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Resumo

A crescente demanda por prazos e pregos menores ¢ qualidade e velocidade de inovagao
maiores ¢ que define o atual cendrio altamente competitivo para as organizacdes. Para reagira a
esse mercado e atende a essa demanda as organizagdes precisam ser dgeis, devem contar com uma
equipe qualificada e utilizar esse recurso da maneira mais produtiva e eficiente possivel.

Cada colaborador ¢ individualmente responsavel pelo conhecimento gerado e disseminado
entre os demais colaboradores e nesse sentido cabe as organizagdes estarem preparadas para lidar
com o mais valioso recurso da gestao atualmente: o conhecimento. A informagao ¢ um dos recursos
cuja gestao e aproveitamento contribuem diretamente no sucesso desejado pela organiza¢ao que o
detém.

A proposta desse trabalho é: mostrar diferentes ferramentas de gestdo do conhecimento e
como cada uma esta relacionada a cada fase do processo da Espiral do Conhecimento

Inicialmente ¢ apresentada uma revisdo bibliografica incluindo os temas conhecimento,
gestdo do conhecimento, competitividade e ferramentas de estruturacdo do conhecimento. Com
essa base, ¢ proposto um modelo de estruturagao do conhecimento direcionado a competitividade.
A aplicagdo do modelo inclui Metodologia de Foco visando correlacionar as estratégias
organizacionais aos subatributos da Gestao do Conhecimento, as ferramentas atualmente utilizadas
pelas organizagdes € o papel das organizacdes e seus gestores na criagdo de ambiente favoraveis a
geracdo e disseminac¢do do conhecimento.

Por fim foi enviado um questiondrio a gestores de multinacionais e pesquisadores do tema
Gestdao do Conhecimento visando verificar a proposta deste trabalho com as praticas reais das

organizacdes bem como com a visao dos pesquisadores.

Palavras Chave: Conhecimento, Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional,

Competitividade.
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Abstract

The growing demand for shorter lead times and prices and higher quality and higher speed
of innovation is what sets the current highly competitive scenario for organizations. To reacted to
this market and meets this demand, organizations need to be agile, must have a qualified staff and
use this feature as productively and efficiently as possible. Each employee is individually
responsible for the knowledge generated and disseminated among the other employees and in that
sense it is for the organizations are equipped to deal with the most valuable resource of the currently
management: knowledge. Information is a resource whose management and exploitation contribute

directly to the success desired by the organi

zation that holds it.

The purpose of this work is to show different management tools of knowledge
management and how each of these tools is related to each phase of the Knowledge Spiral process.

Initially this research presents a literature review including the themes about knowledge,
knowledge management, competitiveness and knowledge structuring tools. With this base, a model
of structured knowledge driven to competitiveness is proposed. The application of the model
includes Focus Methodology aiming to correlate organizational strategies to sub attributes of
knowledge management, the tools currently used by the organizations and the role of organizations
and their managers in creating favorable environment for the generation and dissemination of
knowledge.

Finally a questionnaire was sent to multinational managers and researchers of the subject
Knowledge Management in order to verify the purpose of this work with the actual practices of

organizations as well as with the view of researchers.

Key Words: Konwledge, Knowledge Management, Organizational Learning, Competitiveness.
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1. INTRODUGAO:

Atualmente, as empresas estdo enfrentando grandes mudangas devido ao grande nivel de
competi¢do no mercado. A necessidade de uma rapida resposta para a demanda dos clientes ¢
mandatéria. As empresas competitivas sdo normalmente organizagdes ageis. Agilidade ¢ a
capacidade de um negocio crescer em um mercado competitivo, com mudangas inesperadas, para
responder rapidamente ao mercado que se modifica rapidamente impulsionado pelo cliente,
baseado em valorizagao de produtos e servigos (Kidd, 1996)

Nesse sentido, a sobrevivéncia e prosperidade de uma empresa dependem do sucesso com
que ela atinge e mantem a sua vantagem competitiva. Sendo assim, uma organizacao
frequentemente utiliza seu sistema de informacdo para ajudar a alcancar uma vantagem
competitiva.

Para (Agostinho, 2013), a competitividade ¢ um conceito estratégico, definido como a
capacidade de uma organizagdo de oferecer ao mercado alternativas capazes de motivar a troca da
organizacao detentora de produto para aquela substituta.

O autor acrescenta que, para ser competitiva uma empresa deve ser rapida, flexivel, agil,
inovadora, produtiva, econdmica e orientada para o cliente. Para ele, a organizacao deve também
orientar sua estratégia do Sistema de Informacao as estratégias e objetivos gerais do negocio, pois
a tecnologia por si s6 ndo vale nada para o negocio. O que importa ¢ como a informagao gerada ¢
capaz de gerar melhor desempenho para a organizagao.

A informacdo ¢ um dos recursos cuja gestdo e aproveitamento contribuem diretamente no
sucesso desejado pela organizagdo que o detém. A mesma equipara-se aos recursos de produgao,
materiais e financeiros, a informagao no conceito atual de globalizacdo ¢ tida como recurso-chave
para as empresas em termos de competitividade. Sendo assim, a estruturagdo da informacao dentro
da organizacdo ¢ um dos fatores preponderantes para o atingimento de suas metas bem como na
manutencao da sua posi¢do de lider no mercado perante os concorrentes.

Para (Cohen, 1999) h4d um segredo para administrar essa nova riqueza do mundo dos negocios
que é o conhecimento. E um segredo bem guardado, mas consiste basicamente no seguinte: nio ha
mais segredo. Segundo ele, o poder ndo estd em deter conhecimento, mas em dissemind-lo. De
acordo com o autor, quanto mais informac¢ao vocé divide com os outros, maior o seu retorno.
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Ter uma equipe de alta qualificacdo dentro uma organiza¢do nem sempre reflete em ter uma
equipe de alto desempenho, isso porque o conhecimento individualizado de cada um dentro da
equipe ndo ¢ suficiente para o atingimento da meta da equipe.

Ainda que para o atingimento de uma determinada meta, cada colaborador exerca atividades
distintas, as mesmas sao dependentes uma das outras. Por exemplo, o langamento de um novo

produto no mercado necessita do envolvimento de diversos departamentos como segue:

I.I
Engenharia: {}

e Transformagdo da voz do cliente em requisitos de engenharia.

e Elaboragdo de desenhos, modelos e prototipos;

e Definicjm de materiais.

Manufatura: YV
e Levantamento de equipamentos (maquinas e ferramentas);

e Defini¢do do processo produtivo (operagdes e seqéncia de

producao);

Suprimentos: AV 4
e Desenvolvimento de novos fornecedores;

e Acompanhamento da gualidade dos fornecedores:

Vendas: AV 4
e Analise e planejamento da demanda do mercado;
¢ Contato direto com o cliente;

Logistica: v

e Analise e planejamento da demanda para producao;

e Gerenciamento da distribui¢cdo dos produtos acabados;

Figura 1: Processo de Desenvolvimento de Produto. Fonte adaptada de (Zirondi, 2001)

Sendo assim, quanto melhor a qualidade da informag¢do produzida por um departamento ou
na execu¢do de um processo, tanto melhor sera a qualidade da informagao recebida pelo outro

departamento e assim por diante.



Desta maneira, quanto melhor estruturado estiver o processo de geragdao de informagao,
maior serd a garantia do fluxo e da qualidade das informagdes.

O conhecimento s6 existe na mente humana e fora desse contexto ¢ mera informacao. Uma
gestdo voltada para o conhecimento ¢ aquela capaz de estabelecer uma visao estratégica para o uso
da informacao e do conhecimento, promover aquisi¢ao, cria¢do, codificacdo parcial e transferéncia
de conhecimentos tacitos e explicitos, estimular e promover a criatividade, inovacao, aprendizagem
e educacgdo continuada (Alvaranga Neto, 2005).

Davenport e Prusak (Davenport, et al., 1998) sugerem que a vantagem do conhecimento ¢
uma vantagem competitiva sustentavel e definem o conhecimento como uma mistura fluida de
experiéncias condensadas, valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagao.
Ele tem origem e ¢ aplicado na mente dos conhecedores.

O individuo ¢ a fonte do conhecimento e o criador de novos conhecimentos. Portanto cada
colaborador ¢ crucial no processo de Gestao do Conhecimento (Polany, 1998)

Para Nonaka (Nonaka, 1997), numa economia onde a Unica certeza ¢ a incerteza, a Unica
fonte garantida de vantagem competitiva ¢ o conhecimento.

Vivemos na Era do Conhecimento e saber lidar com esse bem intangivel ¢ o que coloca uma
empresa em posicao de lideranga frente aos seus concorrentes. Para tal, a tecnologia da informacao
vem ao encontro da gestdo do conhecimento no intuito de captar, armazenar e disseminar a
informagao e mais audaciosamente o conhecimento.

Diferentes organizacdes tém diferentes sistemas de informacdes paras as mesmas areas
funcionais. Como duas empresas nao possuem exatamente 0os mesmos objetivos, estruturas e
interesses, os sistemas de informag¢des demandam grande trabalho da organizacdo e
desenvolvimento para se ajustarem as caracteristicas singulares de cada uma.

De acordo com Agostinho (Agostinho, 2012), as varias solugdes tecnologicas, quando
aplicadas sem critérios de convergéncia, podem ndo ser complementares. Utilizando-se uma
comparacdo com 0s conceitos matematicos, os diversos vetores de tecnologia podem nao ser
efetivos, se cada um tiver direcdo e sentido diferentes dos outros. Neste caso, partindo-se do
conceito estratégico de competitividade, a aplicagdo de novas tecnologias do sistema de informacao
sO sera efetiva se prover aumento da competitividade da empresa, quando relacionada as outras

empresas do mesmo mercado; em termos matematicos os vetores de tecnologia devem ter
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aproximadamente a mesma direcdo e sentido. Logo, a sinergia do transito das informacgdes ¢
dependente das interfaces entre cada um dos blocos de informagao.

Aliando essas tecnologias a quantidade de informacdes e conhecimento gerados, a Gestao do
Conhecimento passa a tomar forma. Ela vem a atender uma necessidade de organizagdo e
estruturagdo de todo esse conhecimento gerado. O presente trabalho abordara diferentes fatores que
visam facilitar o processo de criagdo e disseminagao do conhecimento, sendo claro que o individuo,
o criador de todo esse conhecimento, desempenha papel unico e fundamental no sucesso desse
mesmo processo.

De acordo com (Rechberg, et al., 2014) para mapear o papel do individuo na Gestdo do
Conhecimento sdo identificadas quatro praticas fundamentais: cultura e estrutura organizacional,
tecnologia da informacdo, comunidade das praticas e recursos humanos. Os autores também
argumentam que a menos que os individuos entendam e suportem a Gestao do Conhecimento, nao
se pode esperar que a organizacao consiga de fato ter o conhecimento gerado, compartilhado ou
mesmo utilizado no ambiente de trabalho.

A Gestao do Conhecimento ¢ a coordenacao sistematica e deliberada de pessoas, tecnologias,
processos e estrutura organizacional da empresa com o objetivo de adicionar valor por meio de
uso, reuso e inovagdo. Essa coordenacao ¢ realizada gracas as agdes de criagdo, compartilhamento
e aplicagdo do conhecimento, assim como pela alimentagdao a partir de licdes aprendidas e de
melhores praticas e elementos importantes para a memoria corporativa direcionada a aprendizagem
organizacional continua (Dalkir, 2005).

Através dos citados temas acima, esse trabalho abordara a relacdo entre Gestdo do
Conhecimento e Competitividade avaliando os aspectos organizacionais e individuais que

influenciam a transformagao do conhecimento tacito em conhecimento estruturado.

1.1. Justificativa do Trabalho:

Diante da frequente mudanga de requisitos de negdcio; constante demanda por aumento de
qualidade e diminui¢do prazos e custos e acirrada competitividade entre as organizagdes, torna-se

fundamental uma gestdo capaz de atende essa demanda. Os novos rumos da gestdo visam
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incorporar em suas estratégias de negocio, o mais valorizado bem que atualmente as organizagoes
dispdem: o conhecimento.

De acordo com Kunioshi (Kunyiosh, 2008), o cenario competitivo do século XXI exige que os
gestores definam a estratégia de suas empresas visando obter uma posi¢do competitiva singular, em
lugar de buscar rigorosamente a eficacia operacional. Assim, muitos dirigentes tentam incessantemente
analisar o ambiente ¢ suas demandas visando & adaptacdo para construirem posi¢des de vantagem
competitiva que lhes proporcionem a sustentabilidade de seus negocios. Ainda de acordo com o autor,
esse novo modelo de gestdo ¢ conhecido como uma visdo baseada em recursos, segundo os quais o
conhecimento ¢ seu recurso estratégico e 0 mais importante.

Nesse sentido, justifica-se a pesquisa mostrada nesse trabalho, visando elucidar como os fatores

do processo de gestdo do conhecimento e

podem estar positivamente presente nas estratégias competitivas das organizagdes.

1.2. Problema de Pesquisa:

Na conjuntura atual em que o Conhecimento tornou-se um bem, que apesar de intangivel,
tem um valor muito alto dentro das organizagdes. Por ser altamente dependente do ser humano que
o possui, a disseminacao do conhecimento € uma a¢ao que nao ocorre com facilidade tanto dentro
das organizagdes. A questdo que esse trabalho visa responder ¢:

Como promover condigoes para que o conhecimento pertencente a um individuo possa ser

estruturado e disseminado entre os demais colaboradores de uma organizagdo?

1.3. Objetivos do Trabalho:

Objetivo Geral:
O objetivo deste trabalho ¢ propor um modelo de gestdo do conhecimento orientado a
competitividade dentro das organizagdes, abordando os aspectos da cultura organizacional, valores

individuais e estratégias atributos de competitividade.



Objetivos Especificos:
Avaliar diferentes ferramentas de gestdo do conhecimento;
Estabelecer a correlagdo entre Estratégias Organizacionais e os Subatributos da Gestao do

Conhecimento dentro das organizagdes.

1.4. Metodologia de Pesquisa:

A natureza da pesquisa desse trabalho serd uma Pesquisa Aplicada dirigida a solu¢do do
problema citado no item anterior: Como promover condi¢cdes para que o conhecimento
pertencente a um individuo possa ser estruturado e disseminado entre os demais colaboradores
de uma organizacao?

A sua abordagem serd de carater qualitativo visando avaliar as condigdes necessarias a
estruturagdo do conhecimento e sequencialmente a proposta de Um Modelo de estruturagdao do
conhecimento. Do ponto de vista dos objetivos do trabalho, trata-se de uma Pesquisa Exploratoria
e por incluir um Levantamento bibliografico a respeito dos temas relacionados a Gestdo do
Conhecimento e uma Anélise através de entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas

com o problema.

1.5. Divisao do Trabalho:

1. Introducio: Neste trabalho apresenta-se uma visdo abrangente da estruturacdo do
conhecimento dentro das organizag¢des, da conjuntura globalizada moderna para a competitividade
das organizagdes, bem como estabelecer os objetivos e metodologias do trabalho.

2.  Revisao Bibliografica: Neste apresenta-se uma visao tedrica sobre os conceitos de

gestdo do conhecimento, conhecimento estruturado e competitividade das organiza¢des no



mercado globalizado. Para isto foi feito um levantamento bibliografico sobre os referido assuntos
abordando o estado da arte dos mesmos através dos principais autores das respectivas areas.

3.  Metodologia da Pesquisa: Neste capitulo sdo descritos os fundamentos tedricos nos
quais o trabalho se baseia. Sao descritos os tipos de pesquisas, e suas respectivas abordagens, a
tratativa dos dados e informagdes e os procedimentos adotados.

4. Proposta do Modelo: Neste capitulo ¢ apresentado um modelo de gestdo do
conhecimento orientado a competitividade baseado no levantamento tedrico das metodologias e
nas necessidades presentes nas organizagdes atualmente.

5. Desenvolvimento do Modelo Proposto: Neste capitulo serd apresentado como o
modelo proposto deve ser desdobrado para sua correta aplicagdo nas organizacdes de modo a
garantir a vantagem competitiva das mesmas.

6. Conclusao: Neste capitulo ¢ apresentada a conclusdo do trabalho em relagdo aos
objetivos pretendidos. Serdo também apresentadas sugestdes futuras da pesquisa, objetivando o

desenvolvimento e a ampliacdo do modelo proposto.

2. LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

Nesse capitulo sera apresentada uma revisao da literatura de temas relativos ao conhecimento,
sua diferenciagdo com relagdo a dados e informagdes, seu processo de criagao e disseminagao, a
gestdo do conhecimento e suas ferramentas de suporte bem como os temas relativos a cultura
organizacional e competitividade.

Apesar do esfor¢o em buscar referéncias sobre o tema conhecimento e gestao do
conhecimento, ndo ha grande literatura recente sobre o tema isoladamente. Muitos estudos
encontrados apenas referenciam as literatura ja conhecidas sobre o tema e apresentam como
inovacgao topicos relacionados mais diretamente com inovagdo e competitividade e ndo

exatamente sobre a Gestdo do Conhecimento.



2.1. Diferenca entre dado, informacio e conhecimento:

Dado, informagdo e conhecimento sdo trés conceitos distintos que muitas vezes sao usados
como sindnimos ou se confundem.

Nas literaturas de Sistemas de Informagao, muitas vezes, ¢ feita uma distingao pouco precisa
entre dados, informacdo ¢ conhecimento. A tabelal apresenta caracteristicas uteis para estes o

entendimento destes termos:

Dados, Informacao e Conhecimento

Dados Informacéao Conhecimento

Informagao valiosa da
Simples observagdo sobre | Dados dotados de
mente humana. Inclui
o estado do mundo relevancia e proposito
reflexdo, sintese e contexto.

Requer unidade de

Facilmente estruturado . De dificil estruturacdo.
analise
Facilmente obtido por Exige consenso em De dificil captura por
maquinas relagdo ao significado maquinas
Frequentemente Exige necessariamente a o
) ) Frequentemente tacito
quantificado mediacao humana
Facilmente transferivel De dificil transferéncia

Figura 2: Distingdo entre dados, informagdo e conhecimento. Fonte: Niedereuer, 2004.

Dado: ¢ o principio ou base de algum assunto. Assim, conforme Davenport & Prusak (1998),
"dados sdao um conjunto de fatos distintos e objetivos relativos a eventos. Sdo a matéria-prima para
a criagdo da informagdo. Os dados, por si s6, tém pouca relevancia ou propésito". E o registro de

uma transagao.

Informacio: conforme Davenport & Prusak (Davenport, et al., 1998) sdo os dados que
fazem a diferen¢a. Informagdo ¢ um conjunto de dados com um determinado significado para o

sistema. E uma mensagem contextualizada.



Conhecimento: ¢ a informacdo que, devidamente tratada, muda o comportamento do
sistema. Para Davenport & Prusak (Davenport, et al., 1998), o conhecimento esta préximo, mais
do que os dados e informacdes, da agdo. O conhecimento ¢ entregue através de meios estruturados,
tais como livros ¢ documentos e de contatos pessoa a pessoa que vao desde conversas até relagoes
de aprendizado. Além disso, valores e crencas sdo partes integrantes do conhecimento, pois
determina aquilo que o conhecedor v¢€, absorve e conclui a partir de suas observagdes.

Barreto (Baretto, 1996) define que a informagdo ¢: estruturas significantes com a
competéncia de gerar conhecimento no individuo, em seu grupo, ou a sociedade.

Assim, Nonaka & Takeuchi (Nonaka, et al., 1997) dizem que o conhecimento,
diferentemente da informacao, refere-se a crencas e compromissos. Logo, para transformar dados
em informagdes precisa-se de ferramentas. Mas para transformar informagdo em conhecimento
precisa-se de tempo. E mais, o conhecimento, ao contrario da informacao, além de dizer respeito
as crengas e compromissos esta relacionado a agdo. E uma fungio de atitude, perspectiva ou
inten¢do especifica com algum fim.

Embora os termos “informacdo” e ‘“conhecimento” sejam usados com frequéncia como
conceitos intercambidveis, existe uma nitida distingao entre ambos. A informacao proporciona um
novo ponto de vista para a interpretacdo de eventos ou objetos, o que torna visiveis significados
antes invisiveis ou lanca luz sobre conexdes inesperadas. Por isso, a informacdo ¢ um meio ou
material necessario para extrair e construir o conhecimento.

Consideramos a informagdo como um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento ¢
criado por esse proprio fluxo, ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor. Essa
compreensao enfatiza que o conhecimento estd essencialmente relacionado com a agdo humana.

Tanto a informa¢do quanto o conhecimento sdo especificos ao contexto e relacionais na
medida em que dependem da situagdo e sao criados de forma dindmica na intera¢do social entre as
pessoas. As pessoas que interagem em um determinado contexto historico e social compartilham
informagdes a partir das quais constroem o conhecimento social como uma realidade, o que, por
sua vez, afeta seu comportamento.

