do conhecimento ou que dele faca uso, no sentido de induzir ou restringir
sua disposi¢do a adogao das préticas da Gestdo do Conhecimento na conducao didria de suas
atividades. Visando a identificacdo de tais fatores e a viabilizacdo de sobre eles exercer
alguma influéncia, sugere-se caracterizar as dimensodes do clima organizacional que exercam
tal impacto e, tendo estabelecidas as relagdes de causalidade entre estas dimensdes e o
caminho a ser percorrido até que se alcancem os objetivos estabelecidos para a Gestdo do
Conhecimento, proceda-se o diagndstico das mesmas. A partir do conhecimento das
dimensdes impactantes, de sua percepcdo por parte dos integrantes da empresa, e da
influéncia das mesmas no projeto de implanta¢do da Gestao do Conhecimento na organizagao,
recomenda-se a acdo sobre elas, traduzida na forma de um plano de agdes a serem
implementadas no sentido de tornd-las favordveis ou de reduzir seu eventual impacto
negativo.

O objetivo geral do trabalho, desenvolver um modelo para adequar as dimensdes do
clima organizacional a implantacdo do processo de Gestdo do Conhecimento, foi atingido
através da pesquisa bibliogréfica realizada sobre os fundamentos da gestdo do conhecimento,
do comportamento humano nas organizagdes, modelos de pesquisa de clima organizacional e,

finalmente, dos fatores criticos para a implanta¢ao da gestdo do conhecimento. O dominio dos
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seus conceitos fundamentais, e dos fatores que a literatura indica como criticos a sua
implantacdo, permitiu a equipe de trabalho identificar aquelas dimensdes melhor adequadas a
revelacdo do clima organizacional para a implantacao da Gestdao do Conhecimento, na divisao
organizacional pesquisada, a partir dos varios modelos de pesquisa de clima a ela
disponibilizados. O conhecimento combinado a partir das fontes bibliograficas também
permitiu perceber a necessidade de se alinhar a estratégia a ser determinada para a
implantacdo da gestdo do conhecimento com a estratégia geral da organizacdo e seus
desdobramentos na divisdo pesquisada, resultando na identificagdo de seus fatores criticos de
sucesso especificos. A pesquisa sobre a dindmica de sistemas, que rege o comportamento das
organizagdes (SENGE, 2000), permitiu reconhecer relagdes de causa e efeito entre as
dimensdes do clima organizacional e os fatores criticos para a implantacdo da gestdo do
conhecimento identificados, como também o reconhecimento das relagdes causais entre tais
fatores e os objetivos estratégicos estabelecidos para sua implantacdo. Com o suporte da
teoria de pesquisa social, construiu-se um instrumento de pesquisa que possibilitou
diagnosticar tais dimensdes, identificando-se as que mais impacto potencial poderiam
oferecem a um projeto de implantacdo. A partir de tais resultados, tornou-se vidvel a
elaboracdo de um plano de acdes destinadas a melhoria de seus desempenhos, entendendo-se
por melhoria quaisquer resultados favoraveis ao sucesso do projeto. O cardter ciclico do
modelo permite, a semelhanca do ciclo de Deming, o acompanhamento de tais agdes e a
realizagcdo de novas verificagdes que indicardo ou nao a necessidade ajustes, em face de novas
realidades estabelecidas, ou a continuidade do programa de melhoria continua nos moldes do
construto inicialmente erigido.

Os objetivos especificos do presente trabalho foram alcangados no desenvolvimento
de sua fundamentacgdo tedrica, sendo que a aplicagdo do modelo os confirmou e identificou
caracteristicas especificas da organizagdo. A determinacdo das dimensées do clima
organizacional percebidas como impactantes a implantacdo da Gestdo do Conhecimento,
primeiro objetivo especifico desta dissertacdo, foi alcangada no Capitulo 2, Item 2.2, quando
se identificaram caracteristicas do comportamento humano nas organizagdes, 0S principais
conceitos de clima organizacional e seus modelos de estudo. O estudo dos diversos modelos
apresentados na literatura, complementados com a identificacdo de fatores criticos para a
implantacdo da Gestdo do Conhecimento no Item 2.3, permitiu a selecdo das dimensdes do
clima organizacional capazes de reveld-lo nos aspectos que sdo importantes num projeto
visando a inserir a Gestdo do Conhecimento na organizacdo. A identificacio de tais

dimensodes € feita no Item 5.4, por meio da andlise dos modelos de pesquisa de clima
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disponiveis, a luz dos objetivos estratégicos organizacionais desdobrados na drea em estudo.
Tal identificacdo guarda consondncia com fatores criticos identificados no capitulo 2,
notadamente os que reportavam a importancia do alinhamento estratégico da Gestdo do
Conhecimento com a estratégia geral da organizacio e o de se identificar os conhecimentos a
serem alvo da gestdo.

