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RESUMO

O cenario de competitividade e exigéncia do mercado tem imposto as organiza¢gées o
desenvolvimento de um ambiente organizacional apto a mudancas rapidas e
continuas. Diante desse contexto, as organizagfes perceberam a necessidade de
tornar suas estruturas e sistemas mais adaptaveis e eficientes para atender a esse
cenario, valorizando o conhecimento e seu uso estratégico como recurso valioso para
se manterem perenes. Todavia, para que 0 conhecimento seja gerenciado
adequadamente, torna-se indispensavel que um conjunto de fatores primordiais e
determinantes do sucesso dessa gestdo sejam anterior e sistematicamente
observados e tratados dentro das organizacdes, a fim de avaliar e promover condi¢des
necessarias ao desenvolvimento efetivo de praticas voltadas a gestdo do
conhecimento. Nesse contexto, o problema que direcionou o desenvolvimento desta
pesquisa foi: as organizacdoes de desenvolvimento de software sabem identificar e
gerenciar eficazmente os Fatores Criticos de Sucesso para implantar a gestdo do
conhecimento em seu ambiente organizacional? Para responder a essa questao,
objetivou-se analisar os FCS(s) para implantacdo da gestdo do conhecimento em
praticas de trabalho em organiza¢c@es de desenvolvimento de software. A pesquisa é
de natureza qualiquantitativa, caracterizada como descritiva exploratria. Foram
utilizados como instrumentos de coleta a entrevista e 0 questionario aplicados em uma
organizacao de desenvolvimento de software da cidade de Tup&, municipio do estado
de Séo Paulo. Para a andlise dos dados qualitativos utilizou-se o método da “Analise
de Conteludo” e para a andlise dos dados quantitativos empregou-se técnicas
estatisticas multivariadas. Como resultados, a analise demonstrou um diagnéstico da
organizacdo pesquisada referente aos Fatores Criticos de Sucesso para implantacdo
da gestdo do conhecimento, evidenciando efetivamente os fatores presentes e
ausentes nas praticas organizacionais. Como consideracoes finais, a pesquisa prop6s
um conjunto de diretrizes e indicadores relacionados aos Fatores Criticos de Sucesso
aplicados a gestdo do conhecimento de modo a orientar a conduta de organizacdes
atuantes no mercado de desenvolvimento de software, como as demais atuantes nos
mais variados segmentos mercadolégicos.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Fatores Criticos de Sucesso para
Implantacdo da Gestdo do Conhecimento. Indicadores dos Fatores Criticos de
Sucesso para Gestdo do Conhecimento. Organizagbes de Desenvolvimento de
Software.



ABSTRACT

The scenario of competitiveness and market demand has imposed on the
organizations the development of an organizational environment apt for the rapid and
continuous changes. Given this context, organizations realized the need to make their
structures and systems more adaptable and efficient to attend to this scenario, valuing
knowledge and its strategic use as a valuable resource to remain perennial. However,
in order for knowledge to be properly managed, it is essential that a set of primary and
determinant factors of the success of such management be previously and
systematically observed and treated within organizations, in order to evaluate and
promote the conditions necessary for the effective development of practices
knowledge management. In this context, the problem that led to the development of
this research was: do software development organizations know how to effectively
identify and manage critical success factors to deploy knowledge management in their
organizational environment? To answer this question, the objective was to analyze the
critical success factors for the implementation of knowledge management in work
practices in software development organizations. The research is qualitative and
guantitative, characterized as exploratory descriptive. The interview and questionnaire
applied to a software development organization in the city of Tup4, in the state of Sao
Paulo, were used as collection instruments. For the analysis of the qualitative data the
“Content Analysis” method was used and for the analysis of the quantitative data,
multivariate statistical techniques were used. As a result, the analysis demonstrated a
diagnosis of the organization researched regarding the critical success factors for the
implementation of knowledge management, effectively evidencing the present and
absent factors in the organizational practices. As final considerations, the research
proposed a set of guidelines and indicators related to the critical success factors
applied to knowledge management in order to guide the behavior of organizations
active in the software development market, as the other actors in the most varied
market segments.

Keywords: Knowledge Management. Critical Success Factors for the Implementation
of Knowledge Management. Indicators of Success Critical Factors for Knowledge
Management. Software Development Organizations.
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1 INTRODUCAO

A sociedade vive um momento de transformag&o que coloca o conhecimento
como um dos mais importantes fatores de producdo em ambientes organizacionais.

Tais ambientes sdo caracterizados por mudancas rapidas e continuas em
multiplas dimensdes, fazendo com que novos conhecimentos
necessitem ser criados e compartilhados constantemente para que a organizagao
agregue de forma efetiva valor aos seus produtos/servigos e sobreviva em um cenario
competitivo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Os modelos econbémicos que regem a Sociedade do Conhecimento, bem como
0s ambientes organizacionais nela inseridos, precisam ser revistos no sentido de
incorporar o conhecimento ndo somente como mais um fator de produgéo, mas como
fator essencial do processo de producéo e geracao de riqueza (DRUCKER, 1993). A
ideia apresentada por Drucker (1993) constitui significativa representatividade para as
organizacdes, uma vez que as atividades que ocupam o lugar central nas
organizagbes da Sociedade do Conhecimento ndo sdo mais aquelas que visam
produzir ou distribuir objetos, mas sim, aquelas que produzem e distribuem informacéo
e conhecimento, ou seja, atividades intensivas em conhecimento.

O principal ativo das organizacbes de modo geral, como também das
organizacdes de desenvolvimento de software, por exemplo, € seu capital intelectual
e ndo mais seus edificios ou equipamentos sofisticados (RUS; LINDVALL, 2002). O
conhecimento, nessas organizacdes, passa a se apresentar como principal insumo,
uma vez que o segmento de software necessita adotar constantemente novas
tecnologias e novas praticas no dia a dia, por meio de seus gestores e colaboradores,
buscando tornar cada vez mais eficaz em satisfazer seus clientes com
produtos/servigos diferenciados. “[...] Os engenheiros de software vém se engajando
em atividades relacionadas a GC, voltadas ao aprendizado, captura e reuso de
experiéncia, ha muito tempo, mesmo sem estarem utilizando exatamente este termo”
(RUS; LINDVALL, 2002, p. 26).

Dessa maneira, uma gestdo competente do conhecimento é determinante para
gue os agentes nela envolvidos liderem o ambiente de acelerada transformacéo e
crescente complexidade. A gestdo do conhecimento organizacional torna-se
indispensavel para a manutencdo da vantagem competitiva das organizacoes
(MAXIMIANO, 2004).
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A dependéncia dos processos organizacionais - estratégico e produtivo - em
relacdo ao conhecimento tem despertado o interesse de pesquisadores entre 0s quais
se destacam Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998) e Terra (2000).
Esses autores associam o conhecimento a competitividade das organizacdes e
ressaltam que a criacdo e o0 compartihamento do conhecimento acionam a
criatividade, a inovagao e a conquista de vantagens competitivas.

A geracdo de novos conhecimentos e sua disseminagcao nos varios niveis da
organizacdo depende, por sua vez, de acdes sistematizadas que garantam, de um
lado, a qualidade do conhecimento transmitido, e de outro, sua utilizagio nos sistemas
produtivos e operacionais (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

Assim, a capacidade da organizacdo gerar conhecimento por meio de suas
atividades, mesmo no dia a dia dos negdécios, quando associada a criatividade e
experiéncias de seus colaboradores, pode potencializar ainda mais a sua capacidade
de inovacéo e fortalecer seus diferenciais competitivos (GASPAR et al., 2016).

Destaca-se, a importancia de integrar, de maneira dinamica, as atividades
realizadas cotidianamente nas organizacbes com as praticas da Gestdo do
Conhecimento (GC), na medida em que seja possivel adotar estratégias e atividades
capazes de tornar o conhecimento tacito, existente na mente dos individuos, em
informacdao disponivel [conhecimento explicito], fazendo com que a informacédo possa
ser compreendida e compartilhada por outros sujeitos, no ato da realizacdo de suas
atividades organizacionais (JORGE, 2017).

Além disso, parece existir um consenso entre os estudiosos de que diferentes
situacdes exigem diferentes estratégias de GC, e por isso, muitas vezes pode nao
estar claro por onde comecar, quando escolher uma estratégia de GC em que a
organizacao se apoiara para poder melhor gerenciar seus ativos de conhecimento
(GNECCO JUNIOR et al., 2010).

Simplesmente a aplicacdo de praticas voltadas a GC ndo garante o total
sucesso das organizagbes no alcance de seus objetivos e metas caso essas
apresentem barreiras e condi¢gdes insuficientes ao desenvolvimento e implantacao da
GC.

Acredita-se que um conjunto de fatores primordiais e determinantes do sucesso
da implantacdo da GC em ambientes organizacionais deve ser primeiramente

observado e tratado na organizacdo a fim de identificar e avaliar condigbes
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necessarias ao desenvolvimento efetivo de praticas da GC em ambientes
organizacionais.

Tais fatores sdo conhecidos na literatura como Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) para a implantacdo das estratégias da GC e sdo considerados elementos-
chaves influenciadores do sucesso das praticas voltadas & GC nas organizacgoes.

Desse modo, uma avaliacdo sistemética e deliberada dos fatores que
favorecem uma compreensdo dos mesmos como sendo cruciais para execucao de
estratégicas da GC é fundamental, pois, “[...] as organizacbes necessitam estar
cientes e conscientes dos fatores que irdo influenciar o sucesso de uma iniciativa de
GC” (WONG, 2005, p. 261).

A presente pesquisa foi motivada pelo pressuposto de que uma gestao
adequada do conhecimento é fator fundamental para as praticas de trabalho das
organizagoes, relacionando diretamente o sucesso dessa gestdo ao gerenciamento
apropriado de Fatores Criticos de Sucesso em sua implantagéo.

Uma vez que o conhecimento é essencial para subsidiar as equipes das
organizacdes no desenvolvimento de suas atividades, na tomada de decisdo assertiva
e na inovacdo de propostas de solucdo visando resultados satisfatorios para os
clientes, destaca-se a importancia de gerir, de maneira adequada e planejada, esse
conhecimento.

Seguindo esse contexto, 0s gestores e colaboradores de uma organizacao
desenvolvedora de software, para realizarem suas atividades, necessitam acessar,
compartilhar e utilizar o conhecimento existente em suas equipes. Para o0 uso efetivo
do conhecimento organizacional, a existéncia de determinadas condi¢6es favoraveis
se faz necesséria.

Mediante o cenério apresentado, o problema de pesquisa se dirige em torno da
seguinte questao: as organizacfes de desenvolvimento de software sabem identificar
e gerenciar eficazmente os Fatores Criticos de Sucesso para implantar a GC em seu
ambiente organizacional?

Sendo o desenvolvimento de software uma atividade de criatividade humana e
intenso conhecimento, é relevante que haja a troca de experiéncias entre 0s
individuos dessa atividade, para que a mesma aconteca de maneira eficaz dentro do
processo organizacional. A GC reconhece “[..] a importancia dos individuos

possuirem acesso as informacdes e conhecimentos corretos quando precisarem
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completar uma tarefa do processo ou tomarem uma decisao” (RUS; LINDVALL, 2002,
p. 29).

A pesquisa justifica-se como sendo um fomento a uma reflexdo critica sobre o
entendimento dos conceitos da GC e das relacbes com os FCS como elementos de
sucesso para as organizagoes.

Justifica-se também por contribuir a medida em que identifica os principais FCS
que influenciam a implantacao de praticas voltadas a GC, bem como prop®e diretrizes
direcionadas a orientacdo de gestores e colaboradores atuantes na area de
desenvolvimento de software com relagdo ao gerenciamento desses fatores em suas
organizagoes.

Além disso, pretende-se que essa pesquisa possa contribuir para enriquecer
as discussoes sobre os FCS para a implantacdo da GC em organiza¢des, bem como
contribuir com o compartilhamento da visdo dos colaboradores de diferentes niveis
organizacionais, evidenciando o posicionamento desses fatores e suas possiveis
influéncias para o éxito da GC na organizacao.

No campo da Ciéncia da Informacao (Cl), a relevancia do desenvolvimento
dessa pesquisa se encontra na possibilidade de agregar valor em discussdes sobre a
importancia do conhecimento e sua gestéo, inseridos nas atividades organizacionais
de instituicbes que atuam no desenvolvimento de software, pois todas as atividades
desenvolvidas em uma organizacéo, conforme Valentim (2008b), sdo dependentes de
informacé&o e de conhecimento, portanto, os estudos relacionados a esses fendbmenos
sdo extremamente importantes para o avanc¢o da area da ClI.

Para organizacdes focadas no segmento de software, a presente pesquisa
contribui por identificar caracteristicas ou fatores criticos inerentes a GC, além de
servir como base complementar de consulta para agregar em novas pesquisas que
venham a considerar organizagdes do Brasil.

Desse modo, o objetivo geral da pesquisa consiste em analisar os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) visando a implantacdo da Gestdo do Conhecimento (GC)
NOS processos organizacionais em uma empresa de desenvolvimento de software e,
a partir dessas analises, propor diretrizes ao gerenciamento desses fatores.

Para a consecucao do objetivo geral, foram propostos 0s seguintes objetivos
especificos:

a) ldentificar e analisar na literatura especializada os conceitos, 0S processos, 0S

modelos da GC e os FCS necessarios a implantacédo dessa gestao;
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b) Verificar dentre os FCS identificados na literatura, quais estdo presentes nos
processos organizacionais da organizacao pesquisada,

c) Propor diretrizes e indicadores relacionados aos FCS aplicados a GC na
organizacao pesquisada.

A pesquisa é de natureza qualiquantitativa e se caracteriza como descritiva
exploratoria. Optou-se pela coleta de dados em duas ambiéncias: a) entrevista
semiestruturada com sujeitos organizacionais do nivel tatico (gerente de operacdes e
coordenadores) e nivel estratégico (diretor de informatica); b) questionario fechado
com sujeitos organizacionais do nivel operacional envolvidos no processo de
desenvolvimento de software.

Para a analise dos dados coletados por meio de entrevista semiestruturada,
optou-se pelo método de pesquisa ‘Analise de Conteudo’, com a utilizagdo da técnica
‘Analise Categorial’, cujas categorias de andlise foram definidas ‘a priori’, com foco no
estudo qualitativo.

Optou-se por uma pesquisa bibliométrica para a analise dos dados coletados
por meio de questionario, com foco no estudo quantitativo.

O presente estudo foi distribuido em sec¢6es que buscam demonstrar de forma
coerente os temas que sdo objetos desta pesquisa.

Esta Secao discorre brevemente sobre alguns conceitos chaves da pesquisa,
bem como apresenta o problema de pesquisa, a justificativa, os objetivos e discorre,
resumidamente, sobre a metodologia selecionada para a realizacdo da pesquisa.

A Secgédo 2 apresenta a GC organizacional e, para tanto, aborda: o
conhecimento e sua importancia e valor para as organizacdes; apresenta conceitos
sobre dados, informacdo e conhecimento; discorre sobre os tipos de conhecimento
nas organizacgdes, aborda a GC, seus processos basicos e modelos de GC.

A Secao 3 oferece uma base sobre os temas estratégicos de GC e os FCS
para implantacédo da GC; indica a existéncia de uma diversidade de FCS na literatura
vigente, descrevendo por fim, os 10 FCS mais citados que sé&o utilizados como
referéncia para a coleta e andlise de dados da pesquisa.