De acordo com Ilharco (Ilharco, 2003), a informagao precede a comunicagdo, a tecnologia,
o conhecimento e a acdo. Valentim complementa afirmando que a informacao € o insumo do saber
e do fazer em diferentes contextos e, portanto, ¢ gerada por meio de diferentes estratégias para

atingir distintos objetivos. E ¢ no ambiente organizacional que esta afirmativa se concretiza de
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forma contundente, visto que a informagdo ¢, a0 mesmo tempo, insumo e produto do fazer
organizacional de qualquer setor, especialidade ou segmento econdmico.

Sendo assim, apesar de todas as defini¢des € quase consenso que a informagao so6 deve ser
assim chamada se realmente for passivel de compreensdo. O sujeito que a receber deve ser capaz

de absorver tal informagao caso contrario ¢ apenas um dado isolado desprovido de proposito.

2.2. O Conhecimento:

Lakatos e Marconi (Lakatos, et al., 200) apontam a existéncia de dois tipos de conhecimento:
o popular e o cientifico. Para as autoras o que os difere ¢ a forma, o modo ou o método e os

instrumentos do “conhecer”.

Stewart (Stewart, 1998) inicia seus trabalhos sobre o capital intelectual com a assertiva de
que a informagdo e o conhecimento sdo as armas termonucleares competitivas de nossa era.

Conforme ressalta, (Nonaka, 1991)“o conhecimento pode ser definido como uma crenga
justificadamente verdadeira”. Ou ainda, como denota Liebeskind (Liesbeskind, 1996),
“conhecimento ¢ uma informacao cuja validada ¢ estabelecida por meio de testes de veracidade”.

Neste trabalho a classificagdo adotada sera a divisdo entre conhecimento tacito e explicito
por ser considerada a classificacdo que melhor se aplica ao entendimento de como a gestdo do
conhecimento se da nas organizagdes.

Embora ndo consensual, nota-se que as inumeras defini¢cdes, em geral, norteiam aspectos

similares.

2.2.1.Abordagem Historica:

Pra Hensen (Hessen, 1964) no conhecimento encontram-se frente a frente a consciéncia e o

objeto, o sujeito e o objeto. O conhecimento apresenta-se como uma relagdo entre dois elementos,
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que nela permanecem eternamente separados um do outro. O dualismo esséncia e objeto pertencem
a esséncia do conhecimento. Nao no objeto, mas sim no sujeito alguma coisa se altera em resultado
da funcao do conhecimento. O conhecimento pode definir-se como uma determinacao do sujeito
pelo objeto. O conhecimento diz-se verdadeiro se seu conteudo concorda com o objeto designado.

Ainda de acordo com o autor, a Teoria do Conhecimento pode ser dividida em:

a) Gnosiologia: estuda a esséncia, as fontes e a origem do conhecimento, a validade do
conhecimento, ou seja, a verdade e seu critério. Se ha conhecimento humano, existe a verdade,
porque esta nada mais ¢ do que a adequacdo da inteligéncia com a coisa (segundo a concep¢ao
aristotélico-tomista). Com a existéncia da verdade, ha consequentemente a existéncia da certeza,
que ¢ passar a inteligéncia a verdade conhecida. A inteligéncia humana tende a fixar-se na verdade
conhecida. Metodologicamente, ha primeiramente o conhecimento, depois a verdade, e finalmente

a certeza.

b) Epistemologia: estuda a validade do conhecimento cientifico, das ciéncias como a
fisica, quimica, biologia, ciéncias humanas e suas derivagdes. Pode-se dizer que a epistemologia
se origina em Platdo. Ele opde a crenga ou opinido ao conhecimento. A crenga ¢ um determinado

ponto de vista subjetivo. O conhecimento ¢ crenga verdadeira e justificada.

c) Metodologia: estuda os meios ou métodos de investigacao do conhecimento correto e
do pensamento verdadeiro que visa delimitar um determinado problema, analisar e desenvolver
observagoes, critica-los e interpreta-los a partir das relagdes de causa e efeito.

Segundo Teles (Teles, 1974), o sujeito cognoscente € sujeito apenas enquanto ha um objeto
que aprender e vice-versa, o objeto € objeto do conhecimento apenas enquanto ¢ aprendido pelo
sujeito.

Segundo Platdo: conhecimento ¢ a crenca verdadeiramente justificada (Platdo, 428/27 a.C.

— 347 a.C.).
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2.2.2. Abordagem Contemporianea:

Para Nonaka & Takeuchi (Nonaka, et al., 1997), o conhecimento ¢ um processo humano
dindmico de justificar a crenca pessoal com relagdo a verdade. Os autores apresentam um modelo
no qual o conhecimento humano ¢ criado ¢ expandido através da interacdo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Neste modelo sdo postulados quatro modos
diferentes de conversao do conhecimento: Socializa¢ao (do conhecimento tacito em conhecimento
tacito), Externalizagcdo (do conhecimento tacito em explicito), Combina¢do (do conhecimento
explicito em conhecimento explicito) e Internalizagdo (do conhecimento explicito em tacito).

Sveiby (Sveiby, 1998)define conhecimento como uma capacidade de agir.

O conhecimento existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade e imprevisibilidades
humanas. Assim, o conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica

a medida que interage com o meio-ambiente.

2.2.3.Conhecimento Tacito:

Segundo Choo (Choo, 2003) o conhecimento tacito ¢ o conhecimento implicito usado pelos
membros da organizagio para realizar seu trabalho e dar sentido ao seu mundo. E aprendido durante
longos periodos de experiéncia e de execugdo de uma tarefa, durante os quais o individuo
desenvolve uma capacidade para fazer julgamentos intuitivos sobre a realizagdo bem sucedida da
atividade. O conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser expresso formalmente com a utilizagao
de um sistema de simbolos, podendo ser facilmente codificado e difundido. Choo propde ainda a
defini¢do do conhecimento cultural, expresso pelas pressuposicdes, crengas ¢ normas usadas pelos
membros da organizacao para atribuir valor e significado a novos conhecimentos e informacdes.

Senge, (Senge, 1997) afirma ser importante entender que o conhecimento tacito nunca pode
ser reduzido a conhecimento explicito. Na verdade, falar sobre “conversao de conhecimento tacito

em explicito” reflete uma compreensao superficial da propria nogdo de tacito. Em ultima analise,
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contemplar o significado mais profundo do conhecimento tacito leva a conhecer as sutilezas do que
significa saber para os humanos.

O conhecimento tacito foi primeiramente definido por Polany in 1966 (Polanyi, 1966)
algumas vezes tratado como know-how (Brown,, et al., 1998) e tido como intuitivo e de dificil
definigdo por se tratar de um conhecimento amplamente baseado em experiéncias vividas. E na sua
propria origem que se encontra a dificuldade de sua transmissao, o conhecimento tatcito € por sua
natureza dependente do contexto e do individuo que o possui. E como definido por Nonaka
(Nonaka, 1991): dificil de ser comunicado e profundamente enraizado na ag¢ao, comprometimento

e envolvimento.

2.2.4.Conhecimento Explicito:

O conhecimento explicito ¢ formalizado e codificado, ¢ muitas vezes definido como “know-
what” traduzido por saber o que (Brown,, et al., 1998) ¢ encontrado em bases de dados, anotacdes,
documentos, livros, etc.

Nonaka e Takeuchi (Nonaka, et al., 1997) afirmam que o conhecimento explicito ou
codificado ¢ aquele que se refere ao conhecimento transmissivel através da linguagem sistematica
e formal.

Martius (Martius, 2007) afirma que o conhecimento explicito é aquele que pode ser
exteriorizado pelo seu detentor, codificado, registrado em meios fisicos, transmitido e

internalizados de alguma forma por outras pessoas (Silva, 2010)

2.2.5. A transformacio e criacao do conhecimento:

Para Davenport & Prusak (Davenport, et al., 1998) se o conhecimento nao for absorvido, ele
nao terd sido transferido. A mera disponibilizacdo do conhecimento ndo ¢ transferéncia. Mesmo a

transmissao e a absor¢do, juntas, ndo tém valor 1til se o novo conhecimento ndo levar a algumas
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mudancas de comportamento ou do desenvolvimento de alguma idéia nova que leve a um novo
comportamento".

A criagao do conhecimento € um processo abstrato e que pode ser facilmente influenciado
por condi¢des externas. Dentro das organizagdes, o conhecimento necessita de algumas condigdes
basicas para ser criado. Segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), sdo elas: intencao,

autonomia, flutuagdo e caos criativo, redundancia e variedade de requisitos.

Intencao: reside na formulagdo de uma estratégia e de um conceito de visdo “sobre o tipo de
conhecimento que deve ser desenvolvido e a operacionalizagdo desse conhecimento em um sistema

gerencial de implementagdo” (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Autonomia: a autonomia em nivel individual e sob a forma de equipes facilita a criagdo do
conhecimento organizacional, além de aumentar “a possibilidade de os individuos se

automotivarem para criar novos conhecimentos” (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Flutuacio e Caos Criativo: a flutuagdo ¢ a instabilidade organizacional que ocorre
eventualmente ou que é provocada propositalmente pela alta administragdo, através de um
“processo ‘continuo’ de questionamento e reconsideracdo de premissas existentes por cada
membro da organizacdo” (Nonaka e Takeuchi, 1997). O caos surge naturalmente quando a
organizacdo atravessa um momento de crise, como a perda de grandes fatias do mercado para a
concorréncia, por exemplo. Torna-se criativo no momento em que ¢ gerado intencionalmente

visando a evitar uma situacdo de acomodag¢do organizacional.

Redundancia: corresponde a existéncia de informacdes que transcendem as exigéncias
operacionais imediatas dos membros das organizagdes, permitindo que “os individuos invadam
mutuamente suas fronteiras funcionais e oferecam recomendagdes ou fornegam novas informagoes

de diferente perspectivas” (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Variedade de Requisitos: abrange a diversidade interna da organizacdo, a constante

mutabilidade da estrutura organizacional, “que pode ser aprimorada através da combinacdo de
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informagdes de uma forma diferente, flexivel e rapida e do acesso as informagdes em todos os

niveis da organizacdo” (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Nonaka e Takeuchi (Nonaka, et al., 1997) propuseram um modelo baseado em quatro modos
de conversdo do conhecimento: socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizagdo
conhecido como espiral do conhecimento ou modelo SECI como mostra a Figura 3. O processo de
passagem pelos quatro modos proporciona a interacdo entre os tipos de conhecimento tacito e
explicito e também a conversao entre um e outro. Este modelo beneficia-se da caracteristica de
facil codificacdo e boa transmissibilidade peculiar aos conhecimentos do tipo explicito, e da parcela

explicitavel dos conhecimentos tacitos, como pode ser mais detalhado abaixo:

Espiral do Conhecimento

(Tacito) (Tacito)
? - - ~ H = ?
£ Socializagdo Externalizagdo 2
‘o #Compartilhado #Conceitual é
’:, Conversdo por Experiéncia meio de metaforas, o
Observagdo, imitagdo e ias, simbolos, slogans Lﬁ
los e escrita. -

pratica

ocam e combinam
entos via

ntos, reunides,

rsas ao tel. ou redes de
umunicagdo.

“Aprender fazen
Aplicagdo do con
formal no trabalho!

(Tacito)
(Explicito)

Internalizacdo Combinacdo
#0Operacional #Sistémico ol
(Explicito) (Explicito)

Figura 3: Espiral do Conhecimento. Nonaka e Takeuchi adaptado (1997)

Socializa¢do: ¢ um processo de compartilhamento de experiéncias para criagdo de
conhecimento tacito através da formacdo de modelos mentais. E um modo de conversio de
conhecimento tacito em tacito.

A base da socializagdo ¢ a troca de experiéncias (Davenport, et al., 1998). Nela ocorre o
compartilhamento do conhecimento tacito do individuo, visto que os outros aprenderao através das
experiéncias dos proprios membros do time. Por meio da observacgdo, imitagdo ou pratica, os

companheiros de equipe também desenvolvem (cada um conforme sua capacidade) este
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conhecimento tacito e assimilam a sua realidade. Pode-se dizer, portanto, que a comunicagao ¢ feita
de tacito para técito.

Nonaka e Takeuchi (Nonaka, et al., 1997) exemplificam com situagdes reais que ilustram
como ocorre a socializag@o na pratica, entre elas o Brainstorming como ferramenta para orientacao
de modelos mentais, onde na proposta de Nonaka & Takeuchi (Nonaka, et al., 1997) mais que uma
ferramenta para estimular o didlogo criativo, o brainstorming tem a fun¢do de compartilhar
experiéncias e estimular a confianga mutua entre os envolvidos. Outras situagdes como o
acompanhamento e observacao das atividades de especialistas ou a interagdo com clientes antes do
desenvolvimento do produto e apés seu langamento também sdo utilizadas como exemplos de
socializacao.

De acordo com Ferreira (Ferreira, 2004), a socializagdo ¢ a combinagdo sdo processos de
grupo, processos sociais, enquanto a externalizagcdo e a internaliza¢do sdo processos individuais,

sendo os grupos incentivadores desses processos.

Externalizacido: ¢ um processo que segundo Nonaka & Takeuchi (Nonaka, et al., 1997)
consiste na tradu¢do ou mapeamento do conhecimento tacito em parcelas explicitas. Essa traducao
utiliza-se de metaforas, analogias, modelos ou imagens que possam ser compartilhadas por um
grupo tendo como resultante a criacdo de conceitos construidos por dedugdo e indugdo. Ainda
segundos dois autores, a externalizacdo pode ser entendida como a articulagdo do conhecimento
tacito através do didlogo e da reflexdo, ¢ a chave para a criagdo do conhecimento, pois cria
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.

Busca-se na externalizacdo, a conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
por meio da utilizacdo de metaforas, analogias e modelos, e provocada pelo didlogo ou pela
reflexdo coletiva, combinando deducao ¢ indugdo. Para Choo (Choo, 2003), a externalizagdo, ou
exteriorizagdo ¢ a atividade fundamental para a constru¢ao do conhecimento”, pois cria conceitos
novos e explicitos a partir do conhecimento tacito. Para Nonaka e Takeuchi (Nonaka, et al., 1997)

¢ um processo de criagdo do conhecimento perfeito.

Combinagdo: ¢ um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, ¢ o0 modo de conversdo de conhecimento explicito em conhecimento explicito,

através da reconfiguracdo, classificagdo, combinagdo e categoriza¢do de informagdes. Nonaka &
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Takeuchi (Nonaka, et al., 1997) afirmam que essa combinagdo de conhecimentos pode ocorrer por
meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagdo
computadorizadas. Este ¢ basicamente o processo utilizado por banco de dados e assemelha-se ao

sistema de ensino formal.

Internaliza¢do segundo Nonaka & Takeuchi (Nonaka, et al., 1997) ¢ o processo de
incorporar ou transformar o conhecimento explicito em conhecimento tacito. Estd fortemente
relacionado a experimentagdo pratica, ao “aprender fazendo” e pode-se entender como a
sedimentagdo do conhecimento tacito que foi convertido e entdo percebido ao longo do processo
que passou pelos outros trés modos de conversao: socializacao, externalizagdo e combinagao.

Valentin (Valentin, 2010) demonstra as etapas da transformac¢do do conhecimento tendo

como foco o sujeito responsavel por esse processo € como o mesmo se dd dentro das organizacoes:

Informacao e Conhecimento
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Figura 4: Criagdo do Conhecimento na Organizagdo. Valentin, M. 2013.
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2.3. Gestiao do Conhecimento:

A gestdo do conhecimento ¢ um tema que pode ser classificado como multidisciplinar, uma
vez que o mesmo ja foi abordado na engenharia, administracao, psicologia, educacdo e outros
campos. A abordagem do tema por areas tdo diferentes faz com que o mesmo seja considerado um
dos temas transversais.

O interesse pela gestdo do conhecimento provavelmente se intensificou quando a sociedade
percebeu que a producdo intelectual estava conseguindo gerar mais riqueza em comparagao a
producao industrial. Outro indicador importante foi a constatagcdo que empresas como a Microsoft
chegaram a valer vinte vezes mais que seus ativos financeiros.

Para o entendimento da gestdo do conhecimento ¢ preciso ter claro que esta abordagem ¢
formada por principios, conteudo, processos e infraestrutura. Estes elementos da gestdo do
conhecimento sdo essenciais ¢ devem coexistir numa organizacao: ¢ preciso desenvolver e manter
os principios fortalecedores do conhecimento e também traduzi-los em mecanismos praticos
(Ferrari, 2002).

Através da Gestdo do Conhecimento espera-se que a organizagdo se torne mais criativa e
capaz de mobilizar-se rapidamente para se adaptar a um ambiente de constante mudanga com alto
nivel de sinergia onde o valor derivado de um projeto possa sempre ser maior do que a soma dos
esforgos individuais (Silver, et al., 2002).

A Gestao do Conhecimento deve ser interpretada com o uma série de atividades focadas na
disseminagao do conhecimento organizacional, de modo que as organizagdes e seus colaboradores
possam sempre se utilizar das melhores informagdes e dos melhores conhecimentos disponivelis,
com vistas ao alcance dos objetivos organizacionais € maximizagdo da competitividade. Uma
gestdo voltada para o conhecimento ¢ aquela capaz de estabelecer uma visao estratégica para o uso
da informagao bem como do conhecimento. A mesma deve também promover a aquisi¢do, criacao,
codificagdo parcial e transferéncia de conhecimentos tacitos e explicitos, estimular e promover a
criatividade, a inovacao, a aprendizagem e a educagdo continuada (Alvaranga Neto, 2005)

Barroso ¢ Gomes (1999) consideram que quanto mais se 1€ sobre gestdo do

conhecimento e suas aplicacdes, mais se verifica suas ligagdes com outros assuntos, praticas e
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estratégias administrativas tradicionalmente conhecidas, tais como: mudangas estruturais,
melhores praticas, reengenharia de processos e negdcios, gestdo de risco, qualidade total,
reengenharia e “benchmarking”. A linha comum entre estas e outras recentes técnicas de negocio
¢ o reconhecimento de que informacao e conhecimento sdo ativos corporativos e que os negocios
necessitam de estratégias, politicas e ferramentas para administrar tais ativos.

Continuando a teoria, os autores afirmam que o conhecimento ndo ¢ algo novo, pois, dentro
das organizagdes as pessoas sempre procuraram, usaram e valorizaram o conhecimento, pelo
menos implicitamente. Novo € reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e entender
anecessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a obtengdo de valor de outros ativos
mais tangiveis. Eles concluem que a gestdo do conhecimento ¢ muito mais que tecnologia, mas a
tecnologia certamente faz parte da gestdo do conhecimento.

Drucker (Drucker, 1993) afirma que o conhecimento, em detrimento dos fatores de produgao
capital e trabalho, ¢ a fonte do tinico recurso significativo na sociedade pds-capitalista. Davenport
e Prusak (Davenport, et al., 1998) acrescentam que a Ginica vantagem sustentdvel que uma empresa
tem € aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a prontiddo com
que ela adquire e usa novos conhecimentos.

A transformacao do conhecimento em inovacgao, seja ela relativa a produtos ou a servigos, ¢
de fundamental importancia dentro de qualquer organizagdo. Nesse sentido, ¢ de responsabilidade
das mesmas propiciar ndo apenas um ambiente favoravel como também fornecer ferramentas
favoraveis ao compartilhamento do conhecimento adquirido, e ¢ nesse sentido que a gestdo de
conhecimento se relaciona com a aprendizagem organizacional. SENGE (Senge, 1997) distinguiu
dois tipos de aprendizado, o “aprendizado adaptativo”, que diz respeito aos esfor¢os incrementais
de melhoria, tendo em vista as demandas do ambiente, e o “aprendizado gerador ou criativo”, que
diz respeito a experimentagdo, ao pensamento sist€émico, a disposi¢ao para se pensar além das
imitacdes geralmente aceitas de um problema. Novamente, pode-se perceber a relagdo entre criagao
de conhecimento (inovagao) e aprendizagem.

As organizagdes do conhecimento sdo de acordo com CHOO (Choo, 2003), organizagdes
que possuem informagdes e conhecimentos que as tornam bem informadas e capazes de percepcao
e discernimento. Ja GARVIN (GARVIN, Jul/Aug 1993) sugere que uma organizagdo baseada em
conhecimento ¢ uma organizacdo de aprendizagem que reconhece o conhecimento como um

recurso estratégico e cria conhecimento que pode ser processado internamente e utilizado
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externamente, aproveitando o potencial de seu capital intelectual, onde o trabalhador do

conhecimento ¢ o componente critico.

Valentim (Valentin, 2010), baseada no trabalho de Ilharco, também descreve como a

informagdo pode ser classificada de acordo com o ambiente organizacional.

Informacao e Conhecimento

g INTERPRETIVISTA ESTRUTURALISTA
L
(=]
‘€ Informacgao Informacao
- como significado como poder
Construir Competitividade
conhecimento
HUMANISTA FUNCIONALISTA
Informacao Informacao
- como emancipagao como objeto/coisa
1)
g Aprendizagem/Acgédo | Sistemas de informacéao
w

Subjetiva Objetiva

€= e e e e o e o = = = = = P

Natureza da Informacao

Figura 5: Informagdo e Conhecimento. Fonte Ilharco 2003 adaptado.