O segundo objetivo especifico, identificar os fatores criticos para a implantacdo da
Gestdo do Conhecimento, foi alcangado no Item 2.3 e refor¢ado pelos resultados obtidos da
aplicacdo do modelo, descritos na quinta etapa do Capitulo 5. Os fatores criticos levantados
na literatura identificam a necessidade de haver suporte da lideranca ao projeto, da
identificacdo dos conhecimentos a serem abordados, a importancia do alinhamento entre as
estratégias de implantacdo e geral da organizacdo e da criacdo de uma estrutura responsavel
pela conducdo do projeto implantagdo e da continuidade do processo de gestdo. Também
foram identificados como criticas a ado¢@o de uma visdo baseada em processos da Gestao do
Conhecimento, a disponibilidade dos recursos e tecnologias vitais para a implementacdo do
projeto, a avaliacdo de beneficios resultantes das iniciativas apresentadas e a existéncia de
politicas que estimulem as praticas da Gestdo do Conhecimento. Finalmente, a existéncia ou
constru¢do de uma cultura favordvel as suas necessidades e do treinamento adequado e
necessario ao uso de suas ferramentas e desempenho de suas préticas também sdo apontados
como fatores criticos a um projeto de implantacdo. A aplicacdo do modelo revelou que,
embora com ligeiras diferenciagdes nas descricdes dos fatores 14 identificados, todos se
enquadram em algum enunciado dos fatores determinados pela revisdo bibliogréfica,
confirmando a aplicabilidade do modelo até este ponto.

O terceiro objetivo especifico, estabelecer as relacdes causais entre as dimensdes do
clima organizacional e os fatores que caracterizam a implantacio da Gestdo do
Conhecimento, foi alcangado ao longo de toda embasamento tedrico feito no Capitulo 2,
complementado pelas ferramentas descritas no Item 3.2, do Capitulo 3. As Etapas 6 € 7 da
aplicacdo do modelo, descritas no Capitulo 5, confirmaram a pesquisa bibliogrifica ao
estabelecerem as relacdes de causa e efeito entre os fatores criticos identificados e os
objetivos estratégicos da implanta¢do da Gestdao do Conhecimento, a influéncia exercida por
um fator sobre os outros. Por fim, na Etapa 6, as relagdes de causa e efeito entre as dimensoes
do clima organizacional e os fatores criticos para a implantacao da Gestdo do Conhecimento.

O quarto e ultimo objetivo especifico deste trabalho, estabelecer critérios para definir
prioridades de melhoria no clima organizacional para a Gestdo do Conhecimento, foi

alcancado através do uso dos métodos descritos no Item 3.2.3 do Capitulo 3, aplicados na
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Etapa 11 do modelo proposto e confirmado no Capitulo 5, Item 5.11, quando da sua
aplicacdo.

A aplicacdo possibilitou revelar as dimensdes que maior influéncia exercem sobre os
fatores, como também a extensdo desta influéncia aos objetivos estratégicos tracados criando

e mantendo condi¢Oes favordveis a implantagdo e ao processo, conforme indica Angeloni

(2006), da Gestao do Conhecimento.