Os procedimentos metodoldgicos sdo apresentados na Secéo 4, bem como a
natureza e o tipo de pesquisa, método e as técnicas de coleta e analise de dados.

A andlise dos dados e a apresentacao dos resultados compdem a Secao 5.

Por fim, a Se¢édo 6 apresenta as consideracoes finais indicando as principais

reflexdes acerca do problema pesquisado e sugestdes para futuras pesquisas.
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A evolugdo do ser humano na sociedade relaciona-se a sua caracteristica de
viver em grupo, cujo aprendizado de um individuo € comumente partilhado entre todos
0os membros do grupo. Nessa transmissdo do que foi aprendido, cada individuo
acrescenta algo de sua prépria experiéncia. Isso se da em razdo da capacidade de
pensar, o que permite uma reflexao sobre o significado daquilo que faz parte de suas
vivéncias. A esse conjunto de reflexdes pode-se dar o nome de conhecimento.

O conhecimento sempre esteve presente na histéria, uma vez que impulsiona
0 ser humano e mantém a organizacado capacitada para enfrentar os desafios e se
desenvolver.

Segundo Morin (1999, p. 26) “[...] o ato de conhecimento, ao mesmo tempo
bioldgico, linguistico, cultural, social, histérico, faz com que o conhecimento ndo possa
ser dissociado da vida humana e da relagao social”.

Assim também acontece nos ambientes profissionais e de negécios, a medida
em gue esses ambientes se tornam mais complexos e mutantes, a informacao
transformada em conhecimento, pode se tornar uma ferramenta valiosa capaz de
garantir a devida antecipacao e analise de tendéncias, bem como de desenvolver a
capacidade de adaptacédo, de aprendizagem e de inovagédo. O conhecimento passou
a ter uma importancia enorme em relagcéo a outros fatores econdmicos como a terra,
o capital e o trabalho (BEJARANO et al., 2006).

A percepcdo da importancia do conhecimento nas atividades que uma
organizacdo deve realizar, bem como o fato de que se trata de uma habilidade
inerentemente ligada as pessoas, faz parte do pensamento administrativo desde
quando se iniciou a articulagdo desta area de estudo. Conforme relata Silva (2002),
nos Anos de 1980, esse tema tornou-se mais presente, devido ao advento das
abordagens teodricas relacionadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado
organizacional e as competéncias essenciais para gestao estratégica.

Destacava-se seu peso para o desenvolvimento social e econbmico nas
organizagdes, no entanto, a sociedade ignorava seu valor como recurso passivel de
gestdo: a influéncia do conhecimento nos processos organizacionais simplesmente
acontecia, sem planejamento, sem gestdo, sem acompanhamento, sem mensuracao,
sem avaliagéo.

O conhecimento envolvido nas atividades organizacionais ja tem sido
abordado desde as primeiras teorias da administracdo, ao menos
indiretamente, tanto pelas teorias da linha da administragdo dita
“cientifica”, quanto pela linha das “relagcbes humanas”. Mesmo antes
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da revolucéo industrial e do advento dos estudos da administracéo, a
forma de producdo artesanal nas oficinas que produziam sob
encomenda j4 fazia intenso uso da aprendizagem pela pratica, por
meio da transferéncia de conhecimentos entre mestres e aprendizes
(SILVA, 2004, p.143).

Segundo Korobinski (2001), as grandes e profundas modificacbes que
ocorreram no cenario mundial nos Anos de 1990, como a globalizacdo e a
interdependéncia direta das nacfes, causaram intensa concorréncia e maior difusao
da evolugdo tecnologica na sociedade mundial. Os impactos econdmicos,
tecnolégicos e sociais, o aperfeicoamento e a qualificagdo profissional, o
conhecimento como recurso a ser desenvolvido, incentivado e protegido fazem com
gque as organizacdes sejam movidas por pressdes e desafios constantes e,
consequentemente, sejam forcadas a se adaptarem e a reagirem as exigéncias do
mercado, buscando de modo continuo a qualidade, o conhecimento e a produtividade.

Assim sendo, na sociedade atual, o conhecimento apresenta-se como
elemento essencial para a sobrevivéncia e o desenvolvimento econémico do ambiente

organizacional.

Ja ndo cabem divergéncias quanto ao papel do conhecimento como
sendo o elemento responsavel pela evolugcdo das sociedades.
Sedimentou-se 0 consenso de que a ele se devem as transformacodes
sociais, culturais e econdbmicas de grupos, na medida em que o que
se conhece e se desvenda agrega-se as praticas de producao, troca,
compartilhamento, circulacdo e uso de bens e servigos considerados
Gteis por essas comunidades (BERTON; MATTOS, 2007, p. 51).

As organizacBes estdo mudando seus conceitos e alterando suas praticas
gerenciais, utilizando plenamente as pessoas em suas atividades em decorréncia de
um ambiente de mudancas rapidas que ocorrem em dire¢des variadas, centrando seu
foco nas pessoas, pois as mudancas exigem tanto conhecimento técnico quanto
insight humano, demanda a perspectiva e o temperamento para lidar com enorme
complexidade, incerteza e mudancas; necessita de analise e empatia, entusiasmo e
curiosidade, poder decisorio e paciéncia (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Iniciativas para geracdo de ambientes organizacionais voltados ao

conhecimento vém sendo intensificadas e valorizadas.

O que as empresas em movimento necessitam é de um novo
paradigma de administragéo, baseado na criagdo do conhecimento.
Ele € melhor equipado para lidar com as turbuléncias, as incertezas,
as inconsisténcias, as contradi¢cdes e os paradoxos. O conhecimento
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€ criado pela sintese do que aparenta ser oposto - isto &, o
conhecimento tacito e o explicito. De acordo com o paradigma de
administracdo-conhecimento, somos parte do ambiente e o ambiente

7

€ parte de ndés (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 37).

Uma vez que a construcdo do conhecimento organizacional depende
fundamentalmente da interacdo entre os elementos do ambiente, ou seja, do
conhecimento dos individuos, passando assim, a ser visto como um recurso essencial
ao desenvolvimento organizacional, as organizacdes passam a agregar valor néo
apenas por seus recursos tangiveis (imoveis, méveis e equipamentos), mas,

principalmente por recursos intangiveis (conhecimentos, informacdes, valores).

O conhecimento é produto de um sujeito cognoscente que a partir da
internalizacdo de diferentes informacdes e percepcdes elabora ou
reelabora 0 seu novo conhecimento. Acredito que o conhecimento
construido por um individuo alimenta a constru¢do do conhecimento
coletivo e, por outro lado, o conhecimento coletivo alimenta a
construcao do conhecimento individual em ambientes organizacionais
(VALENTIM, 2008b, p. 19).

Nesse contexto, a GC apresenta-se como atividade fundamental para o
desenvolvimento organizacional, trabalhando com o conhecimento tacito, geralmente
nao registrado, dificil de formalizar e até mesmo explicar a outras pessoas.

Todavia, apesar da importancia do conhecimento para as organizages,
existem situacdes em que o seu conceito € confundido com outros conceitos, a saber:
dados e informacao. Para tanto, apresenta-se de maneira sucinta na Subsecéo 2.1,
alguns conceitos e definicbes de importancia indiscutivel aos contextos

organizacionais.

2.1 Dado, informacéao e conhecimento

Segundo Gutiérrez (2008), existe uma grande confusao conceitual em torno do
termo “conhecimento”. Se por um lado, propostas distintas epistemologicas
defendidas ao longo da histéria demonstram que, ndo existe uma Unica, padronizada
e util definicdo para conhecimento, por outro, acostumou-se confundir conhecimento
com outros conceitos associados, a saber: dados e informacdo. Desta maneira, uma
explanacéo acerca desses conceitos se faz necessaria.

Ha vérios autores que buscam destacar a diferenga existente entre dados,
informagédo e conhecimento (DUTTA, 1997; MARSHALL, 1997; DAVENPORT,
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PRUSAK, 1998), porém, nao existe propriamente um consenso quanto a
diferenciacao ou definicdo entre esses trés conceitos.

A dificuldade de conceber os conceitos chave de forma isolada e estanque é
declarada por Davenport e Prusak (1998) posto que, para os autores, informacéo e

conhecimento mantém certa interdependéncia entre si.

Tome-se a velha distingdo entre dados, informacdo e conhecimento.
Resisto em fazer essa distincdo, porque ela é nitidamente imprecisa
[...] Nao e facil distinguir, na pratica, dados, informacdo e
conhecimento. No maximo pode-se elaborar um processo que inclua
os trés. Ainda assim, encontrar definicbes para esses termos € um
ponto de partida utii (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 18-19).

Ccomo referéncia, o Quadro 1 apresenta conceitos extraidos da literatura sob o

ponto de vista de alguns autores sobre os termos dados, informacéo e conhecimento.

Quadro 1 — Definigbes para dados, informac¢do e conhecimento

Dado

Conceito Autor
Simples observagfes sobre o estado do mundo: facilmente estruturado;
facilmente obtido por maquinas; frequentemente quantificado; facilmente
transferivel.
De natureza material; considerados suporte fisico da informagéo; ndo sao
dotados de significado e ndo fornecem julgamento nem interpretacdo que
conduzam a tomada de decisdo; insumos indispensaveis a informagéo;
conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos; informacéo
bruta; representam a matéria prima essencial para a criacdo da
informacao.
Conjunto de registros qualitativos ou quantitativos conhecidos que,
organizado, agrupado, categorizado e padronizado adequadamente Miranda (1999)
transforma-se em informacéo.
Apresentam baixa relevancia se considerados sozinhos, porém, compdem
as informacfes quando dotados de propésitos. Drucker (1999)
Sequéncias de simbolos quantificados ou quantificaveis, uma entidade
matematica, puramente sintatica, podendo ser descrita através de
representacdes formais, estruturais, podendo ser armazenados em um
computador e processados por ele.
Acontecimentos fisicos (pequenas parcelas ou tracos da realidade)
suscetiveis de transportar certa informacéo associada; natureza material; Gutiérrez (2008)
considerados como o suporte fisico da informagéo.
Agrupamento de observacgbes brutas, geralmente facil de estruturar,

Davenport e
Prusak (1998)

Setzer (2015)

gravar, armazenar e manipular eletronicamente. Em um contexto Bessant e Tidd
organizacional, sdo utilitariamente descritos como registros estruturados (2009)
de transacdes e nada dizem sobre a prépria importancia ou relevancia.
Informacdao
Conceito Autor

Processo o qual é percebido por alguém quando € informado;
comunicacdo do conhecimento ou detalhes sobre um fato ou
ocorréncia.

Conhecimento comunicado referente a um fato, tema ou evento em
particular; o que € avaliado ou dito; inteligéncia; noticia.
Coisa / Objeto usado de forma atributiva para objetos, como dados e

Buckland (1991)
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documentos, que sdo considerados informacgfes porque sdo tidos como
comunicativos.

Dados dotados de relevancia e propdsito: requer unidade de analise; exige
consenso em relacdo ao significado; exige necessariamente a mediacao
humana.

Davenport e
Prusak (1998)

Conhecimento explicito ja explicitado em algum suporte (livros, documento
etc.) e que caracteriza o saber disponivel sobre tema especifico.

Miranda (1999)

algo significativo; sua representacéo pode ser feita por meio de dados e
pode ser armazenada em um computador.

Mensagem com dados que fazem a diferenca, onde existe um emissor e Drucker (1999)
um receptor; dados interpretados dotados de relevancia e propésito.

Abstracdo informal, impossivel de ser formalizada através de uma teoria

I6gica ou matematica, alojada na mente das pessoas, representando-lhes Setzer (2015)

Constituida por padrdes contidos nos dados, sendo obtida através de
fluxos continuos as bases de conhecimento dos agentes organizacionais.

Boisot e Canais
(2004)

Contetdo seméantico dos dados, que ndo possui uma natureza fisica ou
material como os dados, mas uma natureza contextual; proposi¢éo
verdadeira associada a um objeto fisico (um dado); proposi¢édo entendida
como um pensamento, ideia, objeto abstrato n&o linguistico, de natureza
conceitual, dotado de valor, suscetivel de ser verdadeiro ou falso.

Gutiérrez (2008)

Conhecimento

Conceito

Autor

Essencialmente relacionado a acdo humana; vai muito além dos dados
e da informacao; fator critico que permite a assimilacdo de nova
informacao e a criacdo de novo conhecimento por parte do individuo que
0 possui; estreitamente relacionado com as a¢bes e as decisdes do
individuo que o possui; funcdo de atitude, perspectiva ou intencao
especifica, relacionado a agédo “com algum fim”, trata do significado, é
especifico ao contexto e relacional.

Nonaka e Takeuchi
(1997)

Informacgéo valiosa da mente humana. Inclui reflexdo, sintese, contexto:
de dificil estruturacéo; de dificil captura em méaquinas; frequentemente
tacito; de dificil transferéncia; representa uma vantagem competitiva
sustentavel; mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacao contextual e insight experimentado; é aplicado na mente dos
conhecedores e, nas organizagdes costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositdrios, mas também em rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais.

Davenport e Prusak
(1998)

Acumulo de saber pratico sobre um determinado assunto, que agrega
convicgdes, crencas, sentimentos, emocdes e outros fatores ligados a
experiéncia e a personalidade de quem o detém.

Miranda (1999)

Abstracdo interior, pessoal, de algo que foi experimentado, vivenciado
por alguém:; dificil de ser descrito; o que se descreve é a informacéo;
requer uma vivéncia do objeto do conhecimento.

Setzer (2015)

Conjunto de expectativas de um agente, modificada pela chegada de
volumes de informacao.

Boisot e Canais
(2004)

Estado mental de um individuo construidos a partir da assimilacdo da
informacao e que regem as condutas do préprio individuo.

Gutiérrez (2008)

Advém da informacéo contextualizada, a qual foi atribuida um significado
gue a tornou relevante e de utilizagdo mais simplificada; € mais valioso
que a informacdo por incluir especializagdo, experiéncia, valores e
insights estruturados.

Bessant e Tidd
(2009)

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Observa-se que uma hierarquia entre 0s conceitos pode ser estabelecida

guando os autores consideram que dados dotados de sentido geram informacéo
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(conhecimento explicito) que por sua vez, apropriada pelo sujeito e em interagdo com
0 conhecimento pré-existente leva a geracdo de um (novo) conhecimento tacito.

O foco dado pesquisa em questdo é no conhecimento, porém, as diversas
definicbes atribuidas ao mesmo normalmente consideram as diferenciacfes
hierérquicas entre dados, informacgéo e conhecimento e, em sua maioria, convergem
para a ideia de que conhecimento é formado por informacéo, que pode ser expressa,
verbalizada, que é relativamente estavel ou estatica, em completo relacionamento
com uma caracteristica mais subjetiva e ndo palpavel, que estd na mente das
pessoas, que é relativamente instavel ou dindmica, e que envolve experiéncia,
contexto, interpretacao e reflexao (POLANYI, 1966; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), os termos informacdo e
conhecimento sdo usados com frequéncia, de modo intercambiével, porém existe uma

nitida distingdo entre ambos.

[..] ainformacdo é um meio material, necessario para extrair e
construir o conhecimento, € o fluxo de mensagens, enquanto o
conhecimento é criado por esse proéprio fluxo de informacéo, ancorado
nas crengas e compromissos de seu detentor. Essa compreensdo
enfatiza que o conhecimento esta essencialmente relacionado com
aacdo humana (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 64).