Apesar das diversas defini¢cdes e diferentes abordagens sobre a gestdo do conhecimento, ¢

consenso a sua necessidade dentro das organizagdes bem como o seu valor para ser lider no

mercado competitivo e global no qual as organizacdes estao inseridas.

2.4. Competitividade:

Encontra-se em dicionario de termos de negdcios a seguinte defini¢do para competitividade:

“¢ a habilidade de uma organizagdo ou nagdo de oferecer produtos e servigos que atendam aos

padrdes de qualidade do mercado local e global a pregos competitivos e que forneca retorno
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adequado aos recursos investidos na producdo desses produtos ou execucgdo de tais servigos”.
(businessdictionary, 2014).

O Férum Econdmico Mundial toma como base para sua analise de competitividade, o Global
Competitiveness Index (GCI), que parte dos fundamentos microecond0micos € macroeconomicos
da competitividade nacional e agrupa todos os componentes em doze pilares da competitividade
econdmica:

Primeiro Pilar - Instituicdes: o ambiente institucional forma uma estrutura na qual os
individuos, as empresas € os governos interagem para gerar renda e riqueza na economia, sendo
assim suporte fundamental para a competitividade e crescimento.

Segundo Pilar - Infra-estrutura: uma estrutura extensiva e eficiente ¢ essencial para
direcionar a competitividade de modo a assegurar o efetivo funcionamento da economia.

Terceiro Pilar - Estabilidade Macroecondomica: a estabilidade macroecondémica do
ambiente ¢ importante para a competitividade global de um pais. O crescimento da produtividade
de um pais ¢ fun¢@o do equilibrio entre as decisdes do governo e das empresas.

Quarto Pilar - Satide e Educac¢ao Primaria: uma forca de trabalho saudavel ¢ vital para a
competitividade e produtividade de um pais, bem como a quantidade e qualidade da educacao
basica.

Quinto Pilar - Educacio de nivel elevado e Treinamento: educagdo de alta qualidade e
treinamento ¢ fundamental para as economias que desejam elevar-se de patamar na cadeia de valor
de produtos e processos.

Sexto Pilar - Eficiéncia dos bens de mercado: paises com eficientes bens de mercado estao
bem posicionados para produzir o correto mix de produtos e servigos para atender as condigdes de
suprimento ¢ demanda.

Sétimo Pilar - Eficiéncia do mercado de trabalho: a eficiéncia e flexibilidade do mercado
de trabalho sdo criticos para assegurar que os trabalhadores estejam alocados de forma a serem
utilizados eficientemente pela economia.

Oitavo Pilar - Sofisticacio do Mercado Financeiro: um eficiente setor financeiro ¢é
necessario para proteger os recursos financeiros dos cidaddos e da nag¢do, bem como aqueles
provenientes de fora para investimentos na producao local.

Nono Pilar - Prontiddo Tecnologica: medicdo da agilidade com que uma determinada

economia adota tecnologias existentes para aumentar a produtividade.
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Décimo Pilar - Tamanho do Mercado: a produtividade ¢ afetada porque os grandes
mercados buscam a exploragdo da economia de escala.

Décimo Primeiro Pilar - Sofisticacio dos Negodcios: a sofisticacio dos negocios ¢
conduzida pela alta eficiéncia na produ¢ao de bens ¢ servigos.

Décimo Segundo Pilar - Inovagdo: a longo prazo, o padrao de vida pode ser expandido
somente por meio da inovacdo. A inovagdo ¢ importante para que as economias tenham acesso a

fronteira do conhecimento, de modo a manter um elevado padrao de competitividade.

2.4.1.Panorama Historico:

A competitividade dos paises € objeto de estudos desde o século XVIII, quando foi tratada
pelos economistas classicos, dentre eles, Adam Smith e David Ricardo.

No século XIX, os economistas marxistas analisaram o impacto do ambiente politico-social
sobre o desempenho econdmico, da i resultando a principal obra do periodo o “Capital: Uma
Critica da Economia Politica” de Karl Marx (Marx, 1897).

Ao final do século XIX e inicio do século XX, Max Weber estabeleceu o relacionamento
entre valores, fé religiosa e o desempenho econdmi

co das nacdes. Sua obra datada de 1905 é “Etica do Protestantismo e o Espirito do
Capitalismo”.

Ja em meados do século XX, Joseph Schumpeter deu énfase ao papel do empresario como
um fator de competitividade, indicando que o progresso ¢ o resultado de um desequilibrio
favorecido pela inovagdo e melhoria tecnoldgica que cria uma ruptura no sistema econdémico, no
interior das industrias, proporcionando diferenciacdes para as empresas.

No século XX, ainda se destacaram Alfred Sloan e Peter Drucker com os conceitos de
gerenciamento como um fator chave da competitividade e, Robert Solow que deu importancia a
educacdo, a inovacdo tecnoldgica e ao crescimento do know-how. Por outro lado, Nicholas
Negroponte e outros economistas observaram que o conhecimento ¢ o mais recente fator de

impacto na competitividade.
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2.4.2.Panorama atual:

A competitividade tornou-se, nas ultimas décadas, a palavra chave usada para descrever a
forca econdmica dos paises ou a posicdo de uma determinada empresa com relagdo a seu
concorrente no mercado (Khalil, 2000).

No Brasil, até o inicio da década de 90, a competitividade era vista de forma diferente, pois
o modelo buscava produtividade com melhorias na organizagdo interna, através dos conceitos
enunciados por Taylor e Ford no inicio do século. Era a visdo americana que ditava as leis do
mercado e por consequéncia, a vontade do consumidor e a necessidade de competi¢dao entre
empresas seguia estratégias definidas, com separacdo de areas de atuacdo e influéncia. O cenario
se modificou e o mercado, e ndo mais a organizagdo, passou a ditar as regras de consumo onde a
diversificagdo se tornou necessaria € o tempo de permanéncia no mercado cada vez menor
(Agostinho, et al., 2008).

A preocupagao constante do empresario moderno € oferecer sempre produtos e servicos com
altos indices de qualidade. Ser competitivo ¢ ter qualidade nos produtos e/ou servicos e bons pregos.
O parametro para saber se uma empresa tem competitividade instaura-se no confronto com outras
empresas similares existentes em diferentes regioes.

Com o mercado cada vez mais aberto, outras empresas com produtos iguais, mas com
melhores condi¢cdes de preco e qualidade podem, a qualquer momento, vir a competir numa
determinada regido. Nao basta pensar somente no mercado regional, ¢ importante a empresa ter
qualidade no ambito nacional e até mesmo global. Portanto € preciso cada vez mais ter "qualidade
total" e estar preparado para a competicao global.

De acordo com Agostinho (Agostinho, 2013), deve-se discernir entre os ambientes nos quais
a competitividade ocorre. De um lado contemplado o macro ambiente, tem-se a competitividade
externa que demonstra relagdo com a posicdo geografica, atividade e econdmica e padrdes
qualitativos. Do outro lado se encontra no microambiente a competitividade interna a qual se
relaciona com sistema de negocios e padrdes quantitativos.

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (Ferraz, 1996) ¢ importante enfatizar que o elemento
basico para a andlise ¢ a empresa. A empresa ¢ considerada um espaco de planejamento e

organizacao da producdo que se estrutura em torno as diversas areas de competéncia. Para efeito
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da andlise da competitividade interna serdo considerados os atributos mercadologicos,
organizacionais e de pessoas.

Pode-se dividir a competitividade em duas condi¢des: competitividade externa, na qual a
organizacao deve ter a capacidade de provocar no consumidor o desejo de trocar um produto de
uma companhia onde tradicionalmente compra, por outra. Esta capacidade governard a chamada
competitividade interna, que pode ser entendida como um conjunto de fatores tecnoldgicos e
metodologicos, com sinergia € harmonia que induzem a percep¢do do mercado externo trocar
produtos de uma organizagao por outra.

Para Quelopana (Quelopana, 2003), o estado de competitividade ¢ atingido como
consequéncia dos comportamentos tecnoldgicos e organizacionais, definido como atributos de
competitividade (inovacdo e agilidade), caracteristicas especificas do sistema de gerenciamento,
expresso por praticas integradas de metodologias, como parte de um gerenciamento organizacional

e tecnologico.

2.4.3. Estratégica Focada em Competitividade:

Estratégia competitiva sdo agdes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢ao defenséavel
numa industria, para enfrentar com sucesso as forgas competitivas e assim obter um retorno maior
sobre o investimento (Porter, 1980).

No inicio do século XXI, o autor popds um modelo sist€émico denominado “diamantes da
competitividade” visando compilar os fatores que cerceiam o sucesso competitivo das

organizagoes:
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Modelo Diamante ou Sistema Completo de Porter (1993)

Estratégia

estrutura e
rivalidade das
empresas

Condigdes \l Condigoes
de fatores \ de demanda

Industrias Governo
correlatas e
de apoio

Figura 6: Diamante de Porter. Fonte: A Vantagem Competitiva das Nagdes, M. Porter (1989)

O Modelo de Diamante de Porter enfatiza os determinantes da vantagem competitiva
nacional. Eles sdo agrupados em quatro categorias:

Condicoes de Fatores: Englobando o posicionamento do pais ou da regido em termos de
recursos como mao de obra especializada, disponibilidade de servicos profissionais especializados,
infraestrutura de logistica e de energia.

Elas representam os insumos necessarios para competir, portanto, sdo recursos de entrada
para as empresas. Dentre as diversas categorias em que se pode agrupar os fatores, estao:

Recursos humanos: Quantidade de pessoas, capacidade, formacao, especializagdo, valores

éticos, custos de contratacdo e modelos de contratagdo.

Recursos fisicos: Tipo de recursos, disponibilidade, acessibilidade, qualidade, custos de

disponibilizacdo. Podem ser representados por diferentes categorias, por exemplo, 0s recursos
naturais como a terra, a agua, rios para navegacao e transporte. Também se inclui neste tipo de
recurso a localizacao geografica.

Conhecimento: Cientifico, tecnoldgico, de mercado e técnicos, todos estes associados com
os produtos e servigos a serem ofertados. Também podem ser representados pela capacidade de
gerar novo conhecimentos (universidades, institutos de pesquisa), disseminagdo de informagdes e
de conhecimento por meio de bancos de dados e sistemas de compartilhamento e acesso a
informacgdes.

Capital: Representado pela disponibilidade de meios de financiamento de projetos, por
exemplo, o mercado de capitais, o sistema de financiamento via agentes pubicos e privados como
agéncias de fomento e bancos. O capital ¢ um recurso que representa importante fator de producao,

e, portanto deve estar presente nos estudos de avaliagdo da competitividade de paises ou de regioes.
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Infraestrutura: Representado pelo tipo de infraestrutura disponivel, o acesso a ela e os custos
associados para se usufruir desse acesso ou utilizacdo. Tem especial énfase em aspectos
relacionados a logistica e transporte, mas também a outros fatores como disponibilidade de
moradia, de espago fisico para armazenamento, producdo, transmissao e distribuicdo de energia e
combustiveis.

Condic¢oes de demanda: Relacionadas a natureza da demanda para os produtos ou servigos
ofertados pelas empresas.

A demanda interna pelos produtos ou servicos representa importante fator para a
competitividade de um pais ou de uma regido. Além da demanda representar fator impulsionador
para a competitividade das empresas na regido, a sua natureza contribui para fortalecer estratégias
para a inovagao.

A natureza da demanda interna contribui para caracterizar os segmentos da atividade
econdmica que apresentam maior propensao a se estabelecer na regido. Diversos aspectos podem
influenciar a natureza da demanda, a exemplo do rdpido desenvolvimento dos sistemas de
transmissao via micro-ondas no Japao do pos-guerra, quando a necessidade de comunicagdao em
regido montanhosa levou os pesquisadores japoneses a investir no desenvolvimento de tecnologias
dessa area do conhecimento.

Industrias Correlatas: Relacionada com a disponibilidade de industrias correlatas, que
atuam em atividades que complementam direta ou indiretamente as atividades da empresa em
estudo. Cabe mencionar que essas industrias correlatas devem ser competitivas internacionalmente.

Se ha, no pais ou na regido, empresas fornecedoras ou que atuam em areas correlatas a da
empresa internacionalizada, e que também sejam competitivas em nivel internacional, a empresa
que utiliza essa cadeia de valor tende a se manter competitiva em nivel internacional. O acesso
rapido e eficiente a produtos e insumos economicamente rentaveis agrega valor e competitividade
a empresas que atuam na regiao.

Além dessa disponibilidade aos insumos, a coordenagao também ¢ facilitada pela atuagdo de
empresas e suas relagdes entre os gestores dessas empresas. O relacionamento oriundo da facilidade
de se coordenarem localmente gera possibilidades importantes em termos de ajustes, novos
desenvolvimentos e adog¢do de processos e inovagdes que se materializam na cadeia produtiva. O
fornecimento a partir de empresas estrangeiras, mesmo que competitivas internacionalmente, pode

ndo se transformar em uma vantagem competitiva forte se a coordenagao nao for bem estruturada.
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Nos dias atuais, a capacidade dos sistemas de comunicacdo reduz a dificuldade de
coordenagao a distancia. Dessa forma o processo de aperfeicoamento e de inovagao pode se mostrar
presente mesmo em situacdes de fornecimento internacional.

Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: Representado pelas condi¢des em que sao
organizadas a cria¢do, organizagdo ¢ administracdo das organizagdes dentro do pais em estudo.
Isso aliado com as condig¢des em que se estabelece a rivalidade interna.

O contexto nacional influencia a forma com que as empresas, sdo criadas, organizadas e
dirigidas. Por consequéncia, o ambiente do pais afeta a rivalidade em que empresas disputam os
mercados.

A competi¢do torna-se um resultado de decisdes que direta ou indiretamente sdo tomadas
considerando esse contexto do pais ou da regido. Diversas agdes sao influenciadas pelo ambiente,
como as de treinamento, formacao profissional, lideranga, estruturas organizacionais e hierarquia,
natureza do relacionamento corporativo — individualismo ou coletivismo. Essas caracteristicas
diversas acabam gerando condi¢gdes de vantagens ou desvantagens competitivas em cada pais ou
regiao.

O ambiente institucional molda a forma com que empresas sdo administradas. As metas
empresariais ¢ mesmo as metas individuais refletem essa condicao. A geragao de padrdes diferentes
¢, dessa forma, uma consequéncia resultante que leva a geragdo de vantagens ou desvantagens
competitivas para as empresas.

Paises em que o individualismo se mostra mais forte que o coletivismo podem gerar mais
atividades empreendedoras, em especial aquelas relacionadas a inovagao. Por outro lado, paises
onde prevalece o coletivismo podem se mostrar mais adequados para operagdes que dependem de
muita mobilizagao e treinamento.

A rivalidade interna estd, segundo os estudos de Porter (Porter, 1980), diretamente
relacionada com a competitividade das empresas. Embora ele comente que ha conceitos que
defendem a ideia de que a rivalidade impede os ganhos de escala, ele refor¢a que os estudos
realizados em 10 paises ndo revelam esse resultado. Ao contrario, a competitividade de empresas
se mostrou mais fortemente relacionada com a rivalidade das empresas. Quanto maior a quantidade
de competidores, maior foi a competitividade constatada das empresas. Porter também descreve o
papel de aspectos complementares aos quatro determinantes da vantagem competitiva, os quais sao

categorizados pelo autor em dois grupos.
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O acaso

Muitas das oportunidades de ampliagdo da competitividade de empresas em paises ou regides
¢ fruto do impulso gerado por fendomeno nao controlaveis pelos gestores das empresas. O acaso, na
abordagem do autor, sdo fendmenos fortuitos, fora inclusive do alcance dos gestores publicos de
paises ou regides, e por analogia também fora do alcance dos gestores das empresas.

Uma lista de fendmenos fortuitos que apresentam influéncia sobre a competitividade de
empresas em paises ou regides inclui, por exemplo:

e Atos de pura invengao

¢ Tecnologias disruptivas que quebram o modelo vigente na industria

¢ Choques de oferta de insumos com consequente aumentos de custos

¢ Crises ou mesmo alteragoes radicais nos mercados financeiros internacionais

e Surtos de demanda, rompendo barreiras consideradas normais

¢ Decisdes politicas e Guerras

A ocorréncia desses eventos significativos modifica a dindmica de mercado, podendo reduzir
vantagens competitivas existentes, criar oportunidades de novas formas de auferir vantagem
competitiva e possivelmente alterando a dindmica do mercado de tal forma que as bases para a
construcdo da competitividade se alteram significativamente.

Porter (Porter, 1980) defende que os fendomenos fortuitos (acaso) influenciam os determinantes
da competitividade. Eles podem influenciar as condi¢cdes de fatores, ao restringir o acesso aos
insumos de um determinado setor, para citar um exemplo. Ou podem influenciar as relagdes de
consumo, alterando as condi¢des de demanda. Crises internacionais podem levar a movimentos e
decisdes regulatorias que afetam a estrutura ou a governanga de empresas de diferentes paises,
gerando impactos na competitividade dessas empresas. Finalmente a escassez de determinado
insumo pode afetar condigdoes de fatores bem como a competitividade de industrias correlatas,

afetando indiretamente as empresas que fazem parte da cadeia produtiva.

O Governo
O poder publico tem influéncia relevante sobre a competitividade dos paises. Tao forte € essa
influéncia que muitas pessoas o consideram um quinto fator determinante de competitividade.

Porter, contudo, o considera um agente de geracdo de  composto no qual industrias poderao se
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posicionar no contexto internacional de competicdo. Isolada ou conjuntamente, esses
determinantes podem influenciar a capacidade que empresas tém de adquirir vantagem competitiva
em um setor especifico.

Conforme citado por Agostinho (Agostinho, 2013), a competitividade de uma organizacao

pode ser entendida como sendo sua constante capacidade de revisdo de suas estratégias.

2.5. Estratégia:

Estratégia pode ser entendida como um conceito multidimensional que agrega todas as
atividades criticas da empresa, dando a elas senso de unidade, direcdo e objetivo, facilitando as
alteracdes necessarias induzidas pelo seu direcionamento. Estratégia ¢ entendida como um padrao
integrado, coerente e unificado de decisdo (Agostinho, 2012).

A estratégia ¢ definida por Certo e Peter (Certo, et al., 2010) como um curso de ag¢do para
garantir que a organizacdo alcance seus objetivos. Formular estratégias €, portanto, projetar e
selecionar estratégias que levem a realizacdo dos objetivos organizacionais. O enfoque central da
estratégia organizacional ¢ como lidar satisfatoriamente com a concorréncia. Com o ambiente
analisado e as diretrizes estipuladas, a administragao € capaz de tragar cursos alternativos de acao,
assegurando o sucesso da organizacao.

No ambito empresarial, a estratégia estd relacionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros ¢ humanos.

A elaboracdo de uma estratégia requer a definicao de objetivos, sejam eles corporativos ou
funcionais, a determina¢do dos meios pelos quais se atingem os objetivos e por fim a determinagao
de planos de acdo para executar tarefas especificas.

As estratégias podem ser divididas em:

Estratégias externas a organizagio: sao estratégias que relacionam a organiza¢do ao meio
exterior a ela. Devem prover direcionamento para a atuacdo organizacional de modo a se satisfazer
as necessidades das entidades do meio exterior;

Estratégias internas a organizacfo: sdo estratégias que consolidam o direcionamento da

organizacdo com as necessidades externas. Proveem direcionamentos para a estrutura da

29



organizacdo de modo a atingir niveis superiores de produtividade, competitividade e qualidade

organizacionais.

Classificagdo das estrategias

Mercado

Estratégias Sociedade Ambiente
Externas Governo Externo

Ciencia e
Tecnologia

Qualidade
Organizacional

Excelencia
Organizacional

Estratégia

Internas Infraestrutura Organizagéo
Capital
Humano

Figura 7: Classificagdo das Estratégias. Fonte Agostinho (2013)

2.6. Atributos Externos e Internos (Analise do Ambiente)

Segundo Certo e Peter (Certo, et al., 2010), a andlise do ambiente ¢ o processo de
monitoracao do ambiente organizacional para identificar os riscos e oportunidades tanto presentes
como futuros que possam influenciar a capacidade das empresas de atingir suas metas. Através da
analise da realidade interna da organizacdo, podem-se diagnosticar os recursos, capacidades e
atitudes principais para determinar os pontos fortes e fracos da organizacgao.

Atualmente as organizagdes enfrentam mudangas continuas, por isso devem analisar
frequentemente as ocorréncias atuais e futuras, compreender tendéncias e prever situagoes. Esta
analise deve ser feita tendo em vista os distintos niveis do ambiente de uma organizagao, os quais,
segundo PHILIP (Thomas, 1974) sdo: o ambiente geral, o ambiente operacional e o ambiente
interno.