6.2  Sugestoes para trabalhos futuros

Durante o desenvolvimento do modelo proposto no Capitulo 4, e no decorrer de sua
aplicacdo, algumas oportunidades para a realizacdo de futuros trabalhos foram identificadas:
- Ao serem concluidas as Etapas 9 e 10 da aplicacdo do modelo, observou-se a oportunidade
da proposi¢ao de um diagndstico de prontiddo da organizagdo para a implantacdo da Gestao
do Conhecimento, no tocante ao clima organizacional momentaneamente observado. Propde-
se a realizacdo de pesquisas mais aprofundadas visando estabelecer bases estatisticas para a
criacio de um Modelo de Clima Organizacional para a Implantagdo da Gestdo do
Conhecimento, aplicavel a qualquer organizagao.
- Outra lacuna a ser preenchida nesta constru¢do do conhecimento é a determinacdo da
contribuicilo do modelo no tocante ao alcance dos objetivos estratégicos gerais da
organizacao.
- Embora a questdo da avaliacdo de beneficios e criacdo de valor oriundas dos processos de
Gestdo do Conhecimento, fatores criticos apontados pela literatura, ndo tenham obtido
priorizacdo durante esta aplicagdo do modelo, pode-se observar, ainda que sem comprovagao,
um desconforto da equipe quanto a este tema. Propde-se, com base nesta observacgdo, a
identificacdo dos efeitos que a avaliacdo de beneficios e a criacdo de valor podem exercer
sobre o clima organizacional para a Gestao do Conhecimento. Esta proposta encontra respaldo

em (DESCONFIOMETROS AVARIADOS), quando indica haver necessidade, ou

oportunidade, de novas avaliagdes de clima em virtude de novos fatos observados pela equipe.
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ANEXOS:

ANEXO A - ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA A DETERMINACAO DAS
DIMENSOES E SEUS INDICADORES

Relacao das dimensoes do clima organizacional para a Gestao do Conhecimento

e Suporte da Organizacio

e Suporte da Supervisao

e Suporte do Grupo

¢ Autonomia para Conduzir o Trabalho
¢ Disponibilidade de Recursos

e Sobrecarga de Trabalho

¢ Entraves Organizacionais

Roteiro de perguntas formuladas aos membros da equipe de trabalho.

- Vocé acha que a dimensdo “x” serve para revelar o clima organizacional para a Gestdo do
Conhecimento?

- Por qué?

- Vocé mudaria alguma das dimensdes propostas?

(4]

- Que indicadores vocé acha que podem reproduzir ou traduzir a dimensao “x”.

Fonte: Adaptado de Rizzati (2002, p. 305)
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ANEXO B - OBJETIVOS ESTRATEGICOS GERAIS E DESDOBRADOS SEGUNDO

PERSPECTIVAS

ADOTADAS

NA REVISAO DO PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO PARA O PERIODO 2006-2010 NO SENAC-SC

Objetivos Estratégicos

Gerais

Desdobramento em suas perspectivas

G. Organizacional

Gestdo Organizacional
participativa de

exceléncia

1. Avaliar e redefinir o modelo de gestdo voltado a
Descentralizacdo e a busca da Exceléncia;
2. Definir a politica de criacdo, ampliacdo e manutencao de
Unidades de Negdcio;
3. Criar, desenvolver e integrar Sistemas de Informacdes
Gerenciais;
4. Implantar a ferramenta de Organizacdo, Sistemas e
Metodos que contemple:

Processos;

Procedimentos; e

Rotinas.
5. Definir e implantar Politica de Investimento;
6. Implantar Programa de Qualidade segundo os critérios de

Exceléncia;

G. Financeira

Gestio Econdmica

Financeira focada na

sustentabilidade.

1. Definir critérios de alocag@o das receitas;

2. Centralizacao de compras (excluindo almoxarifado);

3. Equilibrar a relacdo economico-financeiro;

4. Criar mecanismos de crédito da EDP;

5. Critérios de conce¢do de bolsas de estudo;

6. Aumentar a rentabilidade dos cursos/produtos/servigos;

7. Otimizar a aplicacdo e controle dos recursos.
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G. Pessoas

Desenvolver e
implementar uma
politica de Gestdo de

Pessoas.