Para Stair (1998), gerar e trabalhar com conhecimento significa aplicar um
conjunto de regras, procedimentos e relacées a um conjunto de dados para que este
atinja valor informacional. Logo, uma informacéo idéntica, da mesma forma que um
recurso fisico, tera diferente valor para pessoas, locais e tempos diferentes, variando
0 seu valor econdémico conforme o0 contexto existente.

Sveiby (1998) aprecia as diferencas entre informag¢do e conhecimento, bem
como analisa sua coexisténcia no meio organizacional, de acordo com as finalidades,
retomando o aspecto de aplicacdo em processos integrados.

Dado, informacgéo e conhecimento, segundo Tuomi (1999), normalmente séo
tratados em um sentido hierarquico, em que os dados séo simples fatos que se tornam
informacdo, se forem combinados em uma estrutura compreensivel; ao passo que a
informacao se converte em conhecimento se inserida em um contexto, podendo ser
utilizada para fazer previsdes. Uma informacéo é convertida em conhecimento quando
um individuo consegue combina-la a outras informacdes, avaliando-a e entendendo
seu significado no interior de um contexto especifico. Nesse sentido, os dados sao

pré-requisitos para a informacéo, e esta € pré-requisito para o conhecimento. O autor
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menciona ainda que uma hierarquia reversa a esta também faz sentido, nesse caso,
a informacdo emerge somente apds existir o conhecimento que permita compreender
a sua estrutura, e os dados sdo percebidos somente apds a informacéo que permite
verificar a existéncia dos fatos.

Corroborando com o exposto acima, Silva (2004) também destaca a existéncia
de em um sentido hierdrquico que envolve os conceitos discutidos: os dados séo
simples fatos que se tornam informacgéo, se forem combinados em uma estrutura
compreensivel; a informacao torna-se conhecimento, se for colocada em um contexto,
podendo ser usada para fazer previsoes.

N&o se trata somente de discutir academicamente o que € dado, informacao e
conhecimento, mas compreender a natureza e abrangéncia de cada um, pois, a
preocupacdo de um gestor deve ser a de compreender o papel dos mesmos nas
sociedades atuais, como produzi-los, transporta-los e utiliza-los como recursos
estratégicos para subsidiar os processos de inovacao e alavancar a competitividade
das organizacdes.

Assim sendo, os estudos sobre GC ndo devem apenas concluir que o
conhecimento é diferente de informacdo e dado, eles devem se aprofundar nos
debates sobre como o conhecimento humano e organizacional é constituido e como
influencia o individual e o coletivo (SPENDER, 1996).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998) e Terra (2005), o
conhecimento estd associado com a competitividade das organizacdes. Na visao
desses autores, a criagdo do conhecimento aciona a criatividade, a inovacdo e a
conquista de vantagens competitivas. Nonaka e Takeuchi (1997) e Popadiuk e
Ricciadi (2011) entendem que o conhecimento esteja relacionado a uma crenca
verdadeira e justificada, € um processo dinamico de justificar a crenca pessoal em
relacdo a verdade.

O conhecimento pode, por sua vez, ser compreendido como o saber que reside
em um ser humano. De acordo com Gutiérrez (2008), este saber nasce através da
assimilacdo da informacdo e esta impregnado de um repertério de vivéncias e
experiéncias pessoais.

Na sociedade atual, o conhecimento, cada vez mais, assume um papel central.
Os recursos econdmicos basicos passam a contar, além do capital, dos recursos
naturais e da mao-de-obra, com o aporte dos conhecimentos necessarios aos

processos produtivos e de negocios organizacionais.
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Para que as organizacdes possam, de fato, usufruir dos beneficios do
conhecimento, este precisa ser administrado e compartilhado de maneira eficaz por
meio da elaboracédo e execucado de um processo intimamente relacionado a conversao
dos tipos de conhecimento nas organizacdes e que, devido a sua importancia, sera

abordado na sequéncia.

2.2 O conhecimento nas organizacfes

O fendmeno da criacdo de conhecimento no contexto organizacional é
tradicionalmente concebido como um dos processos fundamentais da gestdo do
conhecimento organizacional (LEE; HONG, 2002). Intimamente ligado a
aprendizagem organizacional (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006), a inovagao
(POPADIUK; CHOO, 2006), e, consequentemente, a criagdo de diferenciais
competitivos (BALESTRIN, 2007), a busca pelo avanco na sua compreensao e por
evidéncias empiricas que indiquem como é possivel facilitar esse processo, €
recorrente nos estudos organizacionais (SORDI; CUNHA; NAKAYAMA, 2017).

Um dos conceitos utilizados de criacdo de conhecimento é o proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997), chamado de “teoria da criagdo do conhecimento
organizacional”, concebida como um processo de disponibilizacdo e ampliacédo do
conhecimento criado por individuos, sendo cristalizado e conectado ao sistema de
conhecimento de uma organizacdao. Ou seja, um processo coletivo de justificacdo e
integracdo que parte da dimensdo ontolégica individual para a dimenséo
organizacional.

Nonaka e Takeuchi (2008) mencionam que, para as organizacdes criarem,
manterem e explorarem o conhecimento, € necessario qgue um processo seja criado
dinamicamente, sintetizando aquilo que aparentemente seria oposto e contraditorio.
Para os autores, a Sociedade do Conhecimento elevou o paradoxo de algo a ser
eliminado e evitado, para algo a ser aceito e cultivado. As contradigbes, as
inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as polaridades, as dicotomias e as
oposi¢cdes ndo sao alheios ao conhecimento, pois ele em si & formado por 2 (dois)
componentes dicotdmicos e aparentemente opostos: o conhecimento explicito e o
conhecimento técito.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008) o conhecimento pode ser
classificado como tacito ou como explicito. O conhecimento tacito se refere ao saber

subjetivo, de dificil externalizacéo, tendo a dependéncia de um mediador humano para
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sua difusdo. Em relacdo ao conhecimento explicito, os autores o definem como o
conhecimento que pode ser mais facilmente externalizado, estando sob a forma de
documentos e meios correlatos.

O conhecimento tacito € o conhecimento pessoal incorporado a experiéncia
individual, que envolve fatores intangiveis, como crenca pessoal, perspectivas,
emocoOes, sistemas de valores, experiéncias individuais, conhecimento subjetivo,
habilidades inerentes a uma pessoa, sistema de ideias, percepcdo e experiéncia,
dificil de ser formalizado, transferido ou explicado a outra pessoa, (informacéo
interpretada), ndo codificado, e, transmitido socialmente por meio da interacéo entre
as pessoas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Por suas caracteristicas, € dificil de ser
articulado e transmitido em linguagem formal, dificilmente visivel ou exprimivel.

Tal conhecimento € considerado uma fonte importante de competitividade entre
as organizacdes e s pode ser avaliado por meio da ac¢&o. E da ordem do individuo,
suas particularidades, suas vivéncias e suas experiéncias colaboram para o
crescimento pessoal e grupal, “[...] dificil de formalizar, o que dificulta a transmissao e
compartilhamento com outros” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 7). Segundo os
autores, esse tipo de conhecimento € constituido por meio de um conjunto de
conhecimentos praticos, subjetivos, dotado de emocdes, insight, valores e ideias dos
individuos.

Ainda complementando conforme Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento
tacito envolve duas dimensfes: (1) uma técnica, do tipo know-how e outra (2)
cognitiva, que envolve modelos mentais, crencas e percepcdes. Nao se pode esperar
gue as pessoas compartilhem seus modelos mentais, experiéncias e informacdes e
sejam abertas e auténticas sem existir um elevado patamar de confianca,
reconhecimento entre a organizacao e elas, condicdo basica para que desperte 0s
fatores fundamentais para a realizacédo de aprendizados complexos, que questionam
e modificam a realidade.

Johannessen, Olaisen e Olsen (2001) afirmam que o conhecimento técito é
provavelmente a base na Sociedade da Informacao e do Conhecimento, para criagao
e sustentacdo de vantagens competitivas.

Com relagdo ao conhecimento explicito, este, muitas vezes, nos contextos
organizacionais, € tido como aquilo que esta contido nos documentos armazenados.
E um conhecimento relativamente facil de codificar, transferir e reutilizar, transmitir ou

comunicar, acessivel a outros individuos de forma direta. Ele pode ser formalizado
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mediante representacdo em textos, gréficos, tabelas, figuras, desenhos, esquemas,
diagramas, facilmente organizado em bases de dados e em publicacbes em geral,
tanto em papel quanto em formato eletrénico (GUTIERREZ, 2008).

E passivel de ser quantificado, sendo expresso em informacdes (palavras e/ou
nameros). Deste modo, é mais simples de ser visto, expresso e compartilhado sob a
forma de férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2006; BESSANT; TIDD, 2009).

A diferenca entre os 2 (dois) formatos mencionados, conforme Nonaka e
Takeuchi (1997), situa-se no fato de que o conhecimento explicito é mais facilmente
articulado na linguagem formal, inclusive em afirmacdes gramaticais, expressdes
matematicas, especificagdes, manuais e assim por diante, enquanto o conhecimento
tacito é dificil de ser articulado na linguagem formal, sendo um conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual envolvendo fatores intangiveis, como, por
exemplo, crencas pessoais, perspectivas e sistemas de valor.

Outros autores também se dedicaram ao estudo de possiveis dimensdes,
classificacdes ou tipos de conhecimento, conforme pode ser observado no Quadro 2.

Quadro 2 — Tipos de conhecimento

(c) Conhecimento quanto ao
compartilhamento.

Autor Tipos de Conhecimento Descricao
(a) Conhecimento quanto a (a) Alto grau de conhecimento formalizado e codificado
formalizacao e codificacédo. (patente) ou baixo/nenhum grau de conhecimento
Boisot (b) Conhecimento quanto a formalizado e codificado (andar de bicicleta);
(1998) abstracéo. (b) Altamente abstrato por ser aplicavel a varias situagdes

(lei da fisica) ou altamente concreto por ser somente
aplicavel a determinado objeto (segredo de um cofre);

(c) Amplamente compartilhado (agua ferve a 100° ao nivel do
mar) ou pouco compartilhado (ter acesso a lista de todos os
servigos de inteligéncia de um pais).

Choo (2006)

(a) Conhecimento codificado.

(b) Conhecimento nao
codificado.

(c) Conhecimento
disseminado.

(d) Conhecimento ndo
disseminado.

(e) Conhecimento publico.
(f) Conhecimento de senso
comum.

(g) Conhecimento pessoal.
(h) Conhecimento privado.
(i) Conhecimento cultural.

(a) Armazenado ou registrado por escrito sem que ocorram
perdas significativas de informacgéo (precos de acgbes,
cadigos de software, textos legais);

(b) Nao pode ser capturado pela escrita ou armazenado sem
perder partes essenciais da experiéncia a que se refere (ser
capaz de reconhecer um rosto, operar maquinaria complexa
ou tocar piano);

(c) Compartilhado com os outros (emissoras de radio,
relatorios publicados, noticias de jornal);

(d) Fechado dentro da cabeca de alguém, dificil de expressa-
lo (segredos de uma empresa, lembrangas da infancia;
fantasias pessoais);

(e) Codificado e divulgavel, conhecimento em sociedade;
pode ser encontrado estruturado e registrado em textos de
livros, boletins de pesquisas e outras fontes impressas,
formais e informais;

(f) Disseminado, menos codificado, conhecimento adquirido
gradualmente ao longo da vida (experiéncias pessoais,
encontros com a familia, amigos e outros membros da
comunidade);
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(g9) Idiossincratico; dificil de articular; nasce da experiéncia
prépria, ndo é acessivel aos outros, ndo existe um contexto
comum para debate, dificil difusao;

(h) Conhecimento desenvolvido pela pessoa ou pelo grupo;
codificado por conta propria, a fim de dar sentido a
determinadas situacdes;

(i) Estruturas cognitivas, emocionais, habitualmente usadas
pelos membros da organizagao para perceber, explicar,
avaliar e construir a realidade; inclui suposic¢des, crencas
usadas para descrever e explicar a realidade; convengdes e
expectativas usadas para agregar valor e significado a uma
informac&o nova; ndo codificado, mas amplamente divulgado
ao longo de vinculos e relacionamentos que ligam o grupo.

Gourlay (a) Conhecimento do como. (a) Depende do contexto e da experiéncia, relacionado a
(2006) (b) Conhecimento do que. comportamento néo reflexivo;
(b) E descontextualizado, totalmente explicitado, relacionado
a comportamento reflexivo.
Popadiuk e | (a) Conhecimento técnico Depende da interagdo entre conhecimento técnico e de

Choo (2006)

(interno);
(b) Conhecimento de mercado
(externo).

mercado para a definicdo da capacidade de uma
organizagdo de inovar. Ambos conhecimentos podem ser
individuais ou sociais.

(a) Conhecimento simples;

(a) Menos certezas causais com compreensdo facilitada pela
menor necessidade de informag6es factuais;

Balestrin (b) Conhecimento complexo; (b) Demanda maior quantidade de informag@es factuais para
(2007) (c) Conhecimento sistémico; possibilitar compreenséo, pois apresenta mais incertezas
(d) Conhecimento casuais;
independente. (c) Necessita ser descrito em relagdo a um amplo corpo de
conhecimento existente na organizacao, pois esta
incorporado em uma série de outros conhecimentos
(sistemas);
(d) Pode ser descrito por ele mesmo.
Moodysson, (a) Criado a partir de outros conhecimentos produzindo como
Coenen e (a) Conhecimento analitico; resultados novos conhecimentos, novas explicagfes e
Asheim (b) Conhecimento sintético; interpretacgées;
(2008) (b) Criado através do saber fazer obtendo resultados
concretos e tangiveis.
Barbosa (a) Conhecimento registrado; (a) Conjunto de informagbes;
(2008) (b) Conhecimento pessoal; (b) Muitas vezes tacito; precisa ser descoberto para ser
utilizado.
(a) Expresso em palavras, nUmeros ou sons, compartilhado
Takeuchi e na forma de dados, férmulas cientificas, recursos visuais,
Nonaka fitas de audio, especificagfes de produtos ou manuais;
(2008) (a) Conhecimento explicito; rapidamente transmitido aos individuos, formal e
(b) Conhecimento tacito. sistematicamente;
(b) Altamente pessoal; dificil de formalizar; comunicagéo e
compartilhamento dificultoso; dotados de intui¢cbes e os
palpites subjetivos; profundamente enraizado nas acdes e na
experiéncia corporal do individuo; nos ideais, valores ou
emocdes que ele incorpora.
(a) Inerente ao individuo de acordo com suas opinides,
(a) Conhecimento individual; atitudes e experiéncias;
Vick, Nagano | (b) Conhecimento coletivo; (b) Reside em ac¢des coletivas de um grupo;
e Santos (c) Conhecimento cultural; (c) Crencas e convencdes utilizadas para descrever e
(2009) (d) Conhecimento explicar a realidade;

acumulativo.

(d) Construido sobre e a partir de conhecimentos criados
anteriormente.

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 58)
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De acordo com Takeuchi e Nonaka, “[...] os tipos de conhecimento se
complementam e a interacdo entre os mesmo € a principal dindmica da criacdo do
conhecimento na organizacéo de negocios” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 59).

Na criacdo do conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997), o
processo de disponibilizagéo e ampliagdo do conhecimento organizacional acontece
por meio das conversdes entre conhecimento explicito e tacito através do que os
autores chamam de “espiral do conhecimento”.