O ambiente geral ou externo estd composto de cinco componentes principais: o
componente econdmico, o componente social, o componente politico, o componente legal e o

componente tecnologico.
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O componente econdmico indica como os recursos sdo distribuidos e usados dentro do

ambiente; exemplos de fatores deste componente sdo a taxa de inflagdo, a produtividade, a taxa de
emprego, os tributos e o PBI.

O componente social descreve as caracteristicas da sociedade, ou seja, os niveis

educacionais, costumes, crengas, estilo de vida, idade, distribui¢do geografica e tendéncias de
mudanca.

O componente politico compreende fatores que se referem a obrigagdo governamental; por

exemplo, o tipo de governo, a atitude do governo frente as industrias, as tendéncias de aprovagdes
de projetos, progressos na aprovagao de leis e situagdes de partidos politicos.

O componente legal descreve as regras ou leis que todos os membros da sociedade, na qual

a organizagdo existe, devem seguir. Por exemplo, as leis sobre qualidade, limpeza, saude,
seguranca ocupacional, defensa ao consumidor e ambiente.

O componente tecnolégico inclui as tendéncias tecnoldgicas e novas abordagens para a

producao de servigos e produtos, por exemplo, o uso de robos e as instalagdes de maquinas
controladas por computador.

No ambiente operacional abordam-se fatores que pertencem ao ambiente externo a
organizacao e que tem implicacdes especificas relativamente mais imediatas no seu desempenho.
Os principais componentes do ambiente operacional sdo os clientes, a concorréncia, a mao de obra,

os fornecedores e as questdes internacionais.

O componente cliente compreende as caracteristicas e comportamentos das pessoas que
compram os produtos ou servigos oferecidos. Com este componente se desenvolvem perfis que
descrevem aos que compram os produtos da empresa o que ajuda a como gerar ideias sobre
produtos e sobre como melhorar o posicionamento no mercado do oferecido.

O componente concorréncia consiste em compreender os competidores para ajudar a

administragdo a avaliar os pontos fortes e fracos frente a concorréncia e a predizer estratégias para
concorrer num ambiente desafiante de competigao.

A componente mao de obra inclui fatores sobre os trabalhadores que realizam as tarefas da

organizacao. Este componente descreve questdes como nivel de conhecimento, treinamento, faixas

de salarios, motivagoes e idade média dos trabalhadores.

O componente fornecedor compreende todos os aspectos relacionados ao fornecimento de

recursos para a organizacao. Este componente trata da forma como os vendedores oferecem os
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recursos para venda, a qualidade relativa dos materiais oferecidos pelos fornecedores, os tempos
de entrega e os termos de crédito oferecidos pelos vendedores.

O componente internacional consiste em analisar todas as implicagdes internacionais das

operacdes organizacionais. Entre os fatores principais de este componente estdo as leis, cultura,
ambiente econdmico e as praticas politicas dos paises com os que a organizacdo faz negdcios ou
influentes no desempenho da organizacao.

O ambiente interno esta ligado especificamente a administragdo da organizagdo e seus
componentes existem dentro da organizacdo. Alguns dos aspectos considerados em este ambiente
sd0 0s aspectos organizacionais, aspectos do pessoal, aspectos de marketing e aspectos de
produgao.

De acordo com Agostinho, o meio exterior exerce estimulos sobre as organizacdes, através
da competitividade externa e de seus padroes qualitativos. A inter-relagdo entre as influencias do

meio exterior com as organizac¢des pode ser vista na Figura 8.

( Meio Exterior \
Posicdo

Geogrifica I 1

Mercado = —» Sociedade
(I _—
\tividad

Economica timulo Estimulos

k ontinuos escontinuos J

................ o

Organizacdo — Sistema de Negocio

Figura 8: Inter-relac@o entre as Influéncias do meio exterior com as organiza¢des. Fonte: (Agostinho, 2012)

O autor classifica as influéncias externas sobre a organiza¢ao como e divide os mesmos em

dois grupos:
Estimulos continuos: Previstos e /ou gerenciados através de pesquisas de necessidade e/ou

desejos dos consumidores. Advém de influencias do Mercado ou de Evolugdes Tecnologicas.
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Estimulos descontinuos: Provocam descontinuidades no conhecimento e desenvolvimento
de produtos e no estado organizacional. Advém de influencias da Ciéncia e da Sociedade

De tudo citado acima e analisando o atual mercado de trabalho, conclui-se que a constante
transformacao das tecnologias faz com que os trabalhadores se aperfeicoem e se adaptem, cada vez
mais e rapidamente as necessidades do mercado. Surge, portanto, um novo desafio para a
competitividade das organizagdes, o qual ¢ centralizado no treinamento, numa visao de curto prazo
e na formacao e capacitacdo das pessoas como objetivo de médio e longo prazo, ou seja, a busca

pelo conhecimento.

2.7. Gestao Conhecimento como Fonte de Vantagem Competitiva:

Gerenciar o conhecimento ¢ conciliar o que os individuos salvam em seus bancos de dados
com aquilo eles naturalmente guardam em suas mentes.

O desenvolvimento de novas habilidades e aptiddes, explica (Ferrari, 2002) em um grupo
altera a compreensao dos individuos sobre a realidade. Novos conhecimentos e sensibilidades sao
entdo incorporados, modificando seus modelos mentais, que influenciam as crengas e atitudes dos
individuos. O enriquecimento do mecanismo, através do qual estes interpretam a realidade com
novas crengas e atitudes, estimula o desenvolvimento continuo de habilidades e aptidoes
retroalimentando o ciclo.

A aprendizagem organizacional ocorre quando a aprendizagem individual ¢ ampliada para a
dimensao do grupo, quando as reflexdes individuais sdo compartilhadas pelo grupo.

A informacdo e o conhecimento sdo insumos do fazer organizacional e, por esse motivo,
devem ser mais bem gerenciados, desde o macro ambiente até os distintos microambientes que
compdem a organizagdo que, por sua vez, interagem com o conjunto da sociedade. Compreender
as organizagdes em sua complexidade redimensiona o papel da informacao e do conhecimento
nesse contexto, pois ambos t€ém papel fundamental nos ambientes empresariais, porque todas as
atividades desenvolvidas (e em especial o processo decisorio) sdo apoiadas por esses dois

elementos.
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Os ativos do conhecimento sao recursos estratégicos e consequentemente fontes de vantagem
competitiva. As caracteristicas desses ativos sao:
e Dificuldade de comercializar ou imitar;
e E escasso, duravel e de dificil substituico;
e Sdo complementarios entre si;
e S3o especificos de uma empresa;
e Estdo em linha com os fatores estratégicos da industria em que a empresa atua;
e E criador de valor para os acionistas.

As ferramentas da gestdo do conhecimento vém com o intuito de minimizar e em alguns
casos até mesmo eliminar as limitagdes que esses ativos possuem a fim de torna-los mais valiosos
e uteis, transferindo o seu valor para um nimero maior de colaboradores.

O conhecimento ¢ um diferencial competitivo, ¢ um recurso que esta diretamente relacionado
com a forca da empresa tanto no seu processo produtivo como gerencial. Dessa forma as
ferramentas para Gestao do Conhecimento servem como potencializadores desse recurso.

Dentro dos quatro estdgios da Espiral do Conhecimento as organizagdes utilizam-se de
diversas ferramentas para otimizar a gestdo do conhecimento em cada um dos respectivos estagios.
E para tanto é fundamental entender como cada um desses estagios ocorre na pratica, ou seja como
que o processo de gestdo do conhecimento pode abranger desde conversas aparentemente triviais

até grandes sistemas controle da informag¢ao, como exemplificado na figura abaixo:
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Gestao do Conhecimento

Socializagao: Externalizacdo:
café, corredor, escrever um relatério

trabalho em equipe técnico, realizar uma

conferéncia

&= — P

. Combinacao:
Internalizagao: Apropriacdo de informacodes
Formar opinido sobre disseminadas por outros, a
um relatorio técnico partir do conhecimento de
‘mundo’ préprio

Tacito Explicito

Figura 9: Espiral do Conhecimento. Nonaka e Takeuchi adaptado (1997)

2.8. Cultura Organizacional e Ferramentas de Gestdo do Conhecimento

As organizagdes, através de seus lideres, sdo responsaveis pela criagdo de um clima
organizacional favoravel as relagdes de compartilhamento visando motivar os individuos a troca
de informacgdes, conhecimento e experiéncias. A lideranca deve disseminar essa abordagem
colaborativa entre seus funciondrios de modo que o compartilhamento da informacao seja visto
como um ganho para o grupo como um todo e ndo uma ameaga individual na qual um colaborador
julga colocar sua carreira em risco caso compartilhe alguma informagdo ou conhecimento com o
seu colega de trabalho.

Abrahamsson e Gerdin (Abrahamsson, et al., 2006), tratando dos elementos que conduzem
ao éxito da melhoria continua, ressaltam a importancia de as organizagdes percorrerem um caminho
que estimule a comunicagdo e a cooperacao entre os individuos de diferentes niveis hierarquicos,
resultando em um processo de aprendizagem individual. Além disso, os autores enfatizam a
necessidade de enriquecimento do trabalho (tarefas realizadas), em todos os niveis operacionais da

organiza¢do, para melhor planejamento e execucao dos processos.
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Para Robbins (Stephen, 2002) a cultura cumpre varias fungdes no seio de uma organizagao:
define os limites; transmite um sentido de identidade a seus membros; facilita a criacdo de um
comprometimento pessoal com algo mais amplo que os interesses egoistas do individuo; e, estimula
a estabilidade do sistema social.

Diversas sdo as ferramentas de gestdo do conhecimento, mas a disseminagdo do
conhecimento estd muito mais atrelada ao clima do ambiente de trabalho do que meramente a
qualidade da ferramenta que a organizagao disponibiliza.

Para Romani e Dazzi (2002:47) um dos grandes desafios nas organizagdes do futuro ¢ de
saber usar o conhecimento de cada um, saber soma-los e saber criar um ambiente de sinergia para
alavancar os negécios.

As ferramentas tem a missao de superar barreiras como, por exemplo, as barreiras temporais.
O tempo pode ser uma barreira tanto historica quanto corrente, sendo a primeira relacionada a
memoria da organizacao e a segunda a falta de tempo disponivel para que a troca de conhecimento
entre os colaboradores ocorra.

Atualmente as barreiras distanciais t€ém sido diminuidas pela criacdo dos espacos virtuais,
ndo chegam a ser propriamente uma ferramenta de gestdo do conhecimento, mas sim uma
infraestrutura necessaria para que a disseminagdo do conhecimento ocorra.

Os primeiros sistemas ligados a gestdo do conhecimento foram os dias tecnologias de gestao
do conhecimento se expandiram, incorporando capacidades de desenvolvimento colaborativo, em
particular com o aparecimento do Lotus Notes. Seguiram-se os desenvolvimentos em tecnologia
para gestdo da informacdo, como as tecnologias semanticas de pesquisa, recuperagdo de
informacao e as ferramentas especificas utilizadas por comunidades e grupos de estudo.

Dentro dos quatro estagios da Espiral do Conhecimento as organizagdes utilizam-se de
diversas ferramentas para otimizar a gestdo do conhecimento e deste modo garantir o atingimento

dos seus objetivos estratégicos. Dentre as ferramentas mais utilizadas estao:

Brainstorming: ¢ uma técnica criada pelo americano Osborn em 1963 utilizada para auxiliar
um grupo de pessoas a criar o maximo de ideias sem censurar ou avaliar a probabilidade de
implantagdo das mesmas. Geralmente traduz-se para o portugués como tempestade cerebral ou

tempestade de idéias. Esta técnica visa ajudar os participantes a vencer as suas limitagdes em
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termos de inovacao e criatividade e sua pratica pode durar desde alguns minutos até varias horas

ou até mesmo dias

Benchmark: ¢ um método utilizado pelas empresas para melhorar a sua gestdo, mediante a
realizagdo continua e sistematica de levantamentos, comparagdes e analises de praticas, processos,
produtos e servigos prestadas por outras empresas, normalmente reconhecidas como representantes
das melhores praticas. O processo gera informagdes importantes para que as empresas conhegam
diferentes maneiras de lidar com situagdes e problemas semelhantes e, desta forma, contribui para
que possam aperfeigoar 0s seus proprios processos de trabalho e determinar as "melhores" praticas

para um processo ou produto em particular.

Mapas de Conhecimento: dirigem-se ao conhecimento disponivel. O objetivo literal ¢
estruturar e conferir facilidade no acesso ao conhecimento, que ja esta disponivel. Os mapas de
conhecimento sdo considerados uma ferramenta muito poderosa e visual através da qual podemos
apresentar o entendimento sobre um assunto ou topico. O mapa representa de forma bidimensional
certa estrutura cognitiva mostrando hierarquias e conexdes entre os conceitos envolvidos. Apesar
de ndo ter sido originalmente desenvolvido com foco na geracdo de conhecimento, o modo claro
como o conhecimento ¢ estruturado facilita a sua disseminacdo e absor¢do ¢ assim

consequentemente possibilita a criagdo de novo conhecimento.

Li¢des Aprendidas: algumas organizagdes utilizam o termo em inglés como Lessons Learned.
Essa ferramenta consiste no compartilhamento do conhecimento, muitas vezes dado, por um
aprendizado ocorrido pontualmente na solugdo de um problema especifico. As organizagdes
disponibilizam bancos de dados nos quais os seus colaboradores compartilham ideias, baseadas em
experiéncias reais, de como solucionar ou contornar problemas. Essas contribui¢des abordam desde
melhorias de processos ja conhecidos como solugdes inovadoras e até mesmo tecnologias

desruptivas no desenvolvimento de novos produtos.
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2.9. Sistemas de Informatica para Gestao do Conhecimento

Umm sistema pode ser considerado, basicamente, como um conjunto de elementos ou
componentes em interagdo para cumprimento de metas (Stair, et al., 2002).

Um sistema de informagao ¢ um sistema baseado em informacdes, ou seja, a sua matéria
prima ¢ a informagao. O sistema de informacao pode ser tecnicamente definido como um conjunto
de componentes inter-relacionados que coleciona ou recupera, processa e distribui informacao.
Porém o que precisamos entender ¢ como se dd o comportamento coletivo desses componentes
(Silva, 2008) .

Vale salientar que um sistema de informacgao pode ser manual ou computadorizado (Ramos,
2003). Nos dois casos previstos: manual ou computadorizado, ha o elemento indispensavel que sao
as pessoas, pois sao elas que concebem, programam, gerenciam, executam € mantém o sistema,
sendo a partir dai que existird a selecdo e a organizagdo das informagdes para a sua efetiva
utilizagdo.

Um sistema pode compor-se, sucessivamente, de subsistemas que se relacionam entre si,
compondo o sistema maior. O sistema de informagdo ¢ um subsistema do sistema empresa, € €
constituido por um conjunto de subsistemas de informagao, por definicao interdependentes. Assim
pode-se pensar em subsistemas de orgamento, de contabilidade, como componentes do sistema de
informagao total da empresa (Bio,1991).

Segundo Rezende (Rezende, 2003), a composi¢do moderna dos sistemas ultrapassa a
convencao simploria e antiga: entrada — processamento — saida. Os sistemas hoje sdo compostos

basicamente por: objetivos — entradas — transformacdes — saidas — feedback.

Os objetivos: ¢ a razao de existir do sistema, a finalidade para a qual o sistema foi criado;

As entradas: sua funcdo ¢ fornecer ao sistema o material para a operacdo que gerara as

saidas, esta devera estd em sintonia com os objetivos do sistema;
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As transformacgdes: esse processador ¢ a maneira pela qual os componentes interagem no
sentido de produzir saidas desejadas. E nessa etapa que o insumo (entradas) se transforma em

produto (saidas);

As saidas: correspondem aos resultados do processo de transformacao, devem ser coerentes

com os objetivos do sistema;

Ross (2010) destaca que corporagdes modernas devem ser capazes de mudar de um tipo de
economia para outro em tempo habil. A tecnologia moderna permite-lhes fazé-lo hoje. Sendo
assim, ele diz que nenhum lider empresarial acredita que as organizacdes possam sobreviver e
prosperar isolado de seus canais de fornecedores e clientes, pois os pontos fortes do negodcio
parceiros poderiam compensar suas proprias deficiéncias operacionais. Por isso a criagdo de
“correntes” de parceiros de negocios tornou-se uma das estratégias competitivas mais poderosas
nos dias atuais, ja que ajudam a reduzir custos e melhorar processos.

O mercado atual exige que as empresas sejam ageis e eficientes, gerando a engenharia de
organizacdes virtuais € processos interoperaveis impossiveis sem a colaboracao das tecnologias do
Sistema de Informacao.

Isso inovou completamente o paradigma de negocio convencional no qual cada empresa era
uma ilha e que a colaboracdo com outras organizagdes, clientes diretos e até mesmo fornecedores
era indesejavel. Os lideres de mercado dependem da criagdo de um canal variado de comunicagao
que integre 0s processos € isso requer que a geracao de estruturas organizacionais capaz de fundir
capacidades semelhantes, projetando equipes para o desenvolvimento conjunto de novos produtos,
processos produtivos e tecnologias de informagao estruturando novas formas de integracgao vertical.

Os Sistemas de Informacdes de hoje permitiram criar dentro de uma rede informatizada,
conjuntos de ferramentas capazes de ligar todos os parceiros de canal em uma tinica comunidade
de comércio.

Com o advento das tecnologias integrativas no Sistema de Informacdes, houve uma adigao
de capacidades estratégicas nas quais cadeias inteiras podem criar regides de valor completamente
novas que eram impossiveis existir no passado. Com a evolug¢do das tecnologias integradoras

haverd maior colaboracao cibernética que influenciara transacdes, decisdes, permitindo inovacao
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conjunta de produtos, mercados de compra on-line, planejamento de rede e operacdes na gestao

garantindo a satisfagdo do cliente.

Os Sistemas de Informagdes automatizam as diversas atividades dos processos de negocio.

Ainda conforme Agostinho, para que se tenha integragdo das atividades dos diversos

processos, € necessario que os Sistemas de Informagdes estejam cobrindo os processos chave e

processos de apoio. O autor cita como exemplo, 0s processos financeiros devem estar integrados

aos processos de logistica via sistema de informagao.

Esta interacdao pode ser demonstrada na Figura 5, onde sdo pontuados alguns exemplos de

tecnologias de Sistemas de Informagdes para as diversas areas do Sistema de Negocio Estendido.
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Figura 10: Figura 10: Exemplos de tecnologias de Sistemas de Informagdes para as diversas areas do Sistema de

Negocio Estendido. Fonte: adaptado de (Agostinho, 2013).
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2.10. O ERP Como Sistema Integrador de Informacgdes

Segundo Silva (2004) um ERP ¢ uma base integradora de sistemas que atendem as principais
necessidades de um negodcio. Exemplo: Integracdo entre contabilidade, finangas, controladoria,
controle de produc¢do compras, vendas, distribui¢do, qualidade, inventario, todos esses sistemas
estdo integrados e partilham os mesmos dados.

Ter todos os sistemas de uma empresa integrados e partilhando a mesma base de dados ¢ um
avango tecnologico a gerencial muito importante. Em um ambiente assim, os dados sdo digitados
uma vez e ficam disponiveis simultaneamente para todos, deixando de haver os conflitos de
informacgdes por terem as mesmas sido geradas com diferentes bases de dados.

A integragdo ¢ ainda mais valida para empresas com operagdes espalhadas geograficamente
tanto em um pais quanto no mundo. Conseguir que uma companhia tenha suas operacdes mundiais
integradas pela Tecnologia da Informacdo ¢ sem duvida uma grande vantagem em termos de
gestao.

Vale ressaltar a limitacdo de tal sistema, pois o ERP ¢ apenas uma ferramenta de gestdo que
proporciona inimeros beneficios, mas que ndo soluciona os problemas de procedimentos das
empresas. A geracdo de informagdes adequadas e consistentes depende que o sistema seja

alimentado com dados também adequados e consistentes.

2.11. Conclusao:

Foi visto nesse capitulo, um compendio sobre o que ja foi estudado a respeito de gestao do
conhecimento nas organizacdes. Esclarecendo as diferencas entre dados, informagdes e o
conhecimento propriamente dito.

Destaca-se importancia do conhecimento como fonte de vantagem competitiva entre as
organizacdes, fazendo com que as mesmas atinjam ou mantenham sua posicao de lideranga no

mercado.
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Na gestao do conhecimento verificaram-se as ferramentas atualmente utilizadas visam e
que visam facilitar a aquisi¢do, codificagdo e disseminagdo do conhecimento entre seus
colaboradores.

Unindo os trés pilares acima, conclui-se que a gestdo do conhecimento, i.e., a
transformagao do conhecimento tacito em explicito de maneira estruturada, ¢ uma ferramenta que

propicia a vantagem competitiva da organizagao.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA:

O ponto de partida da Pesquisa foi dado pela pergunta que rege o Problema de Pesquisa:
Como promover condigdes para que o conhecimento pertencente a um individuo possa ser

estruturado e disseminado entre os demais colaboradores de uma organizagao?