1. Implementar Plano Diretor de Gestdo de Pessoas que
contemple:
Recrutamento e selecdo;
Ambientacao;
Integracao;
Capacitacio e  desenvolvimento  (corporativo e
descentralizado);
Plano de carreira;
Beneficios;
Administracdo de desempenho;
Assisténcia social e valorizagao das pessoas;
Plano de sucessao;
Programa de satide e seguranga no trabalho.
2. Elaborar Programa de Desenvolvimento de Pessoas a
partir do:
e Mapeamento das competéncias dos
perfis dos cargos;
e Mapeamento das competéncias de cada
colaborador;
3. Desenvolvimento de programa de educagdo continuada
com base nos gaps do mapeamento de competéncias.
4. Definir parametros de alocacdo de pessoal estabelecido
de acordo com as necessidades minimas de cada Unidade
de Negdcio.
5. Avaliar internamente a instituicdo diagnosticando a

cultura e o clima organizacional.
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G. Educacional

Fortalecimento
acoes educacionais
disseminagdo

conhecimento.

das
e

do

1. Atender aos referenciais politico-pedagdgicos da
Educacao Profissional.

2.Fortalecer o processo de educagdo por competéncia
através do desenvolvimento de novos produtos adequados
aos itinerdrios formativos.

3.Ampliacdo da oferta de Educacdo Profissional para o
nivel superior.

4. Implantacdo de programa de assessoria e consultoria
empresarial.

5. Desenvolver e implantar programas de novas
tecnologias e metodologias

6. Criar programa de educagdo continuada
7.Institucionalizar o Ensino Superior no SENAC/SC

8. Implantacdo de pesquisa e extensdo com disseminagao
do conhecimento

9.Ampliar as parcerias com empresas € instituicoes
detentoras de tecnologia.

10. Fortalecimento da avaliacdo institucional.
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G. de Marketing

Fortalecimento da gestao
da marca e dos clientes

internos e externos.

1. Elaborar e implantar plano de Marketing
Andlise de mercado, clientes, pesquisas,
concorréncia, posicionamento.
Novos produtos, ciclo de vida dos produtos,
campanhas publicitdrias, assessoria de imprensa.
Marketing digital.
Diferenciar as acgdes de marketing por
modalidade de ensino.
2. Elaborar e implantar plano de Endomarketing
Implantagdo de projeto de
comunicacao interna, com o objetivo de informar, motivar e
integrar os colaboradores.
Capacitacdo continuada das equipes
dos nucleos de relagdo com o mercado.
3. Elaborar e implantar um plano de Comercializagao
Sistematizar e implantar um plano de
Marketing de relacionamento. Politica de precos,

descontos, promocdo. Atendimento ao cliente corporativo.




ANEXO C - EXEMPLO DE FICHA BRAINWRITING 6-3-5 DESENVOLVIDA PELA

EQUIPE

Problema: Quais seriam as necessidades futuras da Div. de

Relacdes com o Mercado para que ela possa alcancar seu

OERM(p) : Implementar Plano Diretor de Gestao de

N° da ficha: 1

Data: 08/05/2004

Pessoas?
Implantacdo de um Pesquisa de satisfacdo Conhecer o que a

: plano de divulgacao institucional concorréncia estd fazendo
Criar plano de Divulgar pesquisa de clima | Cases de outras empresas

2 comunicagdo interna
Sistematizar processo Sistematizar divulgacdo de | Subsidiar RH com
de beneficios resultados a partir de vantagens concedidas por

: concedidos planos de acao empresas afins (atividades

correlatas)

A comunicacdo vire Se preocupar e dar Ter uma politica de
cultura na organizacdo | respostas para o publico benchmarking

! interno verificando as

prioridades da institui¢cao

Definir relacdo custo Manter canais abertos e Pesquisa interna para

: beneficio acessiveis definir prioridades
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ANEXO D - MATRIZ DE PRIORIZACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
PARA A IMPLANTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Seleciio dos Objetivos Estratégicos mais Relevantes

Critérios para a pontuacio de cada quesito:

(5) = Responde em grau méximo a proposta da pergunta.

(4) = Responde com significativa relevancia a proposta da pergunta e € importante para a realidade da organizacéo.

(3) = Responde parcialmente a proposta da pergunta

(2) = Responde com pouca relevancia a proposta da pergunta, mas € circunstancialmente necessario a organizagao.

(1) = Responde em grau minimo a proposta da pergunta.