Este modelo é composto por quatro modos de conversdo do conhecimento e
descreve como o conhecimento pode ser amplificado em termos de qualidade e
quantidade, do individuo para o grupo e do grupo para a organizagéo, conforme pode

ser observado na Figura 1.

Figura 1 — Ciclo SECI de conversédo do conhecimento

Compartilhar e criar '
conhecimento tacito
atraveés de experiéncia

direta

Articular conhecimento
tacito através do

didlogo e da reflexao

Socia- Externa-

lizacao

A

Interna-
lizacao

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-

cimento explicito
e a informagao

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 24)

As conversdes do conhecimento entre estes dois formatos constituem a
esséncia da abordagem tedrica da criacdo do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que, um trabalho efetivo com o
conhecimento somente é possivel em um ambiente favoravel a continua conversao
entre os 2 (dois) formatos. Segundo o0s autores, para a organizagado se tornar uma
‘organizacdo que gera conhecimento”, a mesma deve completar a espiral do
conhecimento, que passa de tacito para tacito, tacito para explicito, explicito para
explicito e explicito para tacito. Assim, o conhecimento deve ser articulado e
internalizado para tornar-se parte do conhecimento organizacional.

A conversdo do conhecimento se traduz nas seguintes etapas: socializacéo,

externalizacdo, combinacao e internalizagéo, detalhadas a seguir.
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A socializacdo é a conversao de parte do conhecimento tacito de uma pessoa
no conhecimento tacito de outra pessoa. Normalmente, esse conhecimento
compartilhado acontece quando ocorre diadlogo frequente e comunicagao “face a face”,
insights e intuicbes sdo valorizados, disseminados e analisados sob varias
perspectivas (por grupos heterogéneos), valoriza-se o trabalho do tipo “mestre-
aprendiz”. observagdo, imitacdo e pratica acompanhada por um tutor, ha
compartilhamento de experiéncias, modelos mentais via trabalho em equipe
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TERRA, 2001).

Oliveira, Helleno e Lopes (2011) complementam o exposto acima ao afirmar
que as emocbes associadas a contextos especificos, com modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas constituem a base desse processo.

Desse modo, a interacdo € de individuo para individuo, ou seja, um individuo
pode adquiria conhecimento tacito de outros, sem usar a linguagem, mas através da
observacédo, imitagcdo e da pratica (NONAKA; TAKEUCHI, 2008), bem como, em
reunides informais (ISHIKURA, 2008). Uma frase sintese dessa conversao pode ser,
portanto, “troca de conhecimentos face a face entre pessoas” (SILVA, 2004).

A externalizacdo diz respeito a conversdo de conhecimento tacito para
explicito, ou seja, um processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. Trata-se da verbalizacdo do conhecimento tacito, por meio do dialogo e da
reflexdo, de modo que o0 mesmo seja transmitido do individuo para o grupo; é o modo
de conversdao que se da por meio de didlogo ou reflexdo coletiva (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

Segundo os autores, esse movimento € essencial para que exista o registro, o
reservatorio ou repositorio das trocas de conhecimento, realizando a representacao
simbdlica do conhecimento tacito, tomando forma de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses, deducédo/inducdo ou modelos, fazendo uso de toda a riqueza da linguagem
figurada para tentar externalizar a maior fragéo possivel do conhecimento tacito.

Muitas vezes é dificil materializar o conhecimento tacito em conceitos concretos
e a utilizagdo desses métodos é importante, pois conduz a reflexdes para construcéo
de um novo conceito e modelo (SA et al., 2013).

Logo, a externalizacdo € a chave para a criagdo do conhecimento, pois cria
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.

Outro conceito sobre externalizagdo também pode ser entendido como o

registro do conhecimento da pessoa feito por ela mesma (SILVA, 2004).
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A combinacédo, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), pode ser compreendida
como um processo de sistematiza¢ao de conceitos em um sistema de conhecimento,
em que os individuos trocam e combinam conhecimentos mediante meios como
documentos, reunibes, conversas ao telefone ou redes de comunicacao
computadorizadas.

Por meio da combinagdo, a alta geréncia da organizagdo pode combinar
conceitos intermediarios e integrados a conceitos principais a fim de gerar um novo
significado para esses ultimos.

Nessa etapa, € preciso sistematizar e aplicar algum tipo de conhecimento
explicito gerado por um individuo ou grupo para agrega-lo ao conhecimento explicito
da organizacdo. Normalmente, esse conhecimento sistémico acontece por meio do
agrupamento (classificagdo, sumarizacdo) e processamento de diferentes
conhecimentos explicitos (SILVA, 2004).

Conforme o autor, uma sintese desta conversdo pode ser: 0 agrupamento dos
registros de conhecimento.

Por fim, a internalizacdo diz respeito a transmissdo do conhecimento da
organizagdo para o individuo, ou seja, quando novos conhecimentos explicitos séo
compartilhados na organizacao e outras pessoas comecam a internaliza-los e utilizam
para aumentar seu proprio conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Os
autores afirmam ainda que a internalizacdo estd diretamente relacionada com a
aprendizagem pratica, utilizando como instrumento a verbalizacdo e diagramacéo do
conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histérias orais. Desse modo,
concluem os autores, o conhecimento passa da organizacao para o individuo.

De acordo com Orsi (2004), a internalizacdo consiste na incorporacdao do
conhecimento explicito em tacito. Esse modo de conversdo do conhecimento, para
Ishikura (2008), esta relacionado com o “aprender fazendo”. Uma sintese dessa
conversdo pode ser: 0 aprendizado pessoal a partir da consulta dos registros de
conhecimentos (SILVA, 2004).

Para viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o conhecimento
tacito acumulado precisa ser socializado com 0s outros membros da organizacao,
iniciando assim uma nova espiral de criagdo do conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

E possivel observar que, a producédo de novos conhecimentos criados pelos

individuos, solidificando-os como parte do conhecimento da organizacao, amplifica
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cada vez mais o conhecimento organizacional. Esse processo é estimulado pela
interagdo ininterrupta, dindmica e simultanea entre o conhecimento tacito e explicito,
promovida pelo funcionamento do mecanismo da espiral apresentado na Figura 2.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criagcdo do conhecimento organizacional
deve ser entendida como um processo que “organizacionalmente” amplifica o
conhecimento criado pelos individuos e o cristaliza no nivel do grupo por meio do
didlogo, discussdo e compartiihamento de experiéncia. Para tanto, a criacdo do
conhecimento é definida como a capacidade que a organizagcdo tem de criar
conhecimento, dissemina-lo na organizagdo e incorpora-lo a produtos, servicos e
sistemas.

A espiral é amplificada a medida que passa do individuo para o grupo e, por
sua vez, para a organizacdo. Cada modo de converséo referente ao processo SECI
(Figura 2) envolve uma combinagéo diferente das entidades de criagdo do
conhecimento, como: socializa¢do (do individuo para individuo), externalizacédo (do
individuo para grupo), combinacdo (do grupo para organizacao), e, internalizacdo (da

organizacao para individuo).

Figura 2 — Processo espiral (criacdo do conhecimento)
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Conforme demonstrado na Figura 2, o processo de criacdo do conhecimento

organizacional € amplificado mediante o funcionamento da espiral, porém, para que

este processo realmente avance do nivel individual para o organizacional, existem,

segundo Nonaka e Takeuchi (1997), alguns fatores identificados pelos autores os

guais sdo como condi¢Bes promotoras do conhecimento na organizacdo. Tais fatores

estdo apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 — Condi¢des promotoras do conhecimento organizacional

caos criativo

Condicédo Impacto/Caracteristica
promotora
Intengaio A organizacdo deve expres.sar padr@gs e visbes (.)rganizac.ionais, que
podem ser usados para avaliar e justificar o conhecimento criado.
A acdo autdbnoma de individuos e equipes permite a introducéo de
Autonomia oportunidades inesperadas e aumenta a motivacdo dos individuos para
a criagdo de novos conhecimentos.
~ A decomposicdo de habitos, rotinas ou estruturas cognitivas, leva os
Flutuacéo e

Sujeitos organizacionais a refletirem sobre premissas e perspectivas
estabelecidas.

Redundancia

O compartiihamento de informacdo além da demanda imediata, ou a
rotatividade dos sujeitos por areas e processos diversos na organizacao,
acelera o processo de criagcdo do conhecimento.

Requisito variedade

A combinacéo de informacdes de maneiras diversas, flexivel, rapida e,
igualmente acessivel em toda a organizagéo, aumenta a possibilidade de
criacdo de conhecimento organizacional.

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 32)
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Considerando as condigbes promotoras da criacdo do conhecimento
organizacional e aplicando o processo de conversdo do conhecimento, a organizagao
se mantém como criadora do conhecimento, aprendendo com o conhecimento tacito
de seus funcionarios ou de individuos externos (socializacdo); convertendo esse
conhecimento tacito em conhecimento explicito, para que a equipe possa dele se
apropriar (externalizacdo); a equipe padroniza e agrupa-o a outros conhecimentos
explicitos da organizacdo (combinacdo); acessando e se apropriando do
conhecimento explicitado (resultado da combinacédo) pelo sujeito cognoscente,
favorecendo assim, a criacdo de um novo conhecimento tacito (internalizagcéo).

A pesquisa em questao representou a criagdo do conhecimento organizacional
por meio do modelo da espiral de Nonaka e Takeuchi (1997), porém, na literatura, o
tema é retratado de maneiras distintas por diversos autores. O Quadro 4 apresenta a

criagdo do conhecimento abordada por outros autores.

Quadro 4 — A criagdo do conhecimento
Autor Criacdo do conhecimento
Ocorre a partir de diferentes combinagdes, trocas e associagbes de
Smith, Collins | conhecimentos e informacdes. Individuos que possuem diferentes niveis e tipos
e Clark (2005) | de conhecimento, combinando ideias, criando novos conhecimentos potenciais. O
novo potencial de conhecimento é validado e convertido em novos conhecimentos.

Chene Ocorre a partir dos trabalhadores do conhecimento que buscam informacgdes
Edgington dentro e fora da organizacéo.
(2005)

Wadhwa e Ocorre a partir de um processo de combinagéo e recombinacgéo de conhecimentos
Kotha (2006) | existentes, além da aquisicdo de conhecimentos externos a organizacao.
Ocorre visando inovacfes radicais em bens e servicos, os individuos
Stefanovitz e | habitualmente buscam conhecimentos em fontes externas a organizagao, através
Nagano (2009) | de processos formalizados e sistematizados para a criagdo de conhecimento,
objetivos, etapas, avaliacdo e feedback, pelo qual a informag&o ou conhecimento
externo é exposto a trabalhadores do conhecimento de uma forma sistematica.
Sordi, Cunha e | Ocorre a partir de forte convergéncia entre as diferentes formas de se criar
Nakayama diferentes conhecimentos, considerando o contexto, a estrutura e a experiéncia
(2017) como variaveis intervenientes no processo.
Fonte: Elaborado pela autora com base em Smith, Collins e Clark (2005), Chen e Edgington
(2005), Wadhwa e Kotha (2006), Stefanovitz e Nagano (2009), Sordi, Cunha e Nakayama
(2017)

E possivel observar a partir do exposto no Quadro 4, a importancia ressaltada
por alguns autores referente as fontes externas a organizacao influenciando também

0 processo de criacdo do conhecimento. Visando acumular os conhecimentos



39

necessarios para suas atividades, organiza¢cdes voltam-se as relacdes externas, tais
como aliancas, joint ventures, fusfes e aquisi¢cdes e capital de risco corporativo.

Porém, a visdo de que a criacdo de conhecimento necessita de
conhecimentos externos as organizacfes também esta implicita ao modelo da espiral
de Nonaka e Takeuchi (1997), em especial, nos processos de combinacédo de
conhecimentos explicitos e socializacdo de conhecimentos técitos.

Sendo assim, o conhecimento é criado considerando combinacdes de
conhecimentos externos e internos as organizacées, em que as formas de conversao
contam com mecanismos colaborativos entre o0s agentes (socializacao,
externalizacdo, combinacao, internalizacéo).

Uma vez que o conhecimento organizacional € produzido, necessita ser bem
administrado para que as organizacbes possam realmente usufruir de seus
beneficios. Essa abordagem seré explanada na préxima subsecéo sobre a Gestéo do
Conhecimento (GC).

2.3 Gestdo do Conhecimento: aspectos conceituais

O alvo da Gestdo do Conhecimento (GC) é o conhecimento tacito, ou seja,
aguele que reside na mente das pessoas, no ambito do ndo registrado, nao
explicitado, formalizado, sistematizado, como por exemplo: reunides, eventos,
construcdo individual de conhecimento, valores, crencas, experiéncias praticas,
educagédo corporativa e dentre outros. A Gestdo da Informagdo apoia-se no
conhecimento explicito, trabalhando no ambito do registrado, ndo importando o tipo,
como por exemplo: papel, CD-ROM, Internet, Intranet, DVD, pen drive e dentre outros.

Segundo Polanyi (1966), o conhecimento tacito é de dificil explicitacéo,
considerado como algo pessoal, que ndo pode ser reduzido apenas as
representacdes do mesmo, codificadas em livros ou organizadas em teorias, ou seja,
tanto as pessoas quanto as organizagdes sabem mais do que conseguem colocar em
pratica. Para o autor, cada individuo sabe muito mais sobre determinado tema do que
consegue codificar ou explicitar em palavras, ou seja, ndo tem conhecimento de todo
0 seu conhecimento tacito, o que faz da GC um processo complexo. Descobrir,
organizar, disseminar e utilizar esse conhecimento de maneira efetiva constitui o
grande desafio da GC, pois, como bem destaca Valentim (2008a), o foco da GC séo

os fluxos informais do ambiente organizacional, caracterizados por conhecimentos
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interligados aos valores, praticas e comportamentos ha organizacao, cultura e dentre
outros.

A GC na concepcéao de Nonaka e Takeuchi (1997) esta pautada na capacidade
da organizacdo desenvolver competéncias e aptiddes inovadoras que resultem
constantemente em novos produtos, processos, tecnologias, mercados e préticas
organizacionais com o0 proposito de gerar diferenciais competitivos. Os autores
complementam que, para a organizacao criar novos conhecimentos, é necessario que
o aprendizado venha do ambiente externo e do compartilhamento de habilidades que
precisam ser incorporadas e adequadas as caracteristicas da organizacéo.

Nesse contexto, “[...] a implantagdo coordenada da GC cria uma vantagem
competitiva sustentavel de dificil imitacdo, pois esta enraizada nas pessoas que
trabalham na organizacéo, e ndo em recursos fisicos, que sao facilmente imitaveis
pelos concorrentes” (QUINN et al., 1997 apud SILVA, 2004, p. 143).

As organizacfes que aprendem sao instituicbes onde as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde
surgem novos elevados padrdes de raciocinio, onde a aspiracao coletiva € liberada e
onde as pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo. Portanto, considera-
se gque as organiza¢cbes sO aprendem por meio, primeiramente, de individuos que
aprendem, pois, sem haver o aprendizado individual, ndo ha formas de ocorrer o
aprendizado organizacional (SENGE, 2014).

Terra (2000) menciona que a GC é um esforco para fazer com que o
conhecimento de uma organizacdo esteja disponivel para aqueles que dele
necessitam, quando se faca necessario, onde se faca necessario e na forma como se
faca necessario, com o objetivo de aumentar o desempenho humano e organizacional.