3.1. Classificacoes da Pesquisa:

Natureza da Pesquisa:

Trata-se de uma Pesquisa Aplicada, pois tem como objetivo gerar conhecimentos para uma
aplicacdo real focada na solugdo de um problema especifico. Esse trabalho tem como conhecimento
gerado a Proposta de Um Modelo de Transformagdo do Conhecimento Tacito em Conhecimento
Estruturado que visa responder questdes relacionadas a como esse processo pode ocorrer dentro das

organizacdes;

Abordagem da Pesquisa:

Este trabalho pode ser classificado majoritariamente como uma Pesquisa Qualitativa, pois o
modelo proposto, estabelece uma relacdo entre o objeto ¢ o sujeito da pesquisa. O processo e seu
significado sdo os focos principais de abordagem. S&o apresentados fatores que influenciam o
colaborador no processo de geragdo do conhecimento dentro das organizagdes, por isso € indissociavel
o conhecimento (objeto) de seu criador (sujeito).

A Pesquisa Qualitativa, de acordo com Silva & Menezes (Siva, et al., 2005), considera que ha
uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em niimeros. A interpretacdo dos
fendmenos ¢ a atribuigdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Ndo requer o
uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados

indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem.
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O questionario enviado aos pesquisadores e gestores nao € de fato um Pesquisa Quantitativa, pois
devido ao pequeno espago amostral ndo é possivel uma analise estatistica dos resultados. O mesmo tem
apenas um carater quantitativo visando mostrar como a gestdo do conhecimento tem sido tratada em

algumas organizacoes.

Objetivos da Pesquisa:

Esse trabalho trata-se de uma pesquisa exploratdria que € o passo inicial de todo trabalho
cientifico. Seu objetivo €, através de uma revisdo bibliogréafica, proporcionar um levantamento
sobre as informagdes existentes sobre determinado assunto. Esse levantamento € o que permitird
ao autor definir o escopo, limites e abrangéncia do seu trabalho bem como definir os objetivos e/ou
hipdteses da sua pesquisa.

Portanto, a pesquisa exploratdria, na maioria dos casos, constitui um trabalho preliminar ou
preparatorio para outro tipo de pesquisa. Assim como feito nesse trabalho, primeiramente realizou-
se a revisdo bibliografica acerca o tema Gestdo do Conhecimento, Estratégia Organizacional e
Competitividade e agora serd apresentada uma proposta de estudo visando relacionar a
transformacao do conhecimento tacito em explicito com a competitividade das organizagdes.

O levantamento bibliografico apresentado no item 2 desse trabalho permitiu um
posicionamento conceitual e tedrico sobre as questdes relacionadas a Criacdo e Gestao do
Conhecimento e a partir da experiéncia adquirida com esse levantamento, foi proposto um Modelo.

O questionario enviado aos gestores e pesquisadores proporcionou uma visao, ainda que com
um pequeno numero de entrevistados, de como a Gestdo do Conhecimento ¢ tratada pelos
pesquisadores e organizagdes. Esse topico como ser classificado como um Pesquisa Explicativa
que de acordo com Gil (Gil, 1999) visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para
a ocorréncia dos fendmenos, aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razdo, o

“porqué” das coisas
Procedimentos técnicos:

Neste trabalho foram abordados trés diferentes procedimentos técnicos que de acordo com

Gil (Gil, 1999) tém a seguinte definicao:
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Pesquisa Bibliografica: quando elaborada a partir de mate rial ja publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente com material disponibilizado na

Internet;

Pesquisa Experimental: quando se determina um objeto de estudo, selecionam-se as
variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definem-se as formas de controle e de observacao

dos efeitos que a variavel produz no objeto;

Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogagdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer.

O levantamento bibliografico feito no Capitulo Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.
classifica essa parte da pesquisa como uma Pesquisa Bibliografica, uma vez que foi feita com base
em material j& publicado e disponivel.

O Modelo proposto no Capitulo 4 , classifica essa parte da pesquisa como uma pesquisa
experimental, pois propde a correlacdo entre atributos de competitividade e estratégias
organizacionais.

Ap6s a apresentagdo do Modelo sera feito um questionario a fim de conhecer a aderéncia do
modelo proposto ao cendrio atual de algumas organizacdes bem como a visao de especialistas sobre
os temas desse trabalho. Essa parte final do trabalho tem um carater de Pesquisa de levantamento,

pois tratara diretamente da interrogacdo de pessoas que lidam com os temas desse trabalho.

3.2. Método Cientifico:

A investigagao cientifica depende de um “conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos”
(Gil, 1999) para que seus objetivos sejam atingidos.

Me¢étodo cientifico € o conjunto de processos ou operagdes mentais que se devem empregar
na investigacdo. E a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa.

Nas ciéncias, entende-se por método o conjunto de processos que o espirito humano deve

empregar na investigagao e demonstragdo da verdade" (Cervo, A. L., et al., 1978).
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Nesse trabalho foi adotado o Método Dedutivo. O raciocinio dedutivo tem o objetivo
de explicar o conteudo das premissas. Por intermédio de uma cadeia de raciocinio
em ordem descendente, de analise do geral para o particular, chega a uma conclusao
(Siva, et al., 2005).

O presente trabalho propoe através da Gestdo do Conhecimento um Modelo de Estruturagao

do Conhecimento.

4. MODELO PROPOSTO:

4.1. Descricao do Modelo Proposto:

O modelo proposto baseia-se na transformagdo do conhecimento tacito de modo que o
conhecimento individualizado de cada colaborador da organizagdo seja considerado, analisado e

estruturado podendo assim ser compartilhado e possibilitar a vantagem competitiva da organizacao.

Organizacional

Missdo e Valores
daOrganizagﬁo- Individual:
—3

Crengas e Valores

5 ; CONHECIMENTO
essoais :‘t)

Ambiente: TACITO

Dados e informagdes sobre o
ambiente de atuagdo da
organizagao

Figura 11: Fatores Envolvidos na Cria¢do do Conhecimento T4cito. Fonte: autora.

Para tanto, considera-se a necessidade de integracdo entre os diferentes niveis hierarquicos
dentro da organiza¢do bem como da ligagdo direta do planejamento estratégico com os planos de

acoes e projetos da organizagao.
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Figura 12: Niveis Organizacionais Envolvidos na Criagdo do Conhecimento. Fonte: adaptado de (Agostinho, 2012).

A estruturagdo do conhecimento depende do envolvimento dos colaboradores de modos que os
mesmos estejam dispostos a utilizar as informagdes disponibilizadas e a compartilhar as informacdes
geradas. Para tanto cabe aos lideres o estimulo a esse tipo de comportamento e cabe as organizacoes
propiciar um ambiente que favoreca a troca de conhecimento. A garantia de sucesso desse complexo
processo ¢ altamente dependente da cultura organizacional de aprendizagem e de uma infraestrutura
tecnologica que favorega esse processo. Segue figura a seguir representa a visao completa do modelo

proposto:
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Figura 13: Modelo Proposto: Estruturacio do Conhecimento e Vantagem Competitiva. Fonte: autora.
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4.2. Escopo e Limites do Modelo:

O Modelo apresentara tratativas de como a estruturacao do conhecimento pode propiciar uma
vantagem competitiva dentro das organizagdes abrangendo as ferramentas mais utilizadas
atualmente, os processos de aquisi¢ao de informagdes e transformagao em conhecimento e por fim
a relagdo entre os atributos de competitividade da Gestdo do Conhecimento e sua relagdo com as

Estratégias Organizacionais.

4.3. Dados e Informacoes:

A tratativa dada aos dados e informagdes no inicio do processo de aquisi¢ao dos mesmos €
fator fundamental para garantir a qualidade das novas informacgdes e conhecimento gerado a partir
deles. A clareza, veracidade e facilidade de uso dos dados e informagdes formam o alicerce para a
geragdo do conhecimento. A origem dos dados deve ser sempre confidvel, permitindo assim a
transformagao desses dados em informagdes também confiaveis. A clareza dos dados ¢ o que
facilitara a classificagdo e utilizagdo dos mesmos pelos usuarios que se utilizam desses dados para
transforma-lo em informacdes.

Dentro das organizagdes, de maneira geral, os dados sdo gerados pelos niveis operacionais.
No entanto, ¢ equivocado pensar que esse fato torne a atividade menos importante, pois na pratica,
esse nivel hierarquico ¢ responsavel pelo fornecimento das informagdes a serem utilizadas pelos
niveis estratégicos nas tomadas de decisdes. A decisdo, por exemplo, de investimento em uma nova
linha de produgao esta condicionada a avaliagdo de crescimento do mercado para tal produto vinda
do departamento de marketing, as intencdes de compra percebidas pelo departamento de vendas
nas relagdes com os clientes ou ainda nos comparativos de efici€éncia, entre a atual linha de
producao e outra mais moderna, feitos pelos lideres da area produtiva.

Uma vez estabelecida a veracidade e a clareza dos dados e informagdes, o proximo passo no

processo ¢ a transformacao dos dados em informagdes e das informacgdes em conhecimento e nesse
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estagio a atuacdo da gestdo do conhecimento, na maioria das vezes aliada aos recursos de
informatica, define a qualidade do conhecimento a ser gerado.

As ferramentas de tecnologia da informacgdo devem ser, inevitavelmente, utilizadas pelas
organizagdes, tendo seu uso o intuito de agilizar o processamento dos dados, facilitar o acesso a
informag¢do além de possibilitar a padronizagdo da mesma e ampliar a disseminagdao do

conhecimento.

4.4. Competitividade:

O Modelo de Competitividade desenvolvido por Agostinho (Agostinho, et al., 2008) divide

a Competitividade em duas categorias, como mostra a Figura 14:

[ Meio Exterior \

i i
Atividade

Economica Estimulos
Continuos

Posicdo

Geogrifica

Mercado —
—

L

Padrdes
qualitativos

[ Competitividade Interna Padrges
a a qu:lntn:lm'os
1r 1r
Atributos de
competitividade

Figura 14: Inter-relagdo entre as competitividades externa e interna. Fonte: (Agostinho, 2012)
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Competitividade Externa: ¢ a que se da pela influéncia do mercado, da sociedade e da
ciéncia e tecnologia e variam de acordo com o posicionamento geografico da organizagdo e com
o tipo de atividade econdmica da organizagao.

Competitividade Interna: afere se a organizacdo serd capaz de fornecer produtos e/ou
servigos capazes de satisfazer as exigéncias do Meio Exterior. Expressa o resultado das condi¢des
mercadologicas, organizacionais e de capital humano das organizagdes. A competitividade Interna
¢ também definida como a vantagem competitiva e expressa pelos atributos de competitividade

como sera detalhado no proximo item.

4.4.1. Atributos de Competitividade:

Cada organizagdo ¢ identificada pelas caracteristicas que a definem tanto em termos de
mercado quanto em termos da sua estrutura e pessoal. Essas caracteristicas sdo definidas por
Agostinho (Agostinho, 2012) como Atributos de Competitividade.

Os atributos de competitividade sdo caracteristicas proprias do sistema de gestdo da
organizacdo ou sistema de negocio, expressas pela pratica continua, abrangente e integrada de
metodologias de gestdo direcionadas a prover condi¢des de atendimento das necessidades do
mercado, através dos seus estimulos continuos.

Além disso, os atributos de competitividade sao fungao do tempo, propiciando condigdes
de competitividade interna na organizagdo. Eles sdo agrupados em trés categorias e cada uma
dessas categorias apresenta seus subatributos, como definido por Agostinho (Agostinho, 2012) e

mostrado na figura a seguir:
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Figura 15: atributos de competitividade. Fonte (Agostinho, et al., 2008)

Atributos Mercadologicos: Caracteristicas proprias do sistema de gestdo da organizagdo
ou sistema de negdcio, expressas pela pratica continua, abrangente e integrada de metodologias de
gestao direcionadas a prover condi¢des de atendimento das necessidades do mercado, através dos

seus estimulos continuos. Sdo divididos em: capacidade de resposta, inovagao e agilidade.

Atributos Organizacionais: Caracteristicas proprias do sistema de gestdo da organizagao,
expressos pela pratica continua, abrangente e integrada de metodologias, sejam elas tecnologicas
ou de gestdo, direcionadas a prover estruturas organizacionais que propiciam condi¢des para
atender os estimulos que determinam a competitividade externa. Sao func¢ao do tempo, propiciando

condicdes de competitividade interna.

Atributos de Capital Humano: Caracteristicas proprias do sistema de gestdo da
organizagdo, expressos pela pratica continua, abrangente e integrada de metodologias visando
prover condi¢cdes para que se desenvolvam programas de selecdo, educagdo e treinamento do
capital humano. E esse capital humano que dé4 suporte a organizagio para atingir o seu nivel de

competitividade.
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4.4.2. Estratégias Organizacionais:

As organizagdes precisam de estratégias que as impulsionem a conseguir seus objetivos, a
proceder segundo suas missdes, a aproveitar as oportunidades e a controlar as ameagas. Neste
contexto, as estratégias indicam como atingir as metas, como superar a concorréncia, como ter
vantagem competitiva e como se fortalecer no mercado. Boas estratégias podem garantir que uma
organizacao alcance seus objetivos por meio de agdes que foram propostas com responsaveis e
prazos definidos.

As estratégias de uma organizagao nao sao estaticas, as mesmas podem mudar com o tempo
devido a novos objetivos da organiza¢do, a mudancas do ambiente ou a maus resultados obtidos.
Por isso, a empresa deve estar preparada para reagir da melhor forma, a situagdes novas, com novas
solugdes estratégicas. E evidente entdio, que a tarefa de planejar estratégias ¢ continua e interativa
e isso inclui revisdes, aperfeicoamentos, mudangas e avaliagoes.

O desempenho de uma empresa € o resultado da aplicagdo de diferentes estratégias ao longo
de sua atuacdo no mercado. As decisdes tomadas durante uma administragdo estratégica pode ter
consequéncias significativas e duradoras, positivas ou negativas. Estas consequéncias podem ser
conhecidas mediante a avaliacao dos resultados das diferentes agdes da empresa por meio de seus
respectivos indicadores. A avaliacdo das estratégias ndo ¢ facil, entre suas dificuldades estdo: a
continua mudanga do ambiente bem como o incremento do nimero de fatores externos tanto
nacionais como mundiais que afetam as organizagdes, a dificuldade para predizer o futuro com

precisdo, o crescente nimero de variaveis e consequentemente, a rapida obsolescéncia dos planos.

4.4.3. Abordagem e relacio entre estratégia organizacional e geracio do conhecimento

As organizagdes devem ser eficientes na definicdo de suas estratégias e as estas devem ser
uma reacdo as necessidades, tendéncias e variagdes do mercado.
Nessa fase, a gestdo do conhecimento tem um duplo papel de atuacdo, em uma ponta do

processo estao as informagdes colhidas do ambiente externo das agdes demonstradas pelo mercado
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e na outra ponta estdo as atividades que serao realizadas pela organizacdo como reagao aos anseios

desse mesmo mercado.

Analise dos dados externos Conversdo do conhecimento em Conversao da informagdo em agdo:
Distribui¢do da informagao estratégia Estratégia em objetivos corporativos
Geragdo do conhecimento: como a informagéo | /Assimilagdo do conhecimento recebidoy”  Objetivos em atividades individuais
gerada influencia o atual negocio.

Figura 16: Fluxo da Informacdo na Gestdo do Conhecimento. Fonte: autora

E também nessa fase que ocorre o encontro de dois importantes pontos dentro da
organizagdo: o individuo cognoscente e a estrutura organizacional. E necessario entender que o
desdobramento das metas em objetivos e atividades individuais encontrara no final do processo o
colaborador que realizar4 as atividades resultantes dos planos de agdo. Fazé-lo entender o contexto
no qual a sua atividade estd inserida e o porqué da realizagdo da mesma demonstra ndo apenas
transparéncia como respeito e o faz entender melhor a cultura da empresa, uma vez que a mesma
demonstra respeitar os seus valores e crencas pessoais.

Nesse cenario em que as organizagdes devem considerar o seu capital humano como sua
principal ferramenta de reagdo ao mercado, a gestdo do conhecimento ¢ o que permitira a
organizacdo obter sua vantagem competitiva. Toda a informagdo coletada com base no
comportamento ¢ tendéncia do mercado serd fundamental no alinhamento dos atributos de
competitividade com as estratégias.

As estratégias afetam e sdo afetadas por determinados atributos, como visto no item 4.5.1,
e cada organizac¢do tem sua abordagem e ferramentas para utilizacdo dos mesmos em suas decisoes
estratégicas. Para tanto, neste trabalho serd adotada a Metodologia de Foco e Priorizagdao
desenvolvida por Agostinho (Agostinho, 2012) a qual estabelece a correlagdo entre os atributos e
as estratégias. Sendo o foco desse trabalho, a gestdo do conhecimento dentro das organizagdes,

sera ele o atributo a ser analisado.
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4.4.4. Metodologia de Analise de Foco:

Baseado na metodologia de analise de foco e priorizagdo desenvolvida por Agostinho
(Agostinho, 2012) ¢ possivel correlacionar, balancear e estabelecer o foco entre as estratégias
organizacionais e as caracteristicas do atributo a ser analisado.

As estratégias organizacionais devem ser desenvolvidas visando fornecer a organizacdo a
vantagem competitiva no mercado em que essa atua, estando sempre alinhadas aos atributos de
competitividade. Para tanto a organizacao através de suas diversas areas como finangas, operagoes,
manufatura, juridica, desenvolvimento, etc. deve considerar tanto as influéncias de mercado e das
mu dangas da sociedade como as influéncias no campo do desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico.

Para um maior aprofundamento no atributo a ser analisado, o mesmo deve ser detalhado em
subatributos e entdo correlacionar os subatributos as estratégias.

Os subatributos sdo considerados como sendo variaveis independentes, uma vez que
direcionam as a estratégias que serdo adotadas perante as influéncias externas. Os parametros
estratégicos sdo as variaveis dependentes e estes operacionalizam o modelo de competitividade.

Assim a relagdo estabelecida é:

Y = f (x), sendo:
Y = estratégia adotada (variavel dependente)

X = atributo ou estimulo (variavel independente).

Estabelecer essa correlagdo dentro da organizagdo requer um grupo multidisciplinar de
colaboradores que possuam conhecimento tacito e estruturado sobre as atividades pertinentes aos
subatributos bem como sobre as estratégias organizacionais adotadas.

Cada integrante do grupo, baseando-se no conhecimento ticito e pesquisas, sera
responsavel por ponderar individualmente o quao forte ¢ a correlagdo entre cada subatributo e a

estratégia em questdo. Para tanto se deve utilizar o seguinte critério:

e Valor 1 para fraca correlagao;
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e Valor 3 para média correlagao;

e Valor 5 para forte correlacao.

Para que a andlise seja mais facilmente realizada, o modelo de trabalho sera no formato de
matriz, sendo que os subatributos estardo dispostos nas colunas e as estratégias estardo dispostas
nas linhas.

O grupo multidisciplinar se reunird algumas vezes, visando discutir os valores atribuidos
na matriz e apos algumas iteragcdes sera feita uma matriz final com a média dos valores atribuidos.

Em seguida, a média dos valores deve ser arredondada conforme o seguinte critério:

e Me¢édia <2, arredondar para 1;
e 2< Me¢édia <4, arredondar para 3;

e Me¢dia > 4, arredondar para 5.

Com a finalidade de facilitar a visualizacdo e consequentemente a interpretacdo dos

resultados, sdo atribuidas cores aos respectivos valores como segue:

e Altacorrelagdio = valor5 =» cor vermelha
e Meédia correlagdo =» valor 3 =» cor amarela

e Baixa correlagdo =» wvalor 1 = cor verde.

A planilha resultante deve refletir as possibilidades da organizagdo em termos de estratégias
e atividades individuais e/ou departamentais. Sendo que uma representacdo do modelo tedrico se

daria pela seguinte figura:
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Figura 17: Representagdo do Modelo Teoérico da Matriz de Foco

No Modelo Teorico, os resultados apresentado sao os ideais para qualquer organizagdo, pois
apresenta uma pequena area vermelha correlacionando alguns atributos com algumas estratégias.
Deste modo a organizagao focara seus recursos nas estratégias que irdo viabilizar os atributos mais
importantes para obtencdo da vantagem competitiva. Através da andlise mostrada acima, a
organizacdo deve alocar os planos de acdo e concentrar a maioria dos recursos disponiveis de
maneira racional e otimizada.

Analisando area amarela, a mesma representa as estratégias que viabilizam os atributos que
tem médio impacto na obtenc¢do da competitividade interna e, portanto devem-se alocar os planos
de agdo que necessitem menor quantidade de recursos. Por tltimo, tem-se a drea verde com poucos
atributos correlacionados a grande maioria das estratégias. Nesse caso, a sele¢do para aplicagdo das
estratégias deve ser seletiva, com baixa disponibilidade de recursos.