Avaliacio da equipe

s
Cobertura Alinhamento Contexto '% ~
==
D —
Objeti tratégi implantacio d — =
Jetivos es ra~ & c0° para 2.‘ mp antagao ¢a Este objetivo cobre Este objetivo estd Este objetivo reflete a 8 3 E
Gestao do Conhecimento . . - S R
algum aspecto de alinhado e reflete a situag@o e o contexto = b =
grande importancia [prioridade dos objetivos da organizacio? E g
para a organizacdo? estratégicos da E“ =
organizagio? =
Reconhecer, estimular e criar formas de valorizar 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 15 9%
os talentos. 5 5 5 ?
Propiciar ambientes favoraveis a socializacdo. S5 4 o4 4 4 4 s s 4 44 12,8 8%
4,6 3.8 4.4
Criar novas ferramentas e estimular o uso das 4 4 4 3 4 3 4 3 4 5 4 4 3 4 114 79
existentes para integragdo entre elas. 3.8 36 4 ’ 7
Utilizar os recursos e praticas da GC para o
mapeamento, desenvolvimento, melhoria e >4 43 o4 4 5 45 445 4 13,2 8%
implantacdo de processos. . 4.4 4.4 4.4
Buscar informagdes co~mo referéncias internas e 4 4 4 4 2 4 4 4 3| 2 4 4 a4 3
externas para construcio das ferramentas de 10,6 6%
exteriorizaco. 3.8 34 34
Organizagio e capacitagio dos colaboradores para 5 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 144 39
utilizagéio dos processos. 4.6 4.8 5 ’ 7
Desenvolver e implantar acdes de Endomarketing. S5 508 305 5 5 53 s 5 s 14,6 9%
5 5 4,6
Criar e implantar ouvidorias internas e externas. 43 55 3035 5 513 5 5 55 13,2 8%
44 42 4,6
Criar, implantar e disponibilizar pesquisas 4| 5| 4| 5| 4| 5| 4| 5| 4 5| 5 | 4| 5| 4 134 3%
relevantes. 4.4 4.4 4.6
Propiciar e participar de grupos de discussao para 5 5 3 5 3 4 4 5 4 5 5 3 5 4
S L . 12,8 8%
socializa¢@o e combinacdo dos conhecimentos. 4.4 4 4.4
Valorizar o aprendizado constante para 5| 5| 4| 4| 3| 5| 4| 4| 3 5| 5| 4| 4| 3 22| 7%
reconstrugio dos saberes. 42 3.8 4. ’ 7
Institucionalizar a gestdo por processos. 5| 5| 5| 5| 5| 4| 5| 5| > 5| 5| 5| 5| > 14,8 9%
5 4,8 5
Disponibilizar acesso a recursos e praticas para a 5| 4| 5| 4| 4| 4| 4| 4| 4 3| 4| 4| 4| 4 122 79
interiorizacdo do conhecimento. 4.4 4 38 ’ 7
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ANEXO E - QUADRO RESUMO DOS MODELOS DE ANALISE DO CLIMA
ORGANIZACIONAL

Fatores criticos para a Gestdo do Conhecimento

Suporte da alta direcdo.

Determinacdo dos tipos de conhecimentos a serem geridos.

Estratégia da Gestdo do Conhecimento e estratégia organizacional.

Infra-estrutura de gestdo.

Visdo baseada em processos da Gestdo do Conhecimento.

Disponibilidade de recursos.

Tecnologias, ferramentas e sistemas da Gestdo do Conhecimento.

Avaliacio de beneficios e criagdo de valor.

O ([0 || [N | |W[N =

Motivagdo e politicas de recompensa.

—
()

Cultura organizacional.

—_—
—_—

Treinamento.




Modelos de analise do clima organizacional e fatores criticos da implantaciio por ele afetados