Ainda segundo o autor, a GC tem um “carater universal’, ou seja, faz sentido
para as organizacdes de todos os portes. Sua efetividade requer a criagdo de novos
modelos organizacionais, de novas posicbfes quanto ao papel da capacidade
intelectual de cada funcionario e uma efetiva lideranca, disposta a enfrentar as
barreiras existentes ao processo de informagéo. A GC é um esforco para fazer com
gue o conhecimento das organizacdes esteja disponivel, com o objetivo de aumentar
o desempenho humano organizacional (TERRA, 2000).

A GC permite a organizagdo tomar decisdes certas para a melhor estratégia

em relacdo aos clientes, concorrentes e ciclos de vida de produtos e servigos, saber
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identificar as fontes de informacé&o, administrar dados e informacdes e saber gerenciar
seus conhecimentos (SANTOS et al., 2001).

Porém, para Korobinski (2001), a GC nédo sera responsavel somente pela
sobrevivéncia e manutencéo das organizacdes no mercado; € muito mais que isso. A
GC faz com que as organizacdes tomem novas posi¢cOes, queiram participar da
economia do conhecimento, queiram adquirir novas habilidades, competéncias e
conhecimentos de maneira continua e pro-ativa.

Segundo Angeloni (2002), a GC é um agrupamento de processos que
governam a criagdo, a disseminacao e a utilizacdo de conhecimento no ambito das
organizacdes. Para Valentim et al. (2003), € um conjunto de estratégias que trabalha
essencialmente os fluxos informais da organizacdo (conhecimento tacito), por meio
do desenvolvimento da cultura voltada ao compartilhamento do conhecimento,
mapeamento e reconhecimento dos fluxos informais no contexto organizacional,
tratamento, andlise e agregacdo de valor as informacbes, socializacdo do
conhecimento, e criacao e disponibilizacdo de sistemas de informacdo.

Corroborando com outra perspectiva, Awad e Ghaziri (2004) compreendem que
a GC é composta pela sobreposicdo de 3 (trés) fatores basicos: as pessoas, as
tecnologias da informagdo e 0s processos organizacionais. Segundo 0s autores,
existe uma sobreposicdo entre esses fatores, encontrando-se a tecnologia da
informacdo na base denominada de infraestrutura, seguida pelos processos
organizacionais, que compdem o nivel intermediario, e pelas pessoas, no terceiro
nivel, que constitui a forca de trabalho da gestao do conhecimento.

A organizacao das principais politicas, processos e ferramentas gerenciais e
tecnolégicas a luz de uma melhor compreensdo dos processos de geracao,
identificacdo, validacdo, disseminacdo, compartiihamento, protecdo e uso dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados econémicos para a organizacdo e
beneficios para os stakeholders, sdo pontos estabelecidos pela GC, de acordo com
Terra (2005). Na visdo do autor, a GC envolve planos e dimensdes da pratica
gerencial, que podem ser descritas em 3 (trés) niveis, quais sejam:

e Nivel estratégico: do qual fazem parte a visdo estratégica e a alta administracao,
a qual define os campos do conhecimento onde os funcionarios da organizacao
focalizam seus esfor¢os de aprendizado, além de atuarem no papel de definir

metas desafiadoras e motivantes.
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¢ Nivel Organizacional: o qual envolve a cultura e a estrutura organizacional e as
politicas de recursos humanos - esta vinculado ao trabalho de equipes
multidisciplinares, com alto grau de autonomia, voltadas a inovacéo, aprendizado
continuo e comprometidas com todas as &reas da organizacdo, com seus
resultados e desenvolvimento estratégico.

e Nivel Infraestrutura: composto pelos sistemas de informacgéo, pela mensuracao
de resultados e pelo aprendizado com 0 ambiente - os avangos tecnoldgicos estdo
afetando os processos de geracao, difusdo e armazenamento do conhecimento
nas organizacoes, mas os melhores sistemas de informacdes e ferramentas de
comunicacdo dependem do contato pessoal e do conhecimento ticito para se
desenvolver os processos de aprendizado organizacional, assim como a
manutencdo de um ambiente de elevada confianca.

Com as dimensdes descritas acima, Terra (2005) considera que o processo de
transformacédo da informagdo em conhecimento é totalmente dependente da mente
humana e da sua capacidade de interpretacdo. Ainda segundo o autor, a efetiva
implantacdo da GC em ambiente organizacional estimula, especialmente, 3 (trés)
itens: (a) criagdo de novos modelos organizacionais (estruturas, processo, sistemas
gerenciais); (b) novas posi¢cdes quanto ao papel da capacidade intelectual de cada
funcionario; e (c) efetiva lideranca disposta a enfrentar, ativamente, as barreiras
existentes ao processo de transformacéao.

Para Servin (2005), as dimensdes da GC envolvem 3 (trés) componentes
fundamentais: (1) pessoas que carregam uma historia de vida, com valores e
comportamentos decorrentes, e sdo afetadas pela cultura organizacional; (2)
processos onde as organizagfes sao estruturadas de forma a abrigar processos
inerentes a sua gestédo, o que pode favorecer ou prejudicar a gestdo do conhecimento;
e (3) tecnologia que é o meio pelo qual as pessoas se conectam ao processo
organizacional, atuando como “ponte” e favorecendo a gestdo do conhecimento.
Acrescenta-se a esses, um quarto componente, a (4) informacdo que, ao ser
assimilada, representa a base para a criagdo do conhecimento, conforme ja
mencionado anteriormente (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que a GC pode ser compreendida como um
proceso de criagdo continua de novos conhecimentos, compartilhando-os

amplamente por meio da organizagdo e incorporando-os velozmente em novos
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produtos e/ou servigos, tecnologias e sistemas, proporcionando, assim, mudancas
internas no ambiente organizacional.

Alvarenga Neto (2005) considera a GC uma area guarda-chuva, que abarca
temas como informacdo e conhecimento organizacionais, gestdo estratégica da
informacgao, gestao do capital intelectual, aprendizagem organizacional, inteligéncia
competitiva, comunidades de pratica e memoria organizacional. Sendo que o ponto
central da GC esta na inter-relacdo, na interpolacéo e na permeabilidade entre esses

temas.

A organizacdo deve criar as condi¢cdes apropriadas e fornecer a
oportunidade de se discutir os assuntos e problemas de maneira
aprofundada, além de espaco e locais de encontro para a socializagédo
dos colaboradores e pesquisadores. Tal socializacdo permite o
compartilhamento de informagdes e conhecimentos, “insights”,
opinides, pontos de vista multidisciplinares (que sao frutos de
“diferentes olhares acerca do mesmo problema”), “sensemaking”
retrospectivo, além de reflexdo, andlise e sintese coletiva
(ALVARENGA NETO, 2005, p. 24).

O conceito de GC diz respeito a forma de alavancar a eficacia organizacional,
através do uso de elementos contidos no comportamento individual e grupal, nas
tecnologias de informacéo e na estrutura da organizacdo (CHANG; LEE; WON, 2005;
RICHTER, 2008).

Para Barbosa (2008), a GC é a combinacédo de ideias novas e tradicionais, e
constitui uma resposta concreta a globalizacéo, a disseminacédo dos computadores e
a visao da organizacdo com base no conhecimento.

Segundo Castilho e Cazarini (2009), a GC visa a obtencao de 3 (trés) objetivos
principais: (1) evitar “reinventar a roda” nas organizagdes e reduzir a redundancia das
atividades baseadas em conhecimento, potencializando, para tanto, os ativos de
conhecimento existentes; (2) ajudar a organizacdo na continua inovacdo de novo
conhecimento, que posteriormente possa ser explorado e criado valor; e (3) ajudar no
incremento constante do nivel de competéncia dos funcionarios. Ainda de acordo com
0S autores, esses objetivos colaboram para o aumento da produtividade, o
aprimoramento da inovacao, a reducao das probabilidades de tomar decisdes erradas
e ajuda a diminuir a ocorréncia de problema relacionado a escassez de especialistas
em diferentes fun¢bes dentro da organizacéo.

Barbosa (2008) cita 3 (trés) visdes distintas da GC: a primeira, denominada de

GC1, tem suas bases na Biblioteconomia e na Ciéncia da Informacdo. Nessa viséo, a
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GC é vista simplesmente como um produto velho em nova embalagem, ou seja, ndo
passa de Gestao da Informacao (Gl) com outro nome.

A segunda visdo, denominada como GC2, identifica a GC como a gestdo do
know-how e prioriza processos e atividades organizacionais, com énfase nas
representacdes (ontologias) dessas atividades e capacidades. Essa perspectiva,
fortemente orientada para sistemas, enfatiza a extracdo e o descobrimento do valor
contido em repositérios de dados e de informacgao por meio de técnicas sofisticadas,
tais como data mining e data warehouse.

A terceira visdo, denominada de GC3, tem seus fundamentos na teoria
organizacional e considera o conhecimento como fator capaz de proporcionar a
adaptacao da organizacdo ao seu ambiente externo. Aqui, o aspecto central da GC é
o relacionamento entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito (BARBOSA,
2008).

Constitui-se a GC em estratégia de ampliacdo da capacidade competitiva e da
sustentabilidade diante de um mercado extremamente dindmico. A geracao de novos
conhecimentos e sua disseminagdo nos varios niveis da organizacdo depende de
acOes sistematizadas que garantam, de um lado, a qualidade do conhecimento
transmitido, e de outro, sua utilizagdo nos sistemas produtivos e operacionais
(FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

A GC tem por finalidade justamente auxiliar a organizacdo a aproveitar o
maximo de seu capital intelectual, visando atingir seus objetivos. Trabalha, portanto,

0 saber Unico produzido no contexto da organizacao, de alto valor estratégico:

A gestéo do conhecimento pode ser entendida como a disciplina que
se encarrega do estudo, do projeto e implantacdo de sistemas cujo
principal objetivo é identificar, capturar e compartilhar
sistematicamente o conhecimento contido em uma organizacdo, de
forma que este possa ser transformado em valor para ela
(GUTIERREZ, 2008, p. 25-26).

Segundo Inazawa (2009), para que o conhecimento organizacional flua e para
gue sua gestdo efetivamente aconteca, € fundamental a criacdo de um ambiente
propicio, uma cultura voltada a aprendizagem coletiva, exigindo assim, por parte dos
lideres e liderados, uma mudanca de visdo para que possam enxergar a organizagao
de uma forma diferente, ou seja, como estruturas de conhecimento e ndo somente de

capital.
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As organizacdes, portanto, necessitam buscar formas pelas quais a criagao e
aplicacao do conhecimento entre as pessoas, possam, de fato, se desenvolver. Uma
das possibilidades € a utilizagdo do modelo SECI proposto por Takeuchi e Nonaka
(2008), abordado anteriormente na secdo 2.2 (Figura 1). Porém, dentre outras
abordagens de outros autores dedicados ao tema existem outros modelos, propostas

ou exemplificacdes de como promover a GC em ambientes organizacionais.

2.3.1 Modelos de Gestao do Conhecimento

Como ja explanado em secéo anterior, a GC, tem como objeto o conhecimento
tacito, € um processo complexo especialmente pela intangibilidade de seu objeto.
Nonaka e Takeuchi (1997), ao tratar do processo de criacdo de conhecimento na
organizacdo afirmam que o conhecimento explicito representa apenas a ponta do
iceberg de conhecimento existente na empresa, ratificando o postulado por Polanyi
(1966) de que os individuos conseguem explicitar apenas uma pequena parte de seu
conhecimento.

Portanto, o grande desafio das organizacdes é encontrar meios, estratégias,
processos e atividades que possibilitem a utilizacdo do conhecimento tacito das
pessoas em seus ambientes. Além do modelo SECI proposto por Takeuchi e Nonaka
(2008), destacam-se também: (a) As Sete Dimensfes da Gestdo do Conhecimento
mencionadas por Terra (2001); (b) As Atividades Base da Gestdo do Conhecimento
indicadas por Valentim (2004); e (c) A utilizacdo de Frameworks para Gestdo do

Conhecimento mencionado por Oliveira et al. (2010).

2.3.1.1 Sete Dimensdes da Gestdao do Conhecimento

Terra (2001) desenvolveu um modelo que trata a GC com base em 7 (sete)
dimensdes da pratica gerencial, que séo: alta administracéo, cultura organizacional,
estruturas organizacionais, politicas de administracéo de recursos humanos, sistemas
de informacé&o, mensuragao de resultados e aprendizado com o ambiente, conforme

demonstrado na Figura 3.

Figura 3 — Gestédo do conhecimento: planos e dimensdes
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Gestao do Conhecimento: planos e dimensoes
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Fonte: Terra (2001, p. 83)

A primeira dimensao do modelo de Terra (2001) e um dos primeiros fatores
destacado na literatura associado a gestao da organizacdo é a Alta Administracao. De
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a dimenséo alta administragdo tem papel
indispensavel na determinacdo do foco que os funcionarios devem ter sobre 0s
campos de conhecimentos desejados, e também de esclarecer a estratégia e metas
da organizacgéo.

Além dos autores citados acima, outros como Davenport e Prusak (1998), Lee
e Hong (2002), Mintzberg e Quinn (2001), Probst et al., (2000 apud WINKLER,;
MANDL, 2004) e Terra (2005) destacam a responsabilidade da Alta Administracédo na
mobilizacdo dos demais niveis hierarquicos, por meio do suporte ao compartilhamento
do conhecimento, da criagdo de condicbes internas para a disseminacdo do
conhecimento, definicdo clara de metas, objetivos e resultados esperados, e liberdade
de interacao entre as pessoas e grupos.

O segundo fator se relaciona ao ambiente interno da organiza¢ao, denominado
de Cultura Organizacional. Para autores como Braghetti (2003), Desouza e Evaristo
(2003), Mussi e Angeloni (2004) e Wang, Peters e Guan (2006), as a¢cdes da alta

administracdo e a motivagcdo dos quadros internos desenvolvem a cultura da
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organizacdo com capacidade de direcionar as a¢gfes operacionais e a maior ou menor
agregacéo do conhecimento. Esse fator envolve ter uma cultura interna alinhada ao
processo de aprendizagem, programas de incentivos, orientacdo positiva para o
compartilhamento do conhecimento, existéncia de um clima organizacional positivo e
funcionarios comprometidos com a organiza¢do. Conforme Richter (2008), a cultura
organizacional, por proporcionar praticas favoraveis nas organizagfes, € um fator
determinante para a gestdo do conhecimento.

A cultura organizacional, na concepcdo de Barbosa (2008) corresponde ao
conjunto de pressupostos e valores compartilhados pelas pessoas da organizagéo. As
praticas organizacionais sdo constituidas, por sua vez, pelo conjunto de atividades e
servicos desenvolvidos pelas pessoas que compdem uma organizagao.

Quanto ao terceiro fator - Estrutura Organizacional - as organizacdes estao
adotando novas estruturas de formacdo como equipes multidisciplinares e elevada
autonomia, 0 que proporciona a superacdo das barreiras a inovacédo, a geracao de
novos conhecimentos e ao aprendizado, atribuidas pelas estruturas tradicionais
(TERRA, 2001).