Nos casos reais, essa matriz pode inicialmente apresentar outras divisdes de cores. Quando o
volume da area vermelha atingir muitas estratégias e poucos atributos, ¢ um indicativo de que se
devem reestudar as metodologias para refazer o processo de correlacdo da matriz. Essa dinamica
deve ser feita até se obter uma matriz com a maior proximidade possivel do modelo tedrico. O
mesmo deve ser feito quando muitos atributos estiverem correlacionados a poucas estratégias.

Seguem as figuras que representam esses dois casos:
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Figura 18: Representagao de um Exemplo da Matriz de Foco com relagdo entre muitas estratégias
e poucos atributos. Fonte: Agostinho (2013)

estrategias

maior menor
—

Figura 19: Representa¢do de um Exemplo da Matriz de Foco com relag@o entre poucas estratégias e muitos atributos.
Fonte: (Agostinho, 2012).

Sendo o foco desse trabalho a Gestdo do Conhecimento, sera esse o atributo a ser analisado

através da Metodologia de Foco como detalhado no item a seguir.
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4.4.5. Analise de Foco para o Atributo de Gestao do Conhecimento:

Nesse item serd mostrado um exemplo pratico da aplicagdo da Metodologia de Anélise de
Foco para o atributo de Gestdo do Conhecimento. Serdo determinadas, a titulo de exemplo,
estratégias relacionadas a Gestao do Conhecimento e os subatributos determinados para compor o
atributo Gestdao do Conhecimento.

O atributo Gestdo do Conhecimento foi desmembrado em subatributos como um exemplo
didatico visando ilustrar o que na pratica ¢ definido pelos times de trabalho dentro das

organizagdes. Os subatributos definidos foram:

e Infraestrutura de Informatica: envolve toda parte fisica e virtual relativa a informatica,
ou seja, os softwares, hardwares e rede disponivel.

e Estrutura de armazenamento e disseminacao da informagao: ¢ composta por banco de
dados, formularios de utilizagao de ferramentas de Gestdo do Conhecimento e
infraestrutura de informatica;

e Politica de disseminacdo do conhecimento: € a cultura organizacional desmembrada
em agdes que favorecem, incentiva, valoriza me até mesmo recompensa a troca de
experiéncia e conhecimento entre os seus colaboradores;

¢ Incentivo ao constante aprimoramento do conhecimento: € a cultura organizacional
desmembrada em ag¢des que favorecem, incentiva, valoriza e até mesmo subsidiam o
aprimoramento de seus colaboradores;

e Integracdo do Aprendizado as Praticas Administrativas: sdo agdes aplicadas as rotinas
organizacionais € que visam o aprimoramento dos processos através da constante

aplicacao do conhecimento gerado.

Na estruturagdo da matriz foram consideradas as estratégias relacionadas a gestdo do
conhecimento diretamente e as estratégias de negocio que indiretamente sdo influenciadas pela
gestdo do conhecimento. As estratégias de negocio sdo aquelas responsaveis por dar a organizacao
uma posicdo de vantagem competitiva no mercado e as estratégias de Gestdo do Conhecimento

vém propiciar as condigdes estruturais internas para que a organizagdo obtenha essa vantagem
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competitiva. As estratégias abaixo refletem apenas um exemplo didatico abordado por esse
trabalho visando elucidar a aplicagdo da Metodologia de Foco. A definicdo das estratégias nas
organizacdes ¢ determinada pelos seus respectivos grupos de executivos de acordo com o seu nicho

de mercado, situa¢do econOmica, cliente, etc.

Estratégias Internas

Qualidade Organizacional: s3o as estratégias que visam manter, elevar ou rever os padrdes

de qualidade das atividades e processos organizacionais. Nesse trabalho sdo dados os seguintes

exemplos de estratégias envolvendo a qualidade organizacional:

e Promover e consolidar a geragao de conhecimento;

e Investigar e, onde possivel, eliminar atividades e processos que ndo agregam valor,
procurando aumentar a velocidade para realizar os processos internos para incrementar
a reducao do tempo de resposta para novos produtos ou/e servicos;

e Rever e complementar a capacitacdo interna para utilizagdo de novas tecnologias.

e Elevar a coesdao e completude dos projetos de inversao de recursos, provenientes da
elevagdo dos padroes de gestao,

e Promover, incentivar e rever a qualidade dos servicos tanto interna quanto
externamente, de modo atender o consumidor mais exigente;

¢ Consolidar melhores praticas gerenciais;

e Disseminar o raciocinio de qualidade por toda organizagao;

e Recuperar conhecimento em qualidade.

Exceléncia Organizacional: sdo as estratégias que abordam a gestao organizacional. Nesse

trabalho sd3o dados os seguintes exemplos de estratégias envolvendo a Exceléncia Organizacional:

e Promover e consolidar a desconcentragdo da gestao;
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Consolidar a Gestao por Processos ¢ estendé-la para um modelo que contemple os

niveis estratégicos, taticos e operacionais;

Examinar e investigar as razdes para comunicagao interna e externa limitadas;
Desenvolver planos de comunicagdo interna, procurando resolver a falta de
comunicagao em areas criticas;

Expandir capacidade através de terceirizacao e investimentos;

Incentivar a cooperacgdo e participacao internacional para intercambiar experiéncia e
compartilhar conhecimento;

Melhorar o bem estar, criando ambiente de motivagao e satisfacao;

Assegurar capacidade da cadeia de suprimentos compativel com a demanda;
Desenvolver fornecedores tecnologicamente capazes e financeiramente adequados
que atendam requerimentos de qualidade e capacidade;

Reprojetar o modelo logistico, quando necessario para obter melhorias do fluxo de

pecas e informagoes.

Capital Humano:_sdo as estratégias que envolvem os colaboradores e sua relagdo com as

organizacdes em que atuam. Nesse trabalho sdo dados os seguintes exemplos de estratégias

envolvendo o Capital Humano:

Promover e incentivar o trabalho em grupo;

Promover e incentivar cultura organizacional orientada a resultados;

Incentivar e promover capacitacdo tecnologica em areas de dominio — core knowledge;
Estimular e valorizar pessoas com espirito inovador em qualquer area;

Selecionar, educar e fortalecer recursos humanos de modo a suportar o
desenvolvimento tecnoldgico e gerencial;

Atrair, desenvolver, reter e multiplicar conhecimento central (CORE);

Reconhecer e remunerar alta performance;

Eliminar falta de conhecimento em areas especificas (proprio);

Melhorar o bem estar, criando ambiente de motivacédo e satisfacdo;
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e  Manter posi¢do pré ativa com relagdo ao meio ambiente;

e  Manter proatividade com relagdo ao ambiente social onde esté localizada.

Infraestrutura: sdo as estratégias que abordam a necessidade de recursos fisicos para a
realizacdo das atividades organizacionais. Nesse trabalho foi dado um foco em infraestrutura

tecnoldgica visando uma maior coeréncia com o tema gestdo do conhecimento:

e Prover e atualizar Infraestrutura tecnologica adequada as necessidades operacionais;

e Analisar a falta de pessoal em dareas tecnologicas, planejar e prover os recursos
necessarios para atender com os requerimentos necessarios;

e Selecionar e constantemente revisar os equipamentos de modo a manter a vanguarda
tecnoldgica em seu campo de atuagao;

e Levantar a necessidades de sistemas de informagdo para prover integragdo entre os
sistemas tecnologicos, de gestdo e de Inteligéncia do Negdcio (Business Inteligence);

e Atualizar a infraestrutura e implantar novas tecnologias;

e Prover condigdes de gerar negdcios através de tecnologia WEB;

e Disponibilizar ferramentas (recursos) para analise da inteligéncia do negocio;

e  Manter atualizado os sistemas gerenciadores do negocio (ERP);

e Disponibilizar infraestrutura de hardware (processadores, rede local) e
telecomunicagoes;

e Analisar a viabilizagdo de processos e/ou areas que ndo sao core knowledge

Estratégias Externas:

Mercados / Clientes: sdo as estratégias que abordam a relagdo das organizagdes com o0s

seus clientes m como o mercado em que elas atuam. Nesse trabalho sdao dados os seguintes

exemplos de estratégias envolvendo Mercado e Clientes:
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e Incentivar presenca de novos e consolidar locais estratégicos;

e  Melhorar a comunicagao (telecom) e trabalhar para a comunidade através de programas
na divulgagdo de produtos e servicos;

e Procurar aumentar a velocidade de processos internos para atender os usudrios;

e Rever e reformular o respeito aos direitos dos usuarios;

e Prover Infraestrutura adequada, usando tecnologias recentes para atender a demanda

dos consumidores por novos produtos e servigos.

Sociedade e Governo:_sdo as estratégias que abordam a relacdo das organizagdes com a

sociedade, respeitando as leis do mercado em que elas atuam. Nesse trabalho sdao dados os

seguintes exemplos de estratégias envolvendo Sociedade e Governo:

e Desenvolver e manter produtos e servigos, para que a sociedade os receba com
qualidade, eficiéncia, continuidade, transparéncia;

e Elevar o padrao de gestdo para exceléncia organizacional e promove-lo para diminuir
o desconhecimento por parte dos cidadaos sobre a organizagao;

e Reforcar comprometimento com a preservacao do meio ambiente;

e  Motivar comprometimento com a responsabilidade social;

e Reforgar acdes de responsabilidade social de educagdo, saide e meio ambiente;

e Alinhar-se com as leis e regulamentos do pais.

Ciéncia e Tecnologia: sdo as estratégias que envolvem o preparo das organizagdes para a
inovagdes tecnoldgicas do mercado em que atuam. Nesse trabalho sdo dados os seguintes

exemplos de estratégias envolvendo Ciéncia e Tecnologia:

e Estar preparado para mudangas tecnologicas radicais que influenciem os produtos
atuais;
e  Procurar incorporar aos produtos e servicos alteragdes tecnologicas incrementais que

atendam aos anseios do mercado;
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e Estar atento a novas tecnoldgicas que aumentem o valor agregado do produto ou
Servigo;

e  Manter contato constante com as Universidades e Centros de Pesquisa;

e Acompanhar as evolugdes tecnologicas de produtos e/ou servigos gerados em outros
paises, e se, possivel, incorporar aos servicos /produtos vigentes;

e  Verificar constantemente a evolugdo da vida dos produtos e/ou servigos consequentes

da evolugdo tecnoldgica e/ou cientifica;

O foco do presente trabalho ¢ a Gestdo do Conhecimento e € possivel reconhecé-la em
praticamente todas as estratégias mencionadas acima, pois o conhecimento se faz presente em
quase todas as atividades organizacionais e saber gerencid-lo nas rotinas organizacionais ¢ o
desafio dos gestores. Apesar da ampla presenca do conhecimento nas diversas estratégias
organizacionais, para um maior sucesso no desdobramento das estratégias ¢ importante que seja
feita uma correta correlagcdo entre as estratégias e os subatributos da gestdo do conhecimento,
identificando assim, as relagdes mais fortes e permitindo a correta alocag@o de recursos dentro da
organizacao.

Apbs a elaboragdo das estratégias, organizagao determina o time de especialistas que ira fazer
a pontuagdo individual e a ponderagdo em conjunto para elaboracdo da matriz final. Na sequéncia
a matriz ¢ reorganizada em ordem crescente de correlagdo. Para este estudo, foi feito, a titulo de
exemplo, uma matriz de correlagdo para o atributo Gestao do Conhecimento. A matriz completa
encontra-se no Anexo 1. A fig abaixo destaca os resultados de correlagdo que apresentaram os

maiores valores:
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Matriz de Correlagao

Matriz de Correlacao

Figura 20: Resultado das 5 Maiores Correlagdes do Atributo Gestdo do Conhecimento. Fonte: autora.

Pelo resultado mostrado na Matriz assim, percebe-se a coeréncia dos resultados obtidos, pois
as estratégias que apresentaram maior correlagao com os atributos, de fato sdo as que podem ser
atingidas focando os recursos da organizacao nos subatributos em questao.

Como ja abordado anteriormente € necessaria uma estruturacdo do conhecimento dentro das
organizagdes de modo que todos os colaboradores tenham acesso fécil e claro as informacdes. No
entanto, vale ressaltar a importancia da coeréncia entre as informagdes disseminadas e sua real
necessidade de absor¢do por partes dos colaboradores. Nas organizagdes, ha formacao de times de

v

trabalho com tarefas definidas pelos lideres diretos, como normalmente rege a hierarquia. E

65




fundamental que esse lider ndo tenha uma visao limitada da necessidade de seu departamento, mas
sim uma visdo que foque no desdobramento das estratégias da organizagdo. Quando isso ndo
ocorre, o resultado ¢, quase sempre, desperdicio de recurso para a organizacao e frustraciao para o
colaborador, pois uma vez, que a atividade ndo faz parte do planejamento estratégico, ela
dificilmente serd vista como ganho para a organizagdo e consequentemente o time de envolvido
ndo tera o reconhecimento pelo seu trabalho.

Visando minimizar a possibilidade de ocorréncia da falha citada acima, a metodologia de foco
oferece de maneira clara uma visdo de onde a organizacao deve focar seus esfor¢os de acordo com
as estratégias que ela mesma quer seguir e assim os times de trabalho serdo alocados de acordo

com a relacdo que os mesmos possuem com o atributo em questao.

4.4.6. Valores pessoais, cultura e estrutura organizacional:

Além da abordagem técnica, a abordagem cultural, social e organizacional desenvolve papel
importante na criagdo e disseminacdo do conhecimento dentro das organizagdes e
consequentemente no processo de obtencdo da vantagem competitiva. Saber administrar o perfil
individual do colaborador inserido na cultura abrangente da organizacao ¢ hoje o grande desafio
dos gestores.

Dentro desse contexto, o conhecimento gerado serd inevitavelmente dependente daquilo que
cada individuo acredita e valoriza no seu dia a dia. O processo de transformag¢ao de informagao em
conhecimento, ao contrario do processamento de simples dados, ndo ¢ feito por uma maquina e
sim por um ser humano e ¢ isso que torna o conhecimento tacito tnico e de dificil transmissao.

O modelo apresentado aqui propde que crengas e valores nao sejam vistos pelas organizagdes
como um conjunto de mitos e supersticdes, mas sim como parte da personalidade do individuo,
parte do que ele acredita e compartilha. No campo da gestdo do conhecimento, o individuo parte
de uma base teorica, sua fonte inicial sobre qualquer assunto € o conhecimento explicito. Partindo
da base teorica adquirida em livros, jornais, noticiarios, escolas, palestras etc, o individuo assimila
o que foi informado e processa essa informagao de acordo com o contexto em que esse individuo

esta inserido.
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Sendo assim, o processo de aquisi¢do do conhecimento explicito ndo deve ser simplesmente
avaliado pelas organizacdes através dos certificados que um colaborador possui. O presente estudo
ressalta que muitas vezes, a conclusdo de um curso ou a obtencao de um certificado garante apenas
que o candidato aprovado possui a capacidade de assimilar o que foi explicado e retransmiti-lo.
Deste modo, geracdo do conhecimento ndo ¢ de fato completa em seu ciclo, pois sem a
interpretacdo e transformacao da informacao recebida, existe apenas aquisi¢ao de conhecimento
explicito e disseminagcdo do mesmo em sua forma original, ndo ha de fato a gera¢do de novo
conhecimento.

A fim de garantir a gera¢do do conhecimento e a promogao de novas ideias, as organizagdes
devem preparar seus lideres de modo que eles saibam identificar e respeitar o historico técnico,
cultural e social de sua equipe. Como ja citado anteriormente, a habilidade técnica ¢ facilmente
verificavel, no entanto, deve-se atentar para as habilidades pessoais e individuais, ou seja, entender
porque a mesma tarefa pode apresentar resultados tao diferentes dependendo de quem a executou.

Assim como cada colaborador possui um histdrico cultural, as organizacdes devem ser
transparentes em sua cultura. A compreensdo da cultura organizacional por parte de seus
colaboradores depende inteiramente de como a mesma ¢ transmitida desde o nivel estratégico,
passando pelo nivel tacito e chegando ao nivel operacional.

Portanto, ¢ possivel dizer, que quanto mais bem inserido na cultura organizacional estd o
colaborador e quanto mais a organizacao conhece e respeita os seus valores, melhor sera o ambiente
para a geracao e disseminagdo do conhecimento.

Além da cultura organizacional, o ambiente de trabalho também ¢ composto pela estrutura
organizacional, como recursos de informatica, recursos pessoais, capacitacao dos colaboradores,
infra-estrutura fisica do local de trabalho, hierarquia entre outros. A Estrutura Organizacional ¢ um
dos alicerces para o direcionamento e aproveitamento do conhecimento criado dentro de qualquer
organizagao.

Para que esse conhecimento possa ser mais facil e amplamente disseminado, a organizacao
deve prover a infraestrutura de tecnologia da informagdo adequada. E necessario que os
colaboradores tenham acesso as modernas ferramentas computacionais, tanto de hardware quanto
de software necessdarias a execugao de suas tarefas. Os recursos de rede, por outro lado, determinam

a velocidade com que os colaboradores conseguem se comunicar entre si € com o mundo exterior.
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A disponibilidade e o acesso sdo tdo mais velozes quanto de melhor qualidade for a estrutura de
rede da organizagao.

Além disso, a organizacdo deve atentar para que a hierarquia ndo bloqueie o fluxo de
informagdes ¢ consequentemente a criacdo de conhecimento. Ter um time de lideres capacitados
para promover a criagdo do conhecimento, sabendo identificar e valorizar as competéncias de seus
colaboradores ¢ fundamental para o atingimento da vantagem competitiva. Se por um lado o
conhecimento ¢ proveniente de um sujeito cognoscente, por outro lado o ambiente fornecido pela

organizacao € o que propicia a cria¢do e disseminagdo do conhecimento.

4.5. Ferramentas de Gestao do Conhecimento no Processo de Criacido do Conhecimento:

O fluxo de geragao do conhecimento ¢ um processo quase que natural do ser humano, uma
vez que recebemos e oferecemos conhecimento nas nossas relacdes quotidianas. Essa relagao nao
se limita ao ambiente organizacional, mas ao dia a dia dentro e fora do ambiente de trabalho. O
presente trabalho destaca que essa naturalidade do processo ¢ diretamente dependente de fatores
tanto fisicos quanto psicoldgicos. No ambiente organizacional, destaca-se que os aspectos fisicos
a serem considerados sdo as ferramentas que facilitam essa troca de informagao e experiéncias, sao
os equipamentos de informatica, rede, banco de dados, mesa de trabalho e salas de reunides. Ja os
aspectos psicologicos incluem ndo apenas o clima organizacional, mas outros fatores, como por
exemplo, o incentivo e valorizagdo dos que geram e disseminam conhecimento, cultura de trabalho
em equipe, reconhecimento do time de trabalho como um todo e ndo de algum colaborador
individualmente.

As organizagdes sdo responsaveis plenas pela infraestrutura, disponibilizagdo de ferramentas
e incentivos necessarios a troca de conhecimento entre seus colaboradores. No entanto os pontos
que extrapolam o ambiente organizacional sdo mais dificeis de serem tratados pela organizacao.
Ter um chefe com habilidade de lidar com esses aspectos ¢ de grande valor, porém nao ¢ facil
encontrar tal profissional no mercado. Por ser o conhecimento algo tdo focado no ser humano ¢ de

vital importancia respeitar as diferencas entre os colaboradores e at¢ mesmo
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Para cada etapa do processo da Espiral do Conhecimento, vistas no Capitulo 2, o presente
trabalho correlaciona uma ou mais ferramentas podem ser utilizadas a fim de facilitar o processo.
Como esclarecido outras vezes nesse trabalho, o papel da ferramenta, assim como da tecnologia da
informacao, ¢ de facilitadora, nenhuma ferramenta, por si s, desenvolve conhecimento, para tanto

o personagem principal € sempre o individuo, o colaborador da organizagao.
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Figura 21: Utiliza¢@o das Ferramentas de GC nas Etapas do Processo de Criagdo do Conhecimento. Fonte: autora.

Na etapa da socializagdo, por ser uma fase mais informal, sdo observados alguns
comportamento e algumas atitudes que favorecem o processo de transformagdo do conhecimento
tacito em tacito. A chave para o sucesso nessa etapa esta justamente na observagao do ser humano
e em saber propiciar essa informalidade. E deste modo, conseguir extrair de seus colaboradores e
até mesmo de seus clientes, informagdes estratégicas almogo ou um café, que pode inicialmente
parecer inofensivo. Em contrapartida, os colaboradores devem também serem alertados sobre seus
comportamentos fora do ambiente de trabalho que justamente pela sua informalidade pode
erroneamente leva-los a disseminar conhecimentos estratégicos da organizagao.

O ‘brainstorming’, como apresentado no Modelo Proposto, ¢ mais presente na socializacao
por se tratar de um processo sem censura através do qual os participantes sdo estimulados a
proporem melhorias e solugdes para determinados problemas sem que sejam interrompidos ou
julgados. A aplicabilidade das propostas geradas na reunido serd avaliada em uma etapa posterior.