Fatores
Lutwin e Stringer Campbell Schneider Kolb Pierce Colossi Amadbile Coda Rubbo Bispo criticos
Dimensoes Dimensoes Dimensdes Dimensoes Dimensdes Dimensodes Dimensoes Dimensdes Dimensdes Dimensoes afetados
Suporte da Comportamento Encorajamento da Estrutura 1;4;5;7,
Supervisio Lideranca Respeito da geréncia|das chefias supervisao Lideranca organizacional 9; 10
Organizagao Impedimentos 3;4;5;7,
Estrutura Estrutura Estrutura Conformismo mecanicista organizacionais Burocracia 8; 10
Filosofia e
Auto estima ligada |ambiente geral na Liberdade/ 7, 8;9; 10;
Responsabilidade | Autonomia Independéncia Responsabilidade |ao trabalho empresa Autonomia Seguranca 11
Complexidade do Pressdes por 1; 3; 4; 6;
Riscos trabalho desafios Desafio 8; 11
152;3;:4;
Clareza Encorajamento Maturidade Competicao pelo 5:7;8;9;
organizacional organizacional empresarial poder 10; 11
Sistema de
Recompensa Recompensa Recompensas avaliacdo e controle] Compensagio Incentivos 6; 8,9
Encorajamento do Ambiente de
Relacionamento Consideracao Calor e apoio grupo Colaboragio Colaboragio trabalho
Cultura 1;2;5;6;
Ambiente organizacional 7,8;9; 10
Conflitos Conflitos 2;5;9;10
Condicoes fisicas 2;4;5; 6;
de trabalho Recursos 7,8
Desempenho no Pressdes por 1;4;5;6;
Padroes trabalho controle Tempo 8; 11
Cidadania
Identificagdo com a
Comprometimento empresa Vida profissional 1;2;5;11
Preocupagdo com
novos empregados 11
Motivacao intrinseca
Satisfagdo geral no
Satisfagiio geral trabalho Satisfagio pessoal
Seguranga no
Estabilidade emprego
Auto estima geral
Valorizagao
Progresso funcional profissional Valorizagdo Nivel sécio cultural |2; 3; 7

Satisfagdo em
pertencer a
organizacao

981



Sistema de
assisténcia e
beneficios

Assisténcia aos
funciondrios

Lazer

Férias e lazer

Comunicac¢do

Recursos humanos

Acesso

Remuneracdo

Transporte

Investimentos e
despesas familiares

Politica e economia

Saude

Seguranca publica

Situacdo financeira

Time de futebol

Vida social

L8I
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ANEXO F - EXEMPLO DE DIAGRAMA DE ISHIKAWA NA ETAPA 5 DO
MODELO

Liberdade de expressao Equipe qualificada

Desenvolver e
implantar a¢des de
endomarketing

Cultura gerencial Tamanho da equipe
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ANEXO G — SOCIOGRAMA DE INTERRELACIONAMENTO ENTRE FATORES
CRITICOS PARA A IMPLANTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO.

7 - Estrutura fisica

Fonte: Figura 51; sociograma elaborado com programa Netdraw a partir do Ucinet 6
(BORGATTI et al, 2002).



190

ANEXO H - GRAU DE CENTRALIDADE DOS FATORES CRITICOS PARA A
IMPLANTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO.

FREEMAN'S DEGREE CENTRALITY MEASURES

Diagonal valid? NO
Model: ASYMMETRIC
Input dataset: Matriz de relacionamentos entre FCS para implantacdo da Gestio do
Conhecimento
1 2 3 4

OutDegree InDegree NrmOutDeg NrmlnDeg
Cultura gerencial 14.000 10.000 100.000 71.429
Equipe qualificada 13.000 8.000 92.857 57.143
Trabalho em equipe 12.000 9.000 85.714 64.286
Processos de feed back 12.000 8.000 85.714 57.143
Reunides em grupo 12.000 10.000 85.714 71.429
Préaticas gerenciais 11.000 10.000 78.571 71.429
Comunicacgdo interna 10.000 13.000 71.429 92.857
Disp. de metodologia 10.000 10.000 71.429 71.429
Formalizagdo dos proc. 9.000 10.000 64.286 71.429
Liberdade de expressao 8.000 9.000 57.143 64.286
Cultura organizacional 8.000 13.000 57.143 92.857
Memoria de projetos 6.000 12.000 42.857 85.714
Recursos tecnoldgicos 6.000 2.000 42.857 14.286
Banco de idéias 4.000 13.000 28.571 92.857
Estrutura fisica 3.000 1.000 21.429 7.143

DESCRIPTIVE STATISTICS
1 2 3 4
OutDegree InDegree NrmOutDeg NrmlnDeg

1 Mean 9.200 9.200 65.714 65.714
2 Std Dev 3.208 3.429 22.917 24.495
3 Sum 138.000 138.000 985.714 985.714
4 Variance 10.293 11.760 525.170 600.000

5 SSQ 1424.000 1446.000  72653.063 73775.508
6 MCSSQ  154.400 176.400 7877.551 9000.000

7Euc Norm  37.736 38.026 269.542 271.616
8 Minimum 3.000 1.000 21.429 7.143
9 Maximum 14.000 13.000 100.000 92.857

Network Centralization (Outdegree) = 36.735%
Network Centralization (Indegree) = 29.082%

Fonte: Calculado a partir dos dados coletados com o programa Ucinet 6 (BORGATTI et al,
2002)



191

ANEXO I - GRAU DE INTERMEDIACAO DOS FCS PARA A IMPLANTACAO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO.