As estruturas tradicionais ndo mais respondem adequadamente aos desafios
enfrentados pelas organizacdes modernas, pois nao sao compativeis com a
necessidade de descentralizacdo que permite a maior participacdo e consequente
aumento da geracdo de ideias e criagdo de conhecimento. O desafio das
organizacdes é criar estruturas que permitam realizar o trabalho de maneira diferente,
sendo capaz de tratar o trabalho criativo e gerador de inovagles, paralelo ao
operacional e cotidiano, para atender as necessidades de uma economia de alta
competitividade (MULBERT; MUSSI; ANGELONI, 2005).

Novas estruturas organizacionais também sdo conceituadas por Drucker
(2001), Fleury e Fleury (2003), Hoff, Vijvers e Ridder (2003), Lee e Hong (2002) e
Terra (2005), como fator estratégico e se constitui em um processo continuo de
adequacao ao contexto de mercado. Nesse fator, sdo considerados os seguintes
aspectos: mudancgas internas, cooperacdo entre equipes distribuidas fisicamente,
equipes definidas por projeto, descentralizacdo de tarefas, autonomia e delegacéo de
poder na motivacdo para o aprendizado, reducdo de niveis hierarquicos e
desempenho vinculado a satisfacdo dos clientes.

Como quarto fator representado no modelo de Terra (2001), considera-se a

Politica de Recursos Humanos, e, segundo o autor, uma variavel associada a
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aquisicdo de conhecimento interno e externo, além da geracdo, difusdo e do
armazenamento de conhecimento da organizacdo. Essa politica deve contemplar as
guestBes de atracdo e retencdo de pessoas, visto que na era do conhecimento, o
capital humano é que define a vantagem competitiva de uma organizacéo (CAPPELLI,
2010), além de estimular comportamentos alinhados com o0s processos de
aprendizagem, destacando os planos de carreira, treinamentos e contato com outras
pessoas.

Sao as pessoas, ainda de acordo com Terra (2001), que devem assumir a
responsabilidade sobre o proprio aprendizado, e também devem reconhecer que,
novos conhecimentos precisam ser adquiridos de maneira cada vez mais rapida,
continua e adaptada aos desafios correntes das organiza¢des. Quando o autor afirma
gue os recursos humanos configuram-se em uma das decisdes de investimento mais
importantes para as organizagdes preocupadas com a questdao do conhecimento,
torna-se claro que, para manter-se competitivamente no mercado, as organizacoes
devem se preocupar em atrair, cultivar e manter motivados os melhores recursos
humanos.

[...] para que o conhecimento produza vantagem competitiva
sustentavel, as organizacdes precisam gerencia-lo de forma pré-ativa,
tornando-o independente de qualquer funcionario. Isso sé acontece,
de fato, no momento em que as organizagdes sdo capazes de captura-
lo mediante seus sistemas, processos, produtos, regras e cultura.
Organizagfes que pretendem se posicionar com sucesso no futuro,
precisam internalizar os novos valores necessarios a atragdo e
retencdo dos melhores talentos. Os dias de lealdade corporativa estdo
acabados, estdo sendo substituidos por valores como: confianga,
respeito, trabalho em equipe, empowerment, equilibrio, aprendizado,
diversdo, reflexdo e renovacdo. Organizacbes que apresentam
comportamentos de lideranca controladora ndo conseguirdo envolver
a sua cultura corporativa para o crescimento e produgcdo do
conhecimento de forma efetiva (TERRA, 2005).

Em uma organizag&do do conhecimento, o modelo de gestdo de pessoas nao
se apresenta mais como um elemento, mas sim como um dos principais processos de
gestédo da informacao e do conhecimento, e, por isso, deve-se considerar 0 modo e
meétodo de gestdo, uma vez que o trabalhador do conhecimento se apresenta como o
componente critico desse modelo (DIAS; SOUZA; NASSIF, 2011).

As praticas e politicas de gestao de pessoas também sado definidas por Costa,
Leite e Carbone (2003), Mason e Pauleen (2003) e Sveiby (1998) como fatores

estratégicos direcionados ao aumento do capital intelectual da organizacdo. Os
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investimentos na contratagao e treinamento de pessoas devem ser acompanhados da
definicdo de critérios de acompanhamento e premiacéo pelo desempenho observado.
A adequada gestdo do capital humano interno, dentro de um processo integrado, em
gue as responsabilidades atribuidas sdo acompanhadas de critérios de valorizacéo,
proporciona aumento no capital intelectual. Em relagdo a esse fator, os autores
mencionam: identificacdo de competéncias internas e externas, sele¢cdo de novos
funcionarios com capacidade cognitiva, programa de treinamento e qualificacao,
sistema de avaliacdo e recompensa, incentivos ao compartiihamento, clima de
confianca, feedback, pressdo de tempo e metas excessivas, e Visado coletiva da
misséo e objetivos da organizacao.

Os sistemas de informacao, quinto fator do modelo de Terra (2001), exercem
atuacdo estimavel nos processos de geracdo, difusdo e armazenagem do
conhecimento (TERRA, 2001; PEREIRA; BELLINI, 2008). De acordo com a literatura,
tais sistemas compdem fatores estratégicos das organizacfes. Para Alavi e Leidner
(2001), Heinrichs e Lim (2003), Mussi e Angeloni (2004), Nemati et al. (2002) e Winkler
e Mandl (2004), esse fator ndo é apenas representado pela estrutura tecnoldgica, mas
também pelos softwares e bancos de dados que registram e permitem a disseminacéo
de informacdes e conhecimento em todos os setores da organizacdo, mesmo 0S
distribuidos remotamente. O registro do conhecimento permite relevar a aplicacéo de
recursos e servicos da tecnologia da informacdo em carater de retencdo tanto de
informacé&o quanto de conhecimento, em bases de dados, modelagem de sistemas de
informacao e aplicagbes computadorizadas ou ainda na montagem de fluxos de
processos para 0 uso destes ambientes de computacdo, como abordado em
Pressman (1999) e Jamil (2001).

Para Schulz (2001), os sistemas de informacdo podem contribuir para uma
gestdo do conhecimento eficiente na medida em que sistematizam o funcionamento
dos processos de GC (geracdo, coleta, combinacdo, armazenagem, codificacao,
disseminagéo de dados, informacéo e conhecimento); processos estes estabelecidos
por meio de uma estratégia organizacional predefinida.

Conforme Awad e Ghaziri (2004), ha uma infinidade de produtos e servicos que
compdem a estrutura tecnolégica da GC, dentre os quais podem ser destacados:
portais corporativos de conhecimento, bases e mapas de conhecimento, software para
discusséo e chats eletronicos, mapeamentos de conhecimento explicito e tacito, data

mining, gerenciamento de documentos e dentre outros.
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Cruz e Nagano (2008) destacam que, devido o apoio técnico e toda
funcionalidade oferecidos pelos sistemas de informag&o, 0s mesmos ocupam pPoSi¢ao
de recurso estratégico no processo de gestdo do conhecimento. Para os autores,
investimentos em tecnologias da informacéo e integracdo dos sistemas tornam-se
indispensaveis pela facilitacdo de transferéncia de informacdes e, principalmente,
conhecimento, sem contar o0 modo como facilitam o processo de codificacdo do
conhecimento, configurando em um importante aspecto estratégico (CRUZ,
NAGANO, 2008).

Conforme o modelo de Terra (2001), a sexta dimensdo, mensuracao de
resultados, esta relacionada ao empenho para avaliacdo de resultados por meio de
diferentes aspectos e sua comunicacdo com a organizacao.

A mensuracéao dos resultados a partir da definicdo de métricas tem a finalidade
de avaliar os investimentos e identificar a aderéncia da GC aos objetivos de negdcio.
Para Brito, Brito e Morganti (2005), Davenport e Prusak (1998), Sveiby (1998) e Terra
(2005), perceber os resultados € um estimulo & manutencéo e até o incremento dos
valores aplicados, definidos evidentemente, pelos resultados proporcionados. Apesar
da dificuldade de definir indicadores e avaliar os resultados, existe concordancia entre
0s varios autores da necessidade de mensurar os investimentos, mesmo que 0s
resultados ndo apresentem exatiddo matematica.

A Ultima dimensdo do modelo proposto por Terra (2001), o aprendizado com o
ambiente, valoriza a criacdo de aliancas com outras organizacdes e o relacionamento
com clientes. A aprendizagem organizacional pode ser compreendida como a
capacidade de construir, manter, melhorar e organizar as aptiddes e habilidades dos
colaboradores de modo cada vez mais eficiente, aumentando o estoque de
conhecimento a disposicado da organizacdo (FERNANDES, 2005; TAN; NASURDIN,
2011).

Os relacionamentos que a organizacao possui com os clientes, fornecedores e
parceiros tém um carater estratégico, pois aceleram o aprendizado da organizagéo
(CHOO, 2006).

A instabilidade do ambiente e a necessidade de aprender com as mudancas do
contexto motivaram a importancia do fator aprendizagem com o ambiente, referido por
Argote, Mcevily e Reagans (2003), Davenport e Prusak (1998), Fleury e Fleury (2003)
e Lester (2004). Conforme os autores, os consumidores, os fornecedores, 0s parceiros

estratégicos, e até mesmo os concorrentes, fornecem a organizacao condi¢cdes de se
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apropriar de informagbes privilegiadas, podendo transforma-las em novos
conhecimentos.

As dimensdes abordadas no modelo de Terra (2001) sdo também consideradas
como 0s principais fatores estratégicos para GC, na visdo de Davenport e Prusak
(1998), Eslabdo (2004), Nonaka e Takeuchi (1997), Terra (2005), Soares (2005) e
Wang, Peters e Guan (2006).

2.3.1.2 Atividades base da GC

A GC busca estratégias para criar e compartilhar o conhecimento tacito, aquele
que muitas vezes 0s proprios conhecedores desconhecem possuir.

Algumas correntes na literatura, bem como nos ambientes organizacionais,
trabalham modelos de GC como se fossem iguais aos modelos de Gestdo da
Informacao, conforme constatado por Valentim (2004) a presenca de certa confuséo
em relacdo a delimitacdo dos dois processos, sendo comum encontrar nos ambientes

organizacionais a aplicacdo da Gl sendo chamada de GC. Segundo Valentim (2004),

A gestdo do conhecimento trabalha no ambito do néo registrado:
reunides, eventos, construgcdo individual de conhecimento, valores,
crengcas e comportamento organizacional, experiéncias praticas,
educacao corporativa, conhecimento de mundo etc., constituindo-se
nos ativos intelectuais (intangiveis) (VALENTIM, 2004, nao paginado).

O Quadro 5 apresenta as atividades consideradas base para promover a GC
segundo a visdo de Valentim (2004).

Quadro 5 — Atividades base da GC

v ldentificar demandas com necessidade de conhecimento.

Mapear e reconhecer fluxos informais.

v' Desenvolver a cultura organizacional positiva em relagéo ao
compartilhamento/socializa¢éo de conhecimento.

v' Proporcionar a comunicagéo informacional de forma eficiente, utilizando tecnologias de
informacdo e comunicacgao.

v Criar espagos criativos dentro da corporacgéo.

v' Desenvolver competéncias e habilidades voltadas ao negécio da organizagéo.

v' Criar mecanismos de captagdo de conhecimento, gerado por diferentes pessoas da
organizacao.

v' Fixar normas e padroes de sistematizacéo de conhecimento.

v' Retroalimentar o ciclo.

\

Fonte: Valentim (2004)
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Para a autora, cada atividade expressa no modelo é considerada importante
para efetividade da GC embutida nas atividades organizacionais.

A atividade ‘ldentificar demandas com necessidades de conhecimento’ tem
como intuito contribuir para que os gestores e colaboradores identifiguem suas
necessidades de conhecimento de acordo com suas atividades rotineiras. Para tanto,
se faz preciso ‘Mapear e reconhecer fluxos informais’ da organizagao, ou seja, analisar
cada atividade realizada e que tipo de conhecimento € utilizado ou pode ser
potencialmente necessario em algum momento.

Sobre a atividade ‘Desenvolver a cultura organizacional positiva em relacdo ao
compartilhamento/socializacdo de conhecimento’, pode ser visto como um processo
relevante nas organizacdes, pois atribui aos gestores a responsabilidade de incentivar
a socializacdo e interacdo entre os colaboradores, fazendo com gque 0s mesmos
compartilihem informacdes e conhecimento e sejam, a0 mesmo tempo, recursos
informacionais capazes de melhorar o fluxo informal de conhecimento, estimulando o
aprendizado e no crescimento da organizacdo. Ademais, essa atividade alimenta a
atividade de ‘Proporcionar a comunicagao informacional de forma eficiente, utilizando
tecnologias de informacao e comunicacgdo’, pois o colaborador mantém um equilibrio
entre o uso de fontes humanas e fontes tecnolégicas de informacdo, compreendendo
a importancia do ato de compartilhar e cooperar para tomada de decisdes assertivas
no ambiente organizacional.

‘Criar espacgos criativos dentro da corporacado’ refere-se a atividades de
estimular uma das valvulas propulsoras do conhecimento, que é a criatividade,
eliminando barreiras fisicas, intelectuais para que a mesma possa fluir, por exemplo,
mantendo espacos abertos e que garantam facilidade de acesso aos colaboradores,
as informacoes, ao conhecimento.

A atividade ‘Desenvolver competéncias e habilidades voltadas ao negécio da
organizagao’, também pode ser conhecida por gestdo por competéncias e habilidades.
Em linhas gerais refere-se em ter conhecimento dentro da organizagao de ‘quem sabe
0 qué’, e, diante disso, promover o0 uso e compartilihamento de conhecimento tacito
(n&o documentado) entre os colaboradores.

Quanto a atividade ‘Criar mecanismos de captagao de conhecimento, gerados
por diferentes pessoas da organizacao’ pode ser uma atividade dependente da alta

administragcdo, pois envolve planos de incentivo aos colaboradores para
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compartilharem e usarem o conhecimento, especialmente t4cito, tanto formalmente
como informalmente.

Com o objetivo de criar regras praticas para todas essas atividades de gestao
do conhecimento, Valentim (2004) enfatiza a importancia da atividade ‘Fixar normas
e padrdes de sistematizagcdo do conhecimento’.

Por dltimo a atividade ‘Retroalimentar o ciclo’ foi colocada como uma meta para
gue os gestores e colaboradores da organizacdo possam continuamente manter as
atividades em andamento, a fim de que, em algum momento, sejam inseridas na
cultura organizacional da empresa.

Todavia, a GC é um processo complexo, pois atua sobre o que nao € registrado
e, muitas vezes sobre o que as proprias pessoas ignoram conhecer; exige praticas
elaboradas e um ambiente voltado a geracao e ao compartilhamento do conhecimento
tacito.

No entanto, exatamente por promover o compartiihamento do conhecimento
presente na mente das pessoas, a GC é fundamental para as empresas alcancarem
seus objetivos organizacionais. Da mesma forma, a criacdo de espacgos criativos
certamente contribui para a geracdo de novas ideias e, por consequéncia, de
inovacbes que asseguram posi¢cdes mercadoldgicas sustentaveis e competitivas as

organizagoes.

2.3.1.3 Frameworks de orientacdo para implantacdo da GC

Apesar dos resultados da gestdo do conhecimento trazerem beneficios
competitivos as organizacdes, sua implantacdo nao é algo tdo simples, pois requer
envolvimento de toda a organizagéo (SA et al., 2013).

Com objetivo de orientar a conducédo dos processos e a efetiva implantacédo da
GC nas organizacdes, alguns autores sugerem a utilizacdo de framework(s), pois é
uma maneira de se obter uma visdo integrada sobre o conhecimento organizacional e
salientar as praticas associadas a sua respectiva gestdo (HOLSAPPLE; JOSHI, 2002;
ASPINWALL; WONG, 2004).