O foco dessa técnica ¢ fazer com que a falta de interrupgao e julgamento favorega a criatividade.
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Ferramentas como Li¢des Aprendidas e Mapas de Conhecimento, sdo determinadas pelo
Modelo Proposto como ferramentas tipicas tanto da fase de externalizacdo quanto da fase de
combinacao, pois aborda tanto a geragdo quanto a absor¢ao de conhecimento.

Na externalizagdo, o conhecimento tacito de um colaborador ¢ transformado em
conhecimento explicito uma vez que a sua experiéncia ¢ relatada, documentada, muitas vezes de
maneira padronizada (‘templates’) e disseminado através da utilizacdo de bancos de dados. A
ferramenta de li¢des aprendidas, nessa fase, tem o papel de relatar o historico de alguma dificuldade
pela qual o colaborador tenha passado no exercicio de suas atividades organizacionais e relatar
como a mesma foi resolvida. O Mapa de Conhecimento tem o mesmo intuito, mas a sua
apresentagdo ¢ um pouco mais detalhada e envolve a descricdo de toda linha de raciocinio que
levou a solugdo do problema.

Na combinacdo, essas duas ferramentas, podem ser utilizadas como base inicial na
construgio de novos Mapas de Conhecimento ¢ de Ligio Aprendida. E a clara conversdo de
conhecimento explicito, que apos analise e interpretacdo ¢ reconfigurado em novo conhecimento
explicito.

Ja a etapa da internalizacdo ¢ consequéncia de alguma das etapas anteriores da espiral do
conhecimento, pois ela s6 ocorre se o conhecimento que foi disponibilizado for absorvido e
trabalhado pelo individuo. Nessa etapa encontram-se todas as ferramentas citadas anteriormente,
pois todo o conhecimento explicito estd disponivel para ser utilizado e entdo produzir novo
conhecimento tacito.

Algumas organizagdes apresentam exceléncia na utilizacdo dessas ferramentas, treinando
seus colaboradores na correta utilizagdo das mesmas, oferecendo infraestrutura para que essa
pratica se torne uma rotina organizacional e o mais importante, incentivando essa pratica. Porém,
o presente trabalho destaca que se deve atentar para que isso nao se torne um mero processo de
preenchimento de formularios com pouca preocupacao em relacdo ao contetido. O foco deve ser

sempre a qualidade do conhecimento e ndo a quantidade de documentagdo gerada.

De acordo com Agostinho (1995), as varias solug¢des tecnologicas, quando aplicadas sem
critérios de convergéncia, podem ndo ser complementares. Utilizando-se uma comparacao com o0s
conceitos matematicos, os diversos vetores de tecnologia podem nao ser efetivos, se cada um tiver

direcdo e sentido diferentes dos outros. Neste caso, partindo-se do conceito estratégico de
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competitividade, a aplicagdo de novas tecnologias do sistema de informacao s6 sera efetiva se
prover aumento da competitividade da empresa, quando relacionada as outras empresas do mesmo
mercado; em termos matematicos os vetores de tecnologia devem ter aproximadamente a mesma
diregdo e sentido.

Portanto, a sinergia do transito das informacdes ¢ dependente das interfaces entre cada um
dos blocos de informacdo.

Os sistemas e tecnologias de informacao atualmente disponiveis ndo serdo o foco deste
trabalho. Nesse sub-item o objetivo ¢ apenas destacar que a tecnologia tem o papel de facilitar o
trabalho individual e consequentemente aumentar a eficiéncia e produtividade, porém ndo basta a

tecnologia em si € necessario que todos saibam utiliza-la

4.6. Conhecimento Estruturado e Vantagem Competitiva:

Como visto no item 2.7 a vantagem competitiva de uma organizacao ¢ influenciada por varios
critérios. No modelo de “diamantes de forcas” quatro categorias de vantagem competitiva:
Condigdes de Fatores, Condigdes de Demanda, Estratégia, estrutura e rivalidade e Industrias
correlatas e de apoio (Porter, 1993).

Sendo o foco deste trabalho, a estruturagdo do conhecimento como fator relevante para a
vantagem competitiva de uma organizagdo, os recursos humanos e o proprio conhecimento
abordado por Porter nas Condi¢des de Fatores, sdo os pontos que corroboram com o Modelo aqui
proposto. O Conhecimento Estruturado, frente a atual necessidade por agilidade nas organizagdes,
¢ um ponto fortemente favoravel a vantagem competitiva.

O modelo apresentado neste trabalho propde uma trajetéria a ser seguida dentro das
organizacdes de modo que ao final das etapas propostas, os dados e informagdes inicialmente
recebidos pela organizacdo possam ser convertidos ndo apenas em conhecimento, mas em
conhecimento estruturado, podendo assim, ser disseminado e absorvido por outros colaboradores
da organizagao.

Quanto mais bem preparada estiver uma organizacdo em termos de informagdo e

conhecimento, mais rapidamente ele sera capaz de reagir aos anseios do mercado e ameacas da
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concorréncia. Ressaltando sempre que prevalece a qualidade sobre a quantidade. Informagdes
claras, bem apuradas e relevantes sobre o mercado sdo as que de fato serdo utilizadas nas decisdes
estratégicas e dardo a possibilidade dos colaboradores gerarem novos conhecimentos.

A qualidade do conhecimento gerado e a facilidade de acesso e interpretacdo do mesmo € o
que de fato colocara a organizagdo em uma posicao de lideranga perante seu concorrente.

A ampliagdo da utilizagdo do Sistema de Informagd@o nas corporagdes trouxe consigo a sua
diversificagdo, isto €, hoje dentro de uma corporacao existem diversos Subsistemas de Informacgao
de acordo com a necessidade de cada area ou departamento. A correta utilizacdo desses sistemas
facilitard a estruturacdo do conhecimento gerado dentro da organizagdo, porém, ndo basta apenas
a utilizacao de 6timos sistemas de informag¢ao nem de excelentes padronizagdes de documentos, ¢
preciso zelar pelo contetido, ou seja, garantir a qualidade da informagao e consequentemente do
conhecimento que esta sendo inserido e disseminado.

No estdgio inicial do modelo (desdobramento das estratégias) € necessario que a organizagao
ofereca aos colaboradores uma mensagem clara de seus propdsitos organizacionais e de seus
objetivos, de modo que na rotina diaria de trabalho cada um compreenda o porqué da atividade que
esta realizando. Esse estdgio inicial bem executado permitird duas novas etapas do modelo
proposto: a interacdo das ferramentas de gestdo do conhecimento no processo da espiral do
conhecimento e a interacdo dos atributos de competividade com o planejamento estratégico.

A Metodologia de Analise de Foco permitird uma alocagdo de recursos mais precisa, uma
vez que através dela serdo determinados os atributos nos quais a organizacao deve investir para ter
sucesso em determinadas estratégias. Deste modo, hd uma quantidade otimizada de informagao,
os times serdo alocados em tarefas que estejam diretamente envolvidas nos resultados que a
organizagdo deseja atingir e os colaboradores receberdo informagdes pertinentes as suas tarefas,
facilitando o foco de seu trabalho. Na andlise dos Atributos de Competitividade utilizando-se da
Metodologia de Foco a organizagdo consegue a estruturagdo do conhecimento do que estd
diretamente relacionado aos rumos que ela pretende seguir.

O processo da espiral do conhecimento aliado as ferramentas demonstradas no Modelo,
permitira a estruturacao do conhecimento de todos os campos de trabalho dentro da empresa, sejam
eles direta ou indiretamente relacionados ao produto e/ou servigo que a organizagdo oferece, ou

seja, pode-se obter a estruturagdo do conhecimento tanto no processo de desenvolvimento de um
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produto (aplicacdo direta), por exemplo, quanto na melhoria da rotina administrativa como, por
exemplo, no processo de pagamento de colaboradores (aplicagdo indireta).

A sequencia acima apresentada, esclarece a aplicagdo do Modelo Proposto de modo a
permitir que a organizacdo tenha conhecimento de qualidade, de maneira focada em suas
estratégias, com alocacdo otimizada de recursos e disseminado de maneira clara e ampla,

propiciando assim, condi¢des favoraveis ao atingimento de sua competitividade no mercado.
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5. ADERENCIA DO MODELO AS PRATICAS ORGANIZACIONAIS:

Para verificar o quanto o modelo estd em sintonia com as praticas organizacionais, foi elaborado

um questiondrio com dez questdes relativas aos temas abordados nesse trabalho. Esse questionario

foi enviado a gestores de trés diferentes multinacionais e a especialistas pesquisadores desses

temas.

As perguntas feitas aos gestores e aos especialistas foram basicamente as mesmas, porém para

os gestores o foco foi saber como o processo de gestdo do conhecimento e competitividade ocorre

dentro de suas respectivas organizacdes € para os especialistas, o foco foi obter a visdo deles a

respeito dos mesmos temas, baseado em seu conhecimento e suas pesquisas nos temas que estao

relacionados a esse trabalho. Segue abaixo o questiondrio:

Questio 1

Gestores

Como estdo definidos os atributos
de competitividade para o negbcio
do da sua divisdo/ departamento?

Pesquisadores

Na sua opinido, como os atributos
de competitividade para o

negdcio de uma dada organizagao
deveriam estar definidos para o
colaborades?

Claramente
Definidos

Definidos

Nao Definidos

Questio 2

Gestores

Como a sua organizacdo relaciona o
incentivo a troca de experiéncias e
conhecimentos com 0s seguintes

pontos?

Pesquisadores

Como vocé relaciona o incentivo a
troca de experiéncias e
conhecimentos com 0s seguintes

pontos?

Relagdo
Forte

Relagdo
Média

Relagdo
Fraca

Infraestrutura de Informatica (Rede e
Softwares)

Estrutura de Armazenamento e
disseminacdo da Informacao

Politica de Disseminagdo do
Conhecimento

Incentivo ao Constante
Aprimoramento do Conhecimento

Integrag@o do Aprendizado as

Praticas Administrativas
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Questio 3

Gestores

Como a sua organizagdo relaciona as
melhorias relativas ao bem estar,
ambiente de motivagdo e satisfacdo
dos colaboradores com os seguintes

pontos?

Pesquisadores

Como vocé relaciona as melhorias
relativas ao bem estar, ambiente de
motivacao e satisfacao dos
colaboradores de uma dada
organizacdo com o0s seguintes
pontos?

Relacao
Forte

Relacdo
Média

Relacao
Fraca

Infraestrutura de Informatica (Rede e
Softwares)

Estrutura de Armazenamento e
disseminacdo da Informacdo

Politica de Disseminag¢do do
Conhecimento

Incentivo ao Constante
Aprimoramento do Conhecimento

Integragao do Aprendizado as
Praticas Administrativas

Questio 4

Gestores

Como a sua organizagdo relaciona a
consolidagdo e geragdo do
conhecimento com os seguintes
pontos abaixo?

Pesquisadores

Como vocé relaciona a consolidacao

e geragdo do conhecimento dentro

de uma dada organizagdo com os
seguintes pontos abaixo?

Relacao
Forte

Relacdo
Média

Relacao
Fraca

Infraestrutura de Informatica (Rede e
Softwares)

Estrutura de Armazenamento e
disseminacdo da Informacdo

Politica de Disseminag¢do do
Conhecimento

Incentivo ao Constante
Aprimoramento do Conhecimento

Integragao do Aprendizado as
Praticas Administrativas
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Questio 5

Gestores e
Pesquisadores

Atualmente a competitividade gerou
nas organizagdes uma necessidades

por Sistemas de Informagdo capazes
de promover a integracdo entre 0s
sistemas tecnologicos, de gestdo e

de inteligéncia do Negocio. Na sua

opinido, qual tipo de ralagdo dessa

necessidade de integragdo com os

pontos abaixo?

Relacao
Forte

Relacdo
Média

Relacao
Fraca

Infraestrutura de Informatica (Rede e
Softwares)

Estrutura de Armazenamento e
disseminacdo da Informagdo

Politica de Disseminag¢do do
Conhecimento

Incentivo ao Constante
Aprimoramento do Conhecimento

Integragao do Aprendizado as

Praticas Administrativas
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Questio 6

Gestores

As organizagdes,visando a
competitividade, necessitam de
ferramentas e recursos para analise
da inteligéncia do negocio. Como
sua sua organizagao relaciona a
disponibilidade desses recursos com
0s pontos abaixo?

Pesquisadores

As organizacgdes,visando a
competitividade, necessitam de
ferramentas e recursos para analise
da inteligéncia do negocio. Como
vocé relaciona a disponibilidade
desses recursos com os pontos
abaixo?

Relacao
Forte

Relacdo
Média

Relacao
Fraca

Infraestrutura de Informatica (Rede e
Softwares)

Estrutura de Armazenamento e
disseminacdo da Informacdo

Politica de Disseminag¢do do
Conhecimento

Incentivo ao Constante
Aprimoramento do Conhecimento

Integragao do Aprendizado as
Praticas Administrativas

Questio 7

Gestores

A troca de experiéncias profissionais
e conhecimento ¢ incentivada pela
sua organizacdo?

Pesquisadores

Como, na sua opinido, a troca de
experiéncias profissionais e
conhecimento deveria incentivada

pelas organizagdes?

Fortemente
incentivada

Incentivada

N&o ha muito
incentivo

Questiao 8

Gestores

workshops para promover a troca de
experiéncias e conhecimento em sua

Existem foruns, reunides ou

organizagao?

Pesquisadores

organizagdes, deveriam existir
foruns, reunides ou workshops para
promover a troca de experiéncias e

Na sua opinido,dentro das

conhecimento?

Sim, muitos

Sim, alguns

Sim, mas
poucos

Nao.
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Qual ferramenta citada abaixo ¢ mais
Gestores .. N
PN utilizada em sua organizagao?
=]
] . . Lessons .
§ Quais ferramentas citadas abaixo, Brainstorming | Benchmark Leamed Mind Maps
=4 . vocé acredita, que sejam mais
Pesquisadores .
frequentemente utilizadas nas
organizagdes?
Qual o percentual do conhecimento
Gestores .
gerado no seu departamento que esta
- estruturado e disponibilizado aos 100 %. Tudo | 80 %. Grande | 50 %. Metade [<50 %. Menos da
': demais colaboradores? que é parte do que é do que é metade do que é
'g produzido esta | produzido estd | produzido estd | produzido esta
é Qual tual d heciment estruturado e | estruturadoe | estruturadoe estruturado e
ual o percen o conhecimento | . . . .
P L. . | disponibilizado. | disponibilizado. | disponibilizado. | disponibilizado.
Pesquisadores gerado, nas organizagdes, que vocé
acredita que seja estruturado e
disponibilizado aos demais
colaboradores?

Figura 22: Questionario enviado aos gestores e pesquisadores.

Seguem nos graficos abaixo os resultados dos questionarios, na coluna da esquerda observam-

respectivas respostas.

se as perguntas enviadas aos gestores e as suas respectivas respostas e na coluna da direita

observam-se as perguntas enviadas aos pesquisadores sobre os temas desse trabalho e suas

Durante o desenvolvimento desse trabalho foi destacada a importancia que a clareza das
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informagdes tem no desenvolvimento das atividades. Por esse motivo, foi levantada a necessidade
da organizagdo esclarecer aos seus colaboradores o porqué de suas atividades, ou seja como as
mesmas estdo relacionadas ao atributos de competitividade e como suas atividades ajudardo
implantag¢do das estratégias organizacionais.. Essa importancia reflete a visao dos pesquisadores
entrevistados, na Figura 24, que também consideram necessario que os atributos de competividade
estejam claramente definidos. No entanto, na Figura 23, observa-se que a defini¢do dos atributos

de competitividade, na maioria das respostas dadas pelos gestores, ndo esta definida claramente.




Como estio definidos os atributos de competitividade
para o negécio do da sua divisao/ departamento?

Nao Definidos
9%

Figura 23: Defini¢ao dos Atributos de Competitividade. Visao dos Gestores. Fonte: Autora

Na sua opiniao, como os atributos de competitividade
para o negoécio de uma dada organizagao deveriam
estar definidos para o colaborades?

Definidos
Nao Definido, 0%

Figura 24: Defini¢ao dos Atributos de Competitividade. Visdo dos Pesquisadores. ~ Fonte: Autora

A segunda questdo aborda o tema do incentivo que as organizagdes dao aos seus
colaboradores para que os mesmos sejam estimulados a troca de conhecimente entre si. O trabalho
apresentou o papel da organizagdo no sentido de propiciar aos seus colaboradores condigdes
favoraveis ao processo de criacdo e disseminacdo do conhecimento e a visao dos pesquisadores

refletiu essa importancia. A Figura 26 mostra que os pesquisadores acrediatm que os subatributos

79



de competitividade da Gestao do Conhecimento tém forte relacdo com os incentivos que as
organizagdes dao a troca de conhecimento e experiéncias.

No entanto, a Figura 25 , mostra que apenas o subatributo de infraestrutura de informatica
apresentou, na maioria das organizacdes consultadas, forte relagdo relacdo com a estratégia de
incentivo a troca de conhecimento. Os demais atributos apresentaram, em mais da metade das
organizagdes consultadas, uma relagdo média com a estratégia de incentivo & troca de

conhecimento.

Como a sua organizagao relaciona o incentivo a troca
de experiéncias e conhecimentos com os seguintes
pontos?

Integracdo do Aprendizado as

|
Praticas Administrativas |
Incentivo ao Constante [
Aprimoramento do Conhecimento |
Politica de Disseminagdo do |
Conhecimento —
Estrutura de Armazenamento e |
disseminacdo da Informacdo |
Infraestrutura de Informatica (Rede e |
Softwares) |
0,00% 20,00%  40,00%  60,00%  80,00%
Relagdo Relagdo M Relagdo
Fraca Média Forte

Figura 25: Relacdo entre os Atributos de Competitividade e o Incentivo a Troca de conhecimento.
Visdo dos gestores. Fonte: autora.

Como vocé relaciona o incentivo a troca de experiéncias e
conhecimentos com os seguintes pontos?

Integragdo do aprendizado as
praticas administrativas

Incentivo ao constante

aprimoramento do...

Politica de disseminagao do

conhecimento

Estrutura de armazenamento e
disseminacdo da Informagao

Infraestrutura de Informatica

(Rede e Softwares)

0% 50% 100%
Relagdo Relagdo m Relagdo
Fraca Média Forte
Figura 26: Relagdo entre os Atributos de Competitividade e o Incentivo a Troca de conhecimento.
Visdo dos pesquisadores. Fonte: autora.
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O questionario também abordou a estratégia relativa a motivacdo e satisfagdo dos
colaboradores, pois como tratado neste trabalho, esses dois pontos propiciam um ambiente
favoravel e geracdo e disseminagdo do conhecimento. Novamente a visdo dos pesquisadores,
mostrada na Figura 28, refletiu a importancia que o trabalho deu a essa estratégia, sendo que todos
eles acreditam que a mesma desempenhe uma forte relacdo com os subatributos de competitividade
da Gestao do Conhecimento. Porém, para mais da metade dos gestores entrevistados, foi média a
relacdo demonstrada entre o ambiente organizacional de motivacdo e bem estar e os subatributos

da Gestao do Conhecimento, como mostra a Figura 27.

Como a sua organizacgao relaciona as melhorias relativas ao bem
estar, ambiente de motivagao e satisfagao dos colaboradores

Integragdo do Aprendizado as —

Préticas Administrativas
Incentivo ao Constante —
Aprimoramento do Conhecimento
Politica de Disseminagdo do F
Conhecimento
Estrutura de Armazenamento e F
disseminagdo da Informacdo
Infraestrutura de Informatica F
0%

(Rede e Softwares)

20% 40% 60%

W Relagdao Relagdo Relagdao
Forte Fraca Média

Figura 27: Relagdo entre os Atributos de Competitividade e as Melhorias de Bem Estar e Motivagao.
Visdo dos gestores. Fonte: autora.

Como vocé relaciona as melhorias relativas ao bem estar,
ambiente de motivagao e satisfagcao dos colaboradores de
uma dada organizagao com os seguintes pontos?

Integragdo do Aprendizado as Préticas
Administrativas

Incentivo ao Constante Aprimoramento
do Conhecimento

Politica de Disseminagdo do
Conhecimento
Estrutura de Armazenamento e
disseminagdo da Informagao
Infraestrutura de Informética (Rede e

Softwares)
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Relagdo Relagdo H Relagdo
Fraca Média Forte

Figura 28 Relagdo entre os Atributos de Competitividade e as Melhorias de Bem Estar ¢ Motivagao.
Visdo dos pesquisadores. Fonte: autora.
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Varios topicos desse trabalho mostraram de maneira indireta diferentes fatores que
contribuem para o processo de criagdo do conhecimento dentro das organizagdes. A proxima
questdo feita aos pesquisadores e gestores visou estabelecer de maneira direta a relagdo dos
subatributos da Gestdo do Conhecimento com a estratégia de consolidacdo e geracdo do
conhecimento. Na Figura 29 e Figura 30 observam-se os resultados para essa relagdo. Novamente
a visao dos pesquisadores reflete a importancia que o trabalho destacou para essa relagdo e
novamente a realidade constatada nas organizacdes nao reflete essa visao.