FREEMAN BETWEENNESS CENTRALITY

Important note: this routine binarizes but does NOT symmetrize.
Un-normalized centralization: 286.051

1 2

Betweenness nBetweenness
Cultura gerencial 24.270 13.335
Comunicagdo interna 8.545 4.695
Reunides em grupo 7.699 4.230
Equipe qualificada 6.855 3.766
Disponibilidade de metodologia 6.621 3.638
Cultura organizacional 5.541 3.044
Liberdade de expressao 3.886 2.135
Memoria de projetos 3.244 1.783
Formalizacdo dos processos 3.198 1.757
Préaticas gerenciais 2.763 1.518
Trabalho em equipe 2.366 1.300
Banco de idéias 1.547 0.850
Processos de feed back 1.466 0.805
Recursos tecnolégicos 0.000 0.000
Estrutura fisica 0.000 0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2

Betweenness nBetweenness
1 Mean 5.200 2.857
2 Std Dev 5.721 3.143
3 Sum 78.000 42.857
4 Variance 32.725 9.880
5 SSQ 896.476  270.642
6 MCSSQ 490.876  148.193
7 Euc Norm 29.941 16.451
8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 24.270 13.335

Network Centralization Index = 11.23%

Fonte: Calculado a partir dos dados coletados com o programa Ucinet 6 (BORGATTI et al,
2002)
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ANEXO J - GRAU DE PROXIMIDADE DOS FCS PARA A IMPLANTACAO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO

& ] o8] B | @] Lo tree

Clozeness Centrality Heasures

ab £ 3 4

inFarness  outFarness inClosensss outCloseness

1 1 — Banco de idéias 15 000 26.000 93.333 53 846
2 2 - Comunicag®o interna 15 000 18.000 93.333 77.778
4 4 - Cultura organizacional 15.000 22.000 93.333 63.636
9 9 - MHemoria de projetos 16.000 22.000 87.500 63.636
5 5 — Disponibilidade de metodologia 18 000 18.000 77.778 77.778
3 - Cultura gerencial 18 000 14 .000 77.778 100.000

14 14 - Reunides em grupo 18.000 16.000 77.778 87.500
akdl 11 - Praticas gerencials 1g.000 17.000 77.778 82.352
10 10 - Formalizagdo dos processos 18. 000 19.000 77.778 73 684
15 15 - Trabalho em squipe 19 000 16.000 73 684 87 .500
g 8 - Liberdade de express3o 19.000 20.000 73.684 70.000
] 6 — Equipe gqualificada 20.000 15.000 70.000 Lo e
12 12 - Processos de feed back 20.000 16.000 70.000 87.500
13 13 - Recursos tecnoldgicos 29 000 23 0D 48 276 60.870
7 7 — Estrutura fisica 30.000 26.000 46 66T 53.846

Statistics

inFarness outFarness inCloseness outCloseness

il Hean 19.200 19.200 75.913 s sl
2 5td Dev 4,354 3.709 13,567 13.843
3 Sum 288.000 288.000 1138.700 1133 . 261
4 Variance 18.360 13.760 184.071 191.630
5 S55Q 5814 000 5736000 89203 563 88493.094
3 HCS50 284 400 206400 2761 071 2874 445
7 Euc Horm 76.250 75.736 298 670 297.478
8 Hinimum 15.000 14.000 46 667 53 846
9  Haxinum 30.000 26000 93.333 100.000

Network in-Centralization = 38.76%
Hetwork out-Centralization = 54.41%

Output actor-by-centrality measure matrixz saved as datasst C:“Arquivos de programasiAnalvtic TechnologiesiUcinet 6 DataFiles‘Closensssfc=gc

Running time: 00:00:01
Output gemsrated. 04 jan 08 00:41:26
Copyright (o) 1999-2005 &nalytic Tschnologies

Fonte: Calculado a partir dos dados coletados com o programa Ucinet 6 (BORGATTI et al,
2002)