Segundo Aspinwall e Wong (2004, p. 95), um framework para a GC ¢ “[...] uma
estrutura ou um conjunto de principios norteadores, 0s quais sédo descritos de tal forma
que fornecam orientacao e direcdo em como conduzir a gestdo do conhecimento em

uma organizagao”.
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A operacionalizagao de um framework de GC deve, primeiramente, garantir o
alinhamento com a estratégia de negocios da organizagdo. Alguns modelos de
frameworks citados em Oliveira et al. (2010) para implantacdo de GC contemplam as
fases do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008). Tais modelos apresentam niveis

de detalhamento diferentes e seus principais aspectos estao descritos no Quadro 6.

Quadro 6 — Aspectos da GC e respectivos autores

Aspectos Soliman e | Rubenstein- Laie Aspinwall .
; Lin Mehta
mencionados nos Spooner Montano et Chu e Wong (2007) | (2008)
frameworks (2000) al. (2001) (2002) (2004)
Alinhamento com os
. L . X X
objetivos do negocio
Ambiente externo X
Avaliacdo da GC X X X
Beneficios X X
Cophemmento explicito X X
e tacito
Cultura X X X X X
Estratégia
Fases do processo de
X X X X
GC
Mapeamento do X X
conhecimento
Objetivos da GC X X X X
Planos de melhorias X X
R -
es.ponsavel pela GC e X X
equipe
Sistema para motivar a X X
participacéo
Supo_rt_e da fxlta X X
Administracdo
Tecnologia X X X X X X

Fonte: Oliveira et al. (2010)

O Quadro 6 apresenta e relaciona as fases de conversao do conhecimento do
modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997) com os aspectos tratados nos frameworks
apresentados, conforme segue:

a) Socializacao: tacito para tacito: as etapas do processo de GC relacionadas com

a socializagao no framework de Soliman e Spooner (2000) foram: identificacao das

pessoas com conhecimento em determinado topico, licbes aprendidas, trabalho
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d)
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em equipe e comunidades de pratica. O framework aponta a necessidade de
adotar tecnologia facilitadora da GC, a qual possa colocar as pessoas em contato.
Externalizacéo: tacito para explicito: as etapas do processo de GC relacionadas
com a externalizacdo no framework de Lai e Chu (2002) foram: documentacéo de
licbes aprendidas, documentagdo do conhecimento compartilhado nas
comunidades de prética, mapeamento do conhecimento, captura e
armazenamento do conhecimento em repositorios. As reunides de licoes
aprendidas contribuem para a externalizacdo do conhecimento nas organizacoes.
Outros aspectos que indiretamente podem ser associados a externalizagéo,
identificados no framework de Lai e Chu (2002) foram: encorajar os funcionarios a
discutirem seus erros abertamente e a documentar os mesmos; adotar tecnologia
facilitadora de GC; e adotar um programa de licdes aprendidas.

Combinacdo: explicito para explicito: as etapas do processo de GC nos
frameworks que podem ser associadas a combinacdo sao: licdes aprendidas
geradas por diferentes grupos sdo combinadas, gerando novo conhecimento
explicito, resolucdo de problemas de conhecimentos conflitantes, analise do
conhecimento explicito existente, adocdo de tecnologia facilitadora de GC. A
combinacao pode ser identificada por meio da andlise dos documentos por parte
de uma comissdo executiva antes da sua publicacdo no repositério. Pessoas
responsaveis pela atualizacdo dos repositérios. A combinacdo também pode ser
realizada através do programa de licdes aprendidas, existente nas duas
organizagdes e na adogao de tecnologia facilitadora da GC.

Internalizacédo: explicito para tacito: as etapas do processo de GC relacionadas
com a internalizagdo nos frameworks especialmente de Lai e Chu (2002) foram:
acesso ao repositorio; acesso as licdes aprendidas; criagdo de novos produtos e
servicos desenvolvidos com base no conhecimento e treinamento; possuir
repositérios que os funcionarios podem ter acesso; licbes aprendidas
documentadas; treinamento; verificar a criagdo de novos produtos ou servigos a
partir do acesso ao conhecimento nas organizacdes. A distribuicdo do
conhecimento auxilia na internalizacédo, pois os funcionarios com diferentes perfis,
podem possuir acesso a base de conhecimento de qualquer local. A necessidade
de se adotar uma tecnologia facilitadora para a implementagcéo da GC, apontada
por diversos frameworks, como demonstrado no Quadro 6, permite que o

conhecimento seja acessado, possibilitando a geracdo de novos conhecimentos
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tacitos. A adocao de tecnologia é facilitada nessas organizacdes por ser a area de
atuacao delas. A recuperacdo e utilizagdo do conhecimento, gerando novo
conhecimento tacito, ficam a critério dos funcionarios, porém, caracteriza-se sendo
um ponto fragil a ser observado.

Portanto, € de suma importancia que a escolha de um modelo de GC seja feita
da forma mais adequada a organizacao, pois auxiliara no direcionamento de todos os
envolvidos, considerando a complexidade do processo da GC alinhado aos objetivos
estratégicos organizacionais, contribuindo assim, para a geracao de ideias, inovacdes
e solugBes de problemas, atuando sobre o que néo é registrado e, muitas vezes sobre
0 que as proprias pessoas ignoram conhecer, exige praticas elaboradas e um
ambiente voltado a geracdo e ao compartilhamento do conhecimento tacito.

Apesar dos modelos apresentados, um aspecto polémico a ser considerado a
respeito da GC é se ela ndo passa de um modismo gerencial. Para Ponzi e Koenig
(2002), a medida que a GC torna-se, de fato, um elemento permanente da atencéo
gerencial, ela continuara a evoluir e se transformara em um conceito coletivo mais
claro e de facil entendimento. Assim, muitos dos erros e falhas existentes nas
organizagOes atuais decorrem, meramente, da falta de reflexao e revisdo na forma de
gerenciamento utilizada. Assim, as dificuldades existentes na implantacdo e
manutencdo da GC devem retroalimentar o processo de planejamento e
implementacéo de acfes as quais propiciem correcdes das deficiéncias percebidas.

Uma vez escolhido o modelo de GC, a organizacao necessita definir quais 0s
processos ou atividades dever&o compor o0 mesmo.

Observa-se um aumento exponencial na geracdo e oferta de informacéo,
impulsionado pelo advento das tecnologias da informacéo e percebe-se que, hd uma
longa distancia entre disponibilizar informacéo, apropriando-a aos conhecimentos do
individuo e a efetiva criacdo do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; KURZ,
2002).

Dessa maneira, ha a necessidade de desenvolver processos voltados para a
gestdo dos recursos informacdo e conhecimento, objetivando entender como as
organizacdes trabalham com as proprias informagfes (internas) e externas e,
especialmente, com o conhecimento tacito dos individuos, com vistas a alcancar
melhor desenvolvimento e resultado em seus processos organizacionais, gerando
qualidade de seus produtos e servigos. Nesse contexto, 0 préximo topico tem como

objetivo abordar contetdos relacionados aos processos basicos da GC.
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2.4 Processos basicos da Gestdo do Conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o papel das organizacdes € proporcionar as
pessoas contextos favoraveis as préaticas da GC, em especial, ao processo de criacao
de conhecimento no ambiente organizacional.

As praticas organizacionais direcionadas a GC correspondem, de acordo com
Pereira (2002), ao conjunto de praticas desenvolvidas nas organizacdoes que
possibilitam o desenvolvimento do processo voltado a GC.

De modo geral, o processo primordial a GC, compreende, segundo Tiwana
(2000), 3 (trés) estagios: aquisicdo ou criacdo, compartilhamento e utilizacdo de
conhecimento. Segundo o autor, a aquisicdo de conhecimento corresponde a criagao
e ao desenvolvimento de ideias, habilidades e relacionamentos. O compartilhamento
de conhecimento se refere a disponibilizacdo e dissemina¢do do conhecimento ja
existente. A utilizacdo do conhecimento, por fim, diz respeito a aplicagcdo do
conhecimento apreendido e sistematizado nos processos, praticas, produtos e
servicos ofertados pela organizacéao.

Uma fonte de aquisicdo de conhecimento, proveniente da interagdo com o
contexto, consiste no relacionamento com os consumidores. O didlogo com clientes
pode mobilizar o conhecimento tacito e aumentar a capacidade das organizacdes de
fazer planos adequados para o futuro (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Logo, a interagdo com o ambiente externo permite a captura de dados e
informagdes, podendo constituir-se no elo inicial do processo de aquisicdo de
conhecimento. A construcdo do conhecimento se efetiva pela analise e comparacao
com outras informac¢des conhecidas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A aquisicdo de conhecimentos ndo € uma mera transferéncia de conhecimento
de uma pessoa para outra, mas uma construcao individual baseada em informacoes,
motivacoes e atitudes (WINKLER; MANDL, 2004).

De outro modo, o estagio de compartilhamento do conhecimento, de acordo
com Batista, Souza, Alvares (2007), refere-se a coordenacado, reunido, acesso e
recuperacdo do mesmo. Para os autores, compartilhar conhecimento requer a
formacao de equipes de colaboragéo para trabalhar com conteudos especificos para
criar a rede de especialistas (“quem sabe o0 que”). Apds a identificagdo da rede, o

conhecimento € reunido (fase reunido do conhecimento) em documentos de
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referéncia (biblioteca ou repositorios) para facilitar o acesso e a subsequente
recuperacao.

E importante citar que Fleury e Fleury (2001, p. 7), analisando casos de
organiza¢cdes multinacionais, chamam a atengao para o fato de que “[...] o estagio de
compartilhar constitui um elemento chave ainda pouco pesquisado”.

Um papel que representara o sucesso desse estagio € o do profissional que
atua em niveis executivos ou na posicdo de gestor, eventualmente colocado como
patrono do processo de GC. Tal fato pode ser observado nas citacdes pertinentes a
essa funcao em Katzer e Fletcher (1992), Drucker (1993), Nonaka e Takeuchi (1997)
e Davenport e Prusak (1998).

Ainda sobre a importancia do papel do executivo gestor do conhecimento,
Katzer e Fletcher (1992) enunciam o mesmo, referindo-se, entre outros, as situacoes
de “negociador”, “treinador” e “comunicador’. Tais acdes executivas, tipicas do
ambiente informacional em que se encontram imersos — como agentes ativos do
processo de gestdo do conhecimento que aqui sera abordado — retrata-os como
protagonistas do compartilhamento do conhecimento.

Além da figura do executivo gestor do conhecimento, Argote, Mcevily e
Reagans (2003) motivam a pensar na funcéo das redes interpessoais, suportadas por
tecnologia da informacdo e seu papel facilitador como elemento difusor de
conhecimento, em promover também sua conversdo (conhecimento individual em
conhecimento coletivo e vice-versa).

Albino e Reinhard (2009) também destacam que a questdo do
compartiihamento de conhecimento deve estar centrada em como 0s centros de
conhecimento que compdem as organizacdes gerenciam e compartilham seus
conhecimentos. A maior dificuldade, segundo os autores, encontra-se na identificacédo
dos centros de conhecimento e no desenvolvimento e implantacdo de projetos de
gestdo de conhecimento que sejam efetivamente utilizados nas organizacoes.

O dltimo estagio do processo refere-se ao acesso ou recuperacdo do
conhecimento e sua utilizagdo, ocorrendo quando as pessoas que detém
conhecimentos sobre problemas dificeis sdo consultadas, quando a opinidao de
especialistas é ouvida ou no momento em que técnicos discutem um caso dificil com
seus colegas de trabalho. O conhecimento pode ser recuperado diretamente de um

repositério, ou seja, utilizando-se um sistema de base de conhecimentos para



59

conseguir orientacdo na execucdo de uma tarefa, ou realizando a leitura de um
documento antes de se tomar uma decisao (BATISTA; SOUZA; ALVARES, 2007).

De acordo com Silva (2004), buscar compreender como as organizacdes
adquirem, compartilham, recuperam e utilizam o0 conhecimento para o
desenvolvimento de novos produtos, servigos, processos e novas formas ou arranjo
organizacional flexivel, faz com que todos envolvidos na organizagdo entendam
realmente a relevancia de um processo de GC para a manutencdo de vantagens
competitivas sustentaveis perante o mercado.

Dar clareza ao processo de GC perante os colaboradores da organizacéo,
segundo Terra (2005), refletem nas seguintes praticas: identificar o tipo de
conhecimento a ser desenvolvido na organizacéo; verbalizar os conceitos, permitindo
0 surgimento de novas maneiras de pensar nos projetos da organizacdo; criar um
sentido de urgéncia para aumentar a tensdo criativa; estimular a frequéncia de
mudanga na estrutura organizacional; e estimular o compartilhamento de informacdes
baseado no apoio ao trabalho em equipes multidisciplinares com alto grau de
autonomia.

Além dos estagios bésicos apresentados, estudos de Silva e Neto (2014)
também apresentam trés modelos de processos de GC identificados no contexto das
organizac¢des do conhecimento, a saber:

a) Probst, Raub e Romhardt (2002): identificaram 6 (seis) estagios essenciais para
compor o processo de GC, a saber: (1) identificacdo do conhecimento: analise e
descricdo do ambiente de conhecimento da organizacdo; (2) aquisicdo do
conhecimento: captacdo do conhecimento a partir de fontes externas a organizacao
(conhecimento proveniente das relacdes com os clientes, fornecedores, concorrentes,
parceiros entre outros.); (3) desenvolvimento do conhecimento: geracdo de novas
habilidades e competéncias; (4) compartilhamento e distribuicdo do
conhecimento: processo de compartiihamento e disseminacdo do conhecimento ja
existente na organizacédo; (5) utilizacdo do conhecimento: aplicacdo do
conhecimento em inovagao de produtos, processos e servigcos; e (6) retencao do
conhecimento: uso adequado e eficiente de diversos meios de armazenamento do
conhecimento organizacional.

b) Bukowitz e Williams (2002): estruturaram o processo de GC em 2 (dois) cursos
de ac¢les integrados a organizagdo: o tatico e o estratégico. Conforme os autores, 0

processo tatico contempla 4 (quatro) estagios (obter, utilizar, aprender e contribuir)
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que identificam como as pessoas retnem a informac¢éo de que necessitam, utilizam a
informacdo e o conhecimento, aprendem e compartilham para que outros individuos
utilizem em suas praticas organizacionais. O processo estratégico tem como foco o
papel dos grupos e da lideranca no processo de GC e contempla trés etapas
(avaliagdo, manutencdo e descarte), sendo exigida a avaliacdo continua do capital
intelectual existente, cuja meta € o alinhamento da estratégia de conhecimento com a
estratégia geral dos negocios da organizacao.

c) Bergeron (2003): o processo de GC organizacional integra 8 (oito) estagios, a

saber: (1) Criacdo ou aquisi¢cdo: o conhecimento € criado ou adquirido pelos

membros da organizag&o, considerando as suas necessidades, a partir de fontes
internas ou externas a organizacao; (2) Modificacdo: o conhecimento € modificado
para suprir necessidades imediatas ou futuras; (3) Uso: o conhecimento é utilizado
para um fim especifico e intencional, considerando as necessidades de atividades dos
membros da organizacao; (4) Transferéncia: comunicagdo do conhecimento tacito
de uma pessoa para outra ou transferéncia de conhecimento explicito de um local
para outro; (5) Arquivamento: o conhecimento é armazenado sob uma forma e um
formato que ira sobreviver no tempo e sera acessivel e utilizadvel para os membros da
organizacdo; (6) Acesso de utilizadores: provisdo de acesso aos membros da

organizacdo segundo a sua posicdo na organizacdo e as suas necessidades; (7)

Traducao/reaproveitamento: o conhecimento é traduzido da sua forma original para

uma forma mais apropriada a uma nova utilizacao; e (8) Eliminacédo: identificacdo e

descarte do conhecimento néo util.