De acordo com as respostas recebidas, apenas o subatributos de estrutura de armazenamento
e disseminagdo de informacdo apresentou forte relacdo em mais de 60 % das organizagdes

avaliadas e para os demais subatributos a relagdo média foi a preponderante.

Como a sua organizagao relaciona a consolidagao e
geracao do conhecimento com os seguintes pontos abaixo?

Integragdo do Aprendizado as
Préticas Administrativas
Incentivo ao Constante
Aprimoramento do Conhecimento
Politica de Disseminag&o do
Conhecimento

Estrutura de Armazenamento e
disseminagdo da Informagé&o

Infraestrutura de Informatica (Rede

e Softwares)

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

Relacdo Relagdo M Relagdo
Fraca Média Forte

Figura 29: Relagdo entre os Atributos de Competitividade e a Consolidago e Geragdao do Conhecimento.
Visdo dos gestores. Fonte: autora

Como voceé relaciona a consolidagao e geragao do conhecimento
dentro de uma dada organizacao com os seguintes pontos

" abaixo?
Integragdo do Aprendizado as

Praticas Administrativas
Incentivo ao Constante
Aprimoramento do Conhecimento
Politica de Disseminagdo do
Conhecimento
Estrutura de Armazenamento e
disseminagdo da Informag&o
Infraestrutura de Informatica (Rede
e Softwares)

0% 50% 100%
Relagdo Relagdo M Relagdo
Fraca Média Forte

Figura 30: Relagdo entre os Atributos de Competitividade e a Consolidagdo e Geragdo do Conhecimento.
Visdo dos pesquisadores. Fonte: autora.
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A crescente competitividade entre as organizagdes, como ja apresentado, fez com que
surgisse a necessidade nas organizacdes de Sistemas de Informagdo. Um papel importante no
advento dessas ferramentas ¢ a integracdo entre os sistemas tecnoldgicos, de gestdo e de
inteligéncia do negocio. A visdo dos gestores a respeito da relacdo dessa estratégia com os
subatributos de Gestdo do Conhecimento ndo apresentou um consenso, como se verifica na Figura
31. A visdo dos pesquisadores, no entanto, mostrou novamente uma proximidade com a

importancia dessa relagdo demonstrada no trabalho, como pode ser verificado na Figura 32.

Atualmente a competitividade gerou nas organizagées uma necessidades por
Sistemas de Informagao capazes de promover a integragao entre os sistemas
tecnolégicos, de gestao e de inteligéncia do Negocio. Na sua organizacao,
qual tipo de ralagao d nec idade de integracao com os pontos abaixo?

Integragdo do Aprendizado as Praticas |

Administrativas |
Incentivo ao Constante Aprimoramento do |

Conhecimento I

. X . X |
Politica de Disseminagdo do Conhecimento

Estrutura de Armazenamentoe |
disseminagdo da Informagdo  IEEEEEEGEGEGEG_G_—_—__

Infraestrutura de Informatica (Rede e |

Softwares) |
0,00% 20,00% 40,00% 60,00%
Relagdo Relagdo M Relagdo
Fraca Média Forte

Figura 31: Relacdo entre os Atributos de Competitividade e a Necessidade por Sistemas de Informag&o.
Visdo dos gestores. Fonte: autora.

Atualmente a competitividade gerou nas organizagoes uma necessidades por
Sistemas de Informagao capazes de promover a integragao entre os sistemas
tecnolodgicos, de gestao e de inteligéncia do Negocio. Na sua opiniao, qual
tipo de relagao dessa necessidade de integracao com os pontos abaixo?

Integragdo do Aprendizado as Praticas |
Administrativas |

Incentivo ao Constante Aprimoramento do |
Conhecimento |

[
|

Estrutura de Armazenamento e disseminagdo |
da Informagédo eSS —

Politica de Disseminagdo do Conhecimento

Infraestrutura de Informatica (Rede e |
Softwares) |

0,00% 20.00% 40,00% 60,00% 80.00% 100,00%

Relagao Relagao m Relagdo
Fraca Meédia Forte

Figura 32: Relagdo entre os Atributos de Competitividade e a Necessidade por Sistemas de Informac&o.
Visdo dos pesquisadores. Fonte: autora
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Ainda focando na questdo da competitividade, que ¢ um dos principais topicos dessa
pesquisa, a questdo abaixo foi direcionada para as ferramentas e recursos disponibilizados pelas
organizacdes. De acordo com a visdo dos pesquisadores, mostrada na Figura 34 todos os
subatributos da Gestdo do Conhecimento tém forte relacdo com a estratégia de disponibilizagdo de
recursos e ferramentas, visando a analise da inteligéncia do negodcio. Este ponto e a questdo anterior
sao complementares, pois € necessario que a organizagao nao apenas disponibilize as ferramentas
€ recursos, mas que os mesmos se integrem aos demais sistemas da organizagao.

Observando-se a Figura 33, verifica-se que a visdo dos gestores ¢ variada, pois para um
mesmo subatributos a forca dada para a relagdo com a estratégia foi forte para alguns gestores e

fraca ou média para outros.

d. igivid o

petitiv y itam de ferr

As organizagées,vi tas e
recursos para alise da inteligéncia do negécio. Como sua sua organizagéao
relaciona a disponibilidade desses recursos com os pontos abaixo?

Integragdo do Aprendizado as Praticas
Administrativas

Incentivo ao Constante
Aprimoramento do Conhecimento
Politica de Disseminagdo do
Conhecimento
Estrutura de Armazenamento e
disseminagdo da Informagdo

Infraestrutura de Informatica (Rede e
Softwares)

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

Relagdo Relagdo W Relagdo
Fraca Média Forte

Figura 33: Relagdo entre os Atributos de Competitividade e a Disponibilidade de Recursos e Ferramentas.
Visdo dos gestores. Fonte: autora.

As organizagdes,vi doac petiti , hecessitam de ferramentas e
recursos para alise da inteligéncia do negécio. Como voceé relaciona a
disponibilidade desses recursos com os pontos abaixo?

Integragdo do Aprendizado as Praticas
Administrativas

Incentivo ao Constante Aprimoramento do
Conhecimento

Politica de Disseminag&o do Conhecimento

Estrutura de Armazenamento e
disseminagdo da Informacgdo

Infraestrutura de Informatica (Rede e
Softwares)

Q
X

6 20% 40% 60% 80% 100%

Relagdo Relagdo  mRelagdo
Fraca Média Forte

Figura 34: Relagdo entre os Atributos de Competitividade e a Disponibilidade de Recursos e Ferramentas. Visdo dos
pesquisadores. Fonte: autora.
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Também foi abordado nesse trabalho que incentivo dado pelas proprias organizagdes €
fundamental para que o colaborador se sinta motivado a troca de conhecimentos e experiéncias
com os demais colaboradores. Essa questdo se refere a simples motivagdo independentemente de
qualquer relagdo com os subatributos tratados nesse trabalho. Apesar da visdo dos pesquisadores,
mostrada na Figura 36 e da perspectiva mostrada no modelo proposto, na visao dos gestores,
mostrada na Figura 35, apenas em 36 % dos entrevistados o resultado foi de uma organizagdo
fortemente incentivadora a troca de experiéncias e conhecimento e 46 % dos gestores disseram
trabalhar em uma organizacao incentivadora em relacdo a esses pontos. Vale ressaltar que em 18%
das organizagdes consultadas, simplesmente ndo ha incentivo a troca de experiéncias e

conhecimento.

A troca de experiéncias profissionais e conhecimento
é incentivada pela sua organizagao?

N3o ha muito
incentivo
18%

Figura 35: Visdo dos gestores relativa ao incentivo a troca de experiéncias e conhecimento nas suas organizagdes.
Fonte: autora

Como, na sua opiniao, a troca de experiéncias
profissionais e conhecimento deveria incentivada
pelas organizagoées?

Figura 36: Visdo dos pesquisadores relativa ao incentivo a troca de experiéncias e conhecimento nas organizagoes.
Fonte: autora.
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A proxima questdo ¢ complementar a questdo anterior. A questdo anterior teve o objetivo de
verificar de maneira geral, seja pelo clima ou pela politica organizacional, se ha nas organizagdes
a troca de experiéncias e conhecimento. A questdo abaixo teve o objetivo de verificar as agdes que
ocorrem nas organizacdes para promover a troca de experiéncias e conhecimento. Apesar do
resultado apresentado na

Figura 35 que mostrou que em grande parte das organizagdes had incentivo a troca de
experiéncias e conhecimento, a Figura 37 mostra que em quase metade das organizagdes
consultadas, os seus gestores afirmaram que os foruns, reunides e workshops para promogado da
troca de experiéncias e conhecimento sdo poucos. Nesse quesito, a visdo dos pesquisadores ficou
dividida sobre a necessidade desses foruns, metade das respostes acredita que os mesmos deveriam
ocorrer em alta quantidade e metade acredita que deveria ser em quantidade moderada como pode

ser visto na Figura 38.

Existem foruns, reunides ou workshops para
promover a troca de experiéncias e
conhecimento em sua organizagao?

Figura 37: Visdo dos gestores relativa aos programas de promogao a troca de experiéncias e conhecimento nas suas
organizagdes. Fonte: autora

Na sua opinido,dentro das organizagoes,
deveriam existir foruns, reuniées ou
workshops para promover a troca de

Figura 38: Visao dos pesquisadores relativa aos programas de promogao a troca de experiéncias e conhecimento nas
organizagdes. Fonte: autora.
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Algumas ferramentas que facilitam a gestdo do conhecimento foram abordadas nsse trabalho
e a proxima questdo visou levantar qual delas estd sendo mais amplamente utilizadas nas
organizacdes e o qual a visao dos pesquisadores sobre o tema.

Apesar da visdo dos pesquadores mostrar uma’grande importancia ao “brainstorming’, em
mais de 70 % das organizacdes consultadas, os gestores confirmaram que a ferramenta mais
utilizada écoes Aprendidas, ou “Lessons Learned”. Nesse ponto vale destacar o risco que pode
estar ocorrendo nas organizagdes de apenas registrar as informagdes, pois a ferramenta de ligdes
aprendidas € normalmen utilizda para a documenttaagcao de uma solucao para um problema, porém
se a consulta a esse banco de dados ndo fizer parte da rotina de trabalho de novos projetos, ndo ha
de fato geracdo de conhecimento. E quando notamos que em nenhuma dessas organ zagdes o
“brainstorming’ ¢ a ferramenta de destaque, percebemos que o risco citado acima ¢ possivel de

estar acontecendo.

Qual ferramenta citada abaixo é mais
utilizada em sua organizagao?

Mind Maps
9%

Brainstorming
0%

Lessons
Learned
73%

Figura 39: Visdo dos gestores sobre as ferramentas mais utilizadas em suas organizagdes.
Fonte: autora

Quais ferramentas citadas abaixo, vocé
acredita, que seja mais frequentemente
utilizada nas organizagoes?

Figura 40: Visdo dos pesquisadores sobre as ferramentas mais utilizadas nas organizac¢des. Fonte: autora.
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Para finalizar, o questionario abordou o percentual de conhecimento que ¢ estruturado dentro
das organizagdes para que possa ser dissemindao entre os colaboradores.

Na visdo dos pesquisadores, mostrada na Figura 42, ndo houve consenscimento gerada o
sobre o que eles acrediam que ocorra atlmente nas organizagdes, 50 % deles acreditam que 100 %
do conhecimento gerado nas organizacdes seja estruturado e disponibilizado aos demais
colaborades e os outros 50 % dos pesquisadores acreditam que menos da metade do conhecimento
gerado nas organizagdes seja estruturado e disponibilizado aos demais colaborades.Segundo a
visdo dos gestores, em 46 % das organizagdes consultadas metade do conhecimento gerado ¢
estruturado e disponibilizado aos demais colaborade em nenhuma delas occore 100 % de

estruturagdo e disponibilizagcdo do conhecimento.

Qual o percentual do conhecimento gerado no seu departamento
que esta estruturado e disponibilizado aos demais colaboradores?

<50 %. Menos 80 %. Grande

da metade
do que é
produzido estd
estruturado e
disponibilizad
27%
100 %. Tudo
que é
produzido esta
estruturado e
disponibilizado.
0%
(]

Figura 41: Visdo dos gestores relativa ao percentual de conhecimento que é estruturado e disseminado em suas
organizagdes. Fonte: autora.

parte do que é
oduzido esta
uturado e
ibilizado.

7%

Qual o percentual do conhecimento gerado, nhas organizagdes, que
vocé acredita que seja estruturado e disponibilizado aos demais

udo que
estd
e

Figura 42: Visdo dos pesquisadores relativa ao percentual de conhecimento que ¢ estruturado e disseminado nas
organizacdes. Fonte: autora

<50 %. Menos da
metade do

80 %. Grande
parte do que é
produzido esta
estruturado e
disponibilizado.

0%

50 %. Metade do

que é produzido

esta estruturado

e disponibilizado.
0%
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

6.1. Conclusoes:

A contribui¢do mais representativa deste trabalho estd vinculada ao desenvolvimento de um
modelo de estruturagdo do conhecimento que permite as organizacdes estruturar o conhecimento
de seus colaboradores de modo que o mesmo possa ser mais ampla e facilmente disseminado entre
os demais colaboradores da organizagao.

Sendo assim, os beneficios advindos da Gestdo do Conhecimento podem ser aplicados na
facilitacdo das atividades organizacionais, através de informagdes claras, padronizadas e
acessiveis. H4 um ganho direto na alocag¢@o dos recursos envolvidos nessas atividades, através da
Aplicagdo da Metodologia de Foco e consequentemente uma maior eficiéncia e velocidade de
resposta por parte da organizagao.

A partir dos objetivos estabelecidos para este estudo, foi proposto um modelo de gestdo do
conhecimento orientado a competitividade dentro das organizagdes. Este modelo propds uma
sequéncia logica para o processo de geragdo do conhecimento de modo a utilizar ndo apenas as
ferramentas mais tradicionalmente utilizadas pelas organizagdes, mas também a aplicagdo de
Metodologias mais recentes como a Metodologia de Foco e abordagens mais contemporaneas na
questdo relativa a Gestdo de Pessoas e os lideres mais adequados as atividades relacionadas ao
processo de criagao e disseminag¢ao do conhecimento.

Foram avaliadas diferentes ferramentas de gestdo do conhecimento no Capitulo 4 deste
trabalho e foi possivel estabelecer a relagdo entre as ferramentas “braistorming”,
“benchmarking’”, Mapas de conhecimento e Licdes Aprendidas com as fases do processo de
espiral do conhecimento, socializacdo, internalizagdo, combinac¢do e externalizagao.

Ainda no Capitulo 4, através da Metodologia de Foco, foi estabelecida a correlagdo entre
Estratégias Organizacionais e os Subatributos da Gestdo do Conhecimento dentro das
organizacdes.

Analisando a sequéncia proposta pelo modelo conclui-se que € possivel:
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e Otimizar os recursos alocados nas tarefas organizacionais com a utilizacdo da
Metodologia de Foco. Alocando os recursos que estejam diretamente relacionadas as relacdes de
maior peso entre as estratégias e os subatributos da Gestdo do Conhecimento;

e Estruturar o conhecimento dentro das organizagdes através das ferramentas de Gestao
do Conhecimento. Essas ferramentas facilitam ndo apenas o processo de criagdo e disseminagao
do conhecimento, pois ja estabelecem o modo de condugdo de tal processo, mas também
contribuem para a padronizagdo da informagdo, pois estabelecem, na maioria dos casos, 0s
“formatos” através dos quais a informacao sera registrada.

e [ncorporar a questdo dos valores pessoais e cultura organizacional no processo de
criagdo do conhecimento;

e Atingir a Vantagem Competitiva da organizagdo no mercado em que ela atua

Por fim, através do questionario enviado aos gestores e pesquisadores, foi possivel obter uma
visdo de como os pesquisadores do tema Gestao do Conhecimento abordam alguns dos pontos mais
relevantes do Modelo Proposto. Foi possivel também ter uma nog¢do de como esses pontos
abordados no trabalho estao sendo aplicados na pratica por algumas organizagdes. Vale ressaltar o
que as conclusdes abaixo representam apena o que foi observado no grupo avaliado que representa
um pequeno espago amostral.

Em grande parte das questdes houve uma convergéncia entre a proposta do trabalho e a visao
dos pesquisadores. O presente trabalho levantou a importancia da clareza dos objetivos que sao
dados aos colaboradores e como os mesmos devem estar informados a respeito das estratégias a os
atributos de competitividade da organizagdo em que trabalham. Também foi apresentada a
correlacdo entre estratégias a os atributos de competitividade. Na visdo dos pesquisadores, a
maioria desses pontos deveria ser claro e de grande importancia nas organizagoes.

O mesmo questionario quando submetido a visdo dos gestores, que a realidades nas
organizacdes ¢ diferente do que € proposto pela teoria. Na maioria das organizagdes consultadas, a
clareza dos atributos de competitividade ndo € plena e a relagdo entre esses atributos e as estratégias
organizacionais € média ou fraca. O mesmo aconteceu como o topico que trata do incentivo a troca
de experiéncias e conhecimento, apesar de haver incentivo em grande parte das organizagdes
consultadas, também foi constatado que em grande parte delas os programas de incentivo sao

poucos ou nulos.
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Quando comparadas as respostas relativas as ferramentas mais utilizadas nas organizagdes, os
gestores responderam ser a ferramenta de Li¢des Aprendidas, mas na opinido dos pesquisadores
eles acreditam ser a ferramenta de Brainstorming. Esse ponto pode representar que apesar dos
pesquisadores e as teorias demonstrarem as vantagens de ferramentas de criagdo do conhecimento
como o Brainstorming, na pratica as organizagdes estdo focando seus esfor¢os em ferramentas
como Li¢des Aprendidas que tem um carater de documentar solugdes para problemas enfrentados
e evitar que os mesmos se repitam. No entanto, organizagdes que ndo tém um perfil de incentivo a
criacdo do conhecimento, podem utilizar as Li¢des Aprendidas apena como um arquivo de dados

sem grande utilizacdo pratica.

O desenvolvimento dessa dissertagdo permitiu constatar que as questdes relacionadas a gestao
do conhecimento abordadas sdo extremamente importantes na visdo dos pesquisadores e ja sdao
abordadas atualmente nas organizagdes. Foi possivel verificar ainda uma velocidade de assimilagao
dessa importancia ainda vagarosa por arte das organizagdes. Apesar de muitas delas abordarem os

temas, eles ainda ndo recebem a devida importancia e amplitude na rotina organizacional.

6.2. Sugestoes para Trabalhos Futuros:

Sugestdes para questdes que permitem a continuidade do trabalho dessa tese, que podem ser

respondidas por meio de uma dissertagdo de mestrado ou tese de doutorado:

Identificar o papel da gestdo dos atributos de competitividade em diferentes industrias

através de pesquisas e/ou analise de caso;

e Identificar os programas e processos de producao de conhecimento, em diferentes industrias
através de levantamentos via questiondrios;

e Identificar o posicionamento hierarquico da gestdo dos atributos de competitividade em

diferentes industrias através de levantamentos via questiondrios;

e Desenvolver estudo de caso para identificar barreiras a aplicagdo do Modelo Proposto
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A fim de se obter uma visao completa da Aplicabilidade do Modelo Proposto, seria de grande
valor identificar organizagdes que mais se assemelham ao que o modelo propde ou as que estariam
dispostas aos ajustes necessarios € mensurar os seus ganhos internos em termos de eficiéncia,

produtividade e satisfacdo e os ganhos externos em termos de competitividade.
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ANEXO A - Matriz de Correlagao: Estratégias vs Subatributos da

Gestao do Conhecimento.
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Matriz de Correlacéao

MC

Procurar tar a velocidade de p internos para atender os usuarios

3

Melh: a icagdo e trabalhar para a idade através de programas na divulgagao de
produtos e servigcos

Elevar o padrdo de gestao para excelencia organizacional e promove-lo para diminuir o
desconhecimento por parte dos cidadaos sobre a organizagao
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Matriz de Correlacao

E Incentivar presenga de novos e lidar locais g

E MC Rever e reformular o respeito aos direitos dos usuarios

E SG Desenvolver e manter produ:oi e s_ervicos_ ) |_)araJ que a sociedadt_e os receba com qualidade ,
paréncia

E SG Reforgar compr i com a preservagio do meio ambiente

E SG Motivar pi timento com a resp ilidade social

E SG Reforgar ages de responsabilidade social de educagéo, satide e meio ambiente

E SG Alinhar-se com as leis e regulamentos do pais
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Legenda:
1 - Baixa Correlacao

3 - Média Correlaiéo

E - Estratégias Externas

| - Estratégias Internas

MC - Mercados e Clientes
SG - Sociedade e Governo