Complementando o assunto, seguem mais duas visdes distintas dos estudos
de Silva e Neto (2014) coletadas de outros autores sobre 0s estagios componentes
do processo de GC, quais sejam:

a) Gutiérrez (2008): o autor divide o processo de GC em trés estagios: andlise,
projeto ou planejamento e implantacdo. (1) Estagio analise: compreende
atividades de auditoria do conhecimento ocorrendo por meio de prospeccéo sobre
0 que, de fato, a organizagdo necessita em termos de conhecimento, ou seja,
indagando os colaboradores sobre quais sao as necessidades de conhecimento
para a realizacdo de seu trabalho; validagéo de tais necessidades com base no
estabelecimento das metas da organizacgéo; elaboracdo do mapa do conhecimento
como importante ferramenta de representacao do saber da organiza¢do, quem o

detém e onde encontra-lo; (2) Estagio Projeto ou planejamento: estabelecendo
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atividades focadas a gestao de contetdos cognitivos, ou seja, o conhecimento dos
colaboradores é documentado, disponibilizados em um sistema documental e
avaliado quanto a sua relevancia, definindo o papel de cada colaborador no
processo de GC da maneira que for mais conveniente a organizacao; (3) Estagio
Implantacé&o: considerando a equipe de GC definida, o processo efetivamente
deve ser aplicado, primeiramente em pequena escala, por meio de um projeto
piloto, utilizando ferramentas tecnoldgicas de apoio ao processo como intranet,
sistemas de gestdio de conteudo, internet e entre outras.
Por fim, se os resultados obtidos forem avaliados como positivos, 0 processo
podera ser estabelecido em carater definitivo, recomenda o autor.

Batista (2012): para o autor, 5 (cinco) estagios devem compor o processo de GC
com a finalidade de alcancar os objetivos organizacionais, a saber: (1)
Identificacdo: este estagio presume reconhecer quais sdo 0s conhecimentos
necessarios a organizacdo para que esta alcance seus objetivos estratégicos, bem
como definir estes objetivos dentro do planejamento estratégico organizacional; (2)
Criacao: estabelecer estagios com objetivo de converter o conhecimento tacito em
explicito e vice-versa promovendo a criagdo de novos conhecimentos, podendo
acontecer em nivel individual, de equipe ou organizacional; (3) Armazenamento:
estabelecer estagios com objetivo de assegurar a rapida recuperacdo do
conhecimento bem como sua preservacéo, a fim de reutiliza-lo; (4)
Compartilhamento: definir estdgios com objetivo de promover a aprendizagem
continua e a inovacao organizacional; (5) Aplicacéo: definir estagios com objetivo
de apropriar 0 conhecimento aos processos de apoio, a tomada de decisao
agregando valor aos produtos/servicos/processos organizacionais.

O Quadro 7 apresenta um resumo dos estagios apresentados acima

componentes do processo de GC:

Quadro 7 — Estégios do processo da GC

Autor Estagios do processo de GC

Identificacéo; aquisicao; desenvolvimento;

Probst, Raub e Romhardt (2002) . T ~
compartilhamento; utilizacdo; retencéo.

Obtencdo; utilizacdo; aprendizagem; contribuicdo.

Bukowitz e Williams (2002) LT N
avaliacdo; manutencéo; descarte.

Criacdo ou aquisicdo; modificacdo; uso; transferéncia;

Bergeron (2003) arquivamento; acesso; traducao; eliminacéo.

Andlise ou prospeccdo; projeto ou planejamento;

Gutierrez (2008) implantacéo ou aplicacao.
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Batista (2012)

Identificacéo;
compartilhamento; aplicacéo.

criacao; armazenamento;

Fonte: Elaborado pela autora com base em Batista (2012), Bergeron (2003), Bukowitz e

Williams (2002), Gutiérrez (2008) e Probst, Raub e Rombardt (2002)

Enfim, independentemente dos estdgios executados no processo de GC, para

gque O processo apresente efetivos resultados, espera-se que o conhecimento

existente seja, de fato, utilizado e aproveitado pela organizacéo de diversas maneiras.

O Quadro 8 apresenta, de forma sintética, alguns exemplos sobre os principais usos

do conhecimento que podem ser identificados em uma organizacao.

Quadro 8 — Exemplos de utilizagdo do conhecimento

Objetivo

Exemplo

Utilizar o conhecimento para realizar tarefa
de rotina

Fazer produtos padréo; prestar servicos padrao;
usar a rede de contatos de especialistas para
descobrir quem detém o conhecimento sobre um
assunto especifico.

Utilizar o conhecimento geral para analisar
situacdes excepcionais

Identificar qual é o problema e prever quais séo as
possiveis consequéncias.

Utilizar o conhecimento para descrever a
situacéo e a extensao do problema

Identificar o problema e mostrar como lidar com
ele.

Selecionar o conhecimento especial e
relevante para lidar com a situacao

Identificar quem é preciso consultar para atacar o
problema.

Identificar e caracterizar a situacao fazendo
uso de conhecimento especial

Comparar os padrbes conhecidos; analisar a
histdria e colecionar e organizar a informacao para
agir.

Analisar a situagdo com conhecimento

Julgar se o problema pode ser resolvido
internamente ou sera necessaria ajuda externa.

Resumir  solu¢cbes alternativas

conhecimento existente

com

Identificar op¢des; listar possiveis alternativas.

Avaliar alternativas potenciais utilizando
conhecimento especial

Identificar riscos e beneficios de cada alternativa
possivel.

Utilizar o conhecimento para decidir o que
fazer

Listar alternativas; selecionar uma e verificar “in
loco”.

Implementar a alternativa selecionada

Executar a tarefa e autorizar a equipe a prosseguir
com a alternativa selecionada.

Fonte: Adaptado de Batista, Souza e Alvares (2007)
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Além disso, para que a implantacdo da GC nas organizacdes seja eficaz e
apresente resultados positivos, € necessario que um modelo adequado seja
selecionado a fim de que os estagios do processo de GC possam ser devidamente
modelados, mapeados e automatizados conforme o modelo.

A organizacao sistémica entre os estagios do processo de GC, por sua vez,
determinara o relacionamento dos mesmos com os fatores pré-definidos no modelo,
ou seja, para cada dimensao ou objetivo gerencial definido no modelo de GC, devera
ser estabelecidos estagios e processos que, devidamente elaborados, alinhados e
integrados aos objetivos estratégicos da organizacdo, possam constituir-se em
praticas organizacionais visando contribuir continuamente com a melhoria da
gualidade dos processos, produtos e servicos oferecidos aos clientes.

Dessa maneira, 0 conhecimento ndo se encontra inacessivel dentro das
organiza¢gfes. No momento em que o0 processo de conhecer se constréi durante o
relacionamento mente-mundo, individuo-organizagdo, h4 uma série de elementos
componentes desse processo, passiveis de manipulagcédo e gerenciamento, de acordo
com o contexto e com 0s objetivos estratégicos da organizacdo (OLIVEIRA et al.,
2010).

Portanto, o conhecimento organizacional torna-se passivel de ser gerenciado
por meio da definicAo de modelos e processos utilizado visando alcancar melhores
resultados na qualidade de seus produtos/servicos atingindo assim a satisfacdo dos
clientes.

Contudo, a literatura da area menciona que, para se obter éxito na implantacao
da GC, as organizagcbfes devem estar atentas a alguns pontos que podem ser
considerados determinantes ao sucesso das praticas de GC. Esse assunto sera o

tema principal abordado na préxima secéo.

3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO APLICADOS A GESTAO DO
CONHECIMENTO

A GC é apresentada a organizacdo como um fator primordial a sua
sobrevivéncia e manutencdo de competitividade mercadolégica na Era do

Conhecimento.
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Todavia, parece existir um consenso entre os estudiosos de que diferentes
situacdes exigem diversas estratégias para a implantacao dessa gestdo. A existéncia
de diferentes “estratégias”, por sua vez, pode gerar confusdo no sentido de, por onde
comecar, qual e quando escolher uma estratégia de GC para uma situacdo em
particular (HAGGIE; KINGSTON, 2003).

Existe um consenso também entre os autores sobre a existéncia de um
conjunto de fatores considerados criticos e determinantes do sucesso da implantacéo
de uma GC efetiva. A escolha de estratégias de GC adequadas a organizagao
dependera da existéncia e harmonia entre tais fatores.

Desse modo, esta secdo tem o objetivo de apresentar conceitos sobre as
estratégias da GC, identificar os FCS(s) que podem, de alguma maneira, contribuir

para sua implantacdo, bem como listar e discorrer sobre os fatores mais citados.

3.1 Estratégias da Gestdo do Conhecimento

Para diversos autores, a definicAo de uma estratégia de gestdo do
conhecimento é considerada algo crucial para o sucesso de um programa voltado a
GC nas organizagbes (ERNST; YOUNG, 1999; KAVINDRI, 2005; KPMG
CONSULTING, 2000; PARLBY; TAYLOR, 2000; ROBERTSON, 2005; YU, 1999 apud
PLESSIS, 2007), porém ndo podendo a GC ser vista ou implantada apenas como um
fim em si mesma (CHAIT, 1999; DONAGHUE et al., 1999; PARLBY; TAYLOR, 2000;
PRICEWATERHOUSECOOPERS, 1999; STADLER; STONE, 2001 apud PLESSIS,
2007).

Ainda néo existe um consenso absoluto sobre a defini¢cdo de estratégia de GC,
porém uma das definicdes aceitas € a de Zack (1999) que vé a estratégia do
conhecimento como a abordagem geral adotada pela organizacao para alinhar seus
recursos de conhecimento e capacidades aos requisitos intelectuais de sua estratégia
de negdcios. Por principio, a formulacdo de uma estratégia de conhecimento deve
estar relacionada com a estratégia corporativa da organizagao.

Conforme Zack (1999), a estratégia de GC ou somente estratégia de
conhecimento pode ser concebida como um plano que oriente e direcione a
organizacdo ao melhor uso dos seus recursos de conhecimento visando garantir sua
vantagem competitiva no mercado.

A estratégia de GC procura descrever a melhor forma de a organizacéo

gerenciar 0os seus ativos de conhecimentos em proveito proprio e de seus parceiros.
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Para isso, um aspecto relevante diz respeito ao seu necessario alinhamento com o
planejamento estratégico e de negdécios da organizacdo (MAIER; REMUS, 2002,
ZACK, 1999), ou seja, a partir da visdo clara dos objetivos e metas organizacionais,
compreendidas por todos os envolvidos, € possivel definir, tracar acdes estratégicas
de GC as quais favorecem o alcance dos resultados organizacionais com éxito (WEI,
CHOY; YEOW, 2006).

De acordo com Saito, Umemoto e lkeda (2007), existem trés entendimentos
diferentes associados a estratégia de GC: (1) o primeiro deles considera a estratégia
de GC como uma abordagem para a propria GC, refletindo na diversidade de
conceitos, perspectivas existentes e na auséncia de um modelo consensual; (2) o
segundo entendimento considera e define estratégia de GC como uma estratégia de
conhecimento, ou seja, um elemento critico da estratégia competitiva baseada no
conhecimento; (3) o terceiro entendimento encara a estratégia de GC como uma
estratégia para a implantacdo efetiva de GC. Os trés entendimentos, conforme
discorrem os autores, permitem estabelecer as relacbes entre gestdo, estratégia e
conhecimento.

Considerando outra concepcao, a estratégia de GC deve estar associada com
a estratégia competitiva da organizacdo, importando, a partir dessa estratégia, 0s
objetivos, as ferramentas e o direcionamento das atividades destinadas a implantacéo
da GC, visando sempre a melhoria continua frente a um mercado incerto, instavel e
sujeito a mudancas que tendem a afetar as organizacfes, sugerindo a sobrevivéncia
somente daquelas capazes de acompanhar a “nova ordem do dia” ditada pelas
sociedades do conhecimento (AKHAVAN et al., 2006; SCARSO; BOLISANI, 2008).

Assim, a implantacdo efetiva de um projeto de GC depende e envolve o
planejamento e pratica de acdes estratégicas de GC as quais reinem a capacidade
de mobilizar a organizagéo e oportunizar a efetivagdo de mudancgas necessarias em
busca de sustentabilidade a longo prazo (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

A definicdo e manutencdo de uma estratégia de GC adequada influencia
diretamente o desenvolvimento eficaz da GC organizacional uma vez que deve estar
focada em atingir objetivos de GC alinhados aos objetivos estratégicos da organizacao
(CASTILLO; CAZARINI, 2009).

Cada organizacdao, por sua vez, deve desenvolver sua propria estratégia de GC

baseada em um diagnéstico e no entendimento de quais conhecimentos sdo criticos
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para seu sucesso (FRESNEDA et al., 2009). Tendo identificado esses conhecimentos
e onde eles se encontram, o proXimo passo € operacionalizar a estratégia,
identificando a mudanca de abordagem, ferramentas e técnicas mais apropriadas para
a construcdo do conhecimento organizacional. Dessa maneira, uma estratégia de GC
deve ser Unica como as necessidades da organizacdo a qual dara suporte (LEASK,
2008).

Para Servin (2005), uma estratégia de GC bem definida é considerada um
aspecto importante uma vez que, proporciona, dentre outras questdes, melhora na
compreensao e divulgacdo da GC na organizacdo; obter recursos para sua
implantagéo; explicitar as decisdes a serem tomadas e evidenciar as vantagens
esperadas; engajar a alta administracdo; identificar as melhores praticas em GC;
elaborar planos objetivos e de facil entendimento; e realizar medicdo dos progressos
alcancados.

A existéncia de uma estratégia de GC ¢é fator diferencial para que as
organizacdes implantem a GC, pois, direciona e atribui, a partir de planos e a¢des, um
valor significativo na cadeia produtiva de qualquer organizacdo baseada no
conhecimento. O status obtido pela gestdo estratégica do conhecimento passa,
gradativamente, de um plano secundério para o foco principal nas organizacdes,
tendendo a uma espécie de inversdo na forma de concebé-lo em relagdo ao proprio
planejamento estratégico ou de negocios da organizacdo (GNECCO JUNIOR et al.,
2010).

Apesar dos seus beneficios, as organizac6es podem enfrentar dificuldades no
desenvolvimento de projetos e acdes estratégicas voltadas a GC. Segundo Johnson
(2004), tais dificuldades acontecem por algumas razbes especificas como:
dificuldades dos gestores em identificar quem efetivamente estd gerando um
desempenho excepcional e como essas forgas interagem em outro departamento ou
unidade; as pessoas nao transferem o conhecimento para outras situacdes por nao
terem confianga que o mesmo seja eficaz em uma nova situacdo; os membros da
organizacdo nao percebem ou ndo reconhecem seus pares como especialistas; as
pessoas nao reconhecem o valor do conhecimento, ou ndo tém habilidades e
experiéncias necessarias, ou ainda, ndo usam o conhecimento transferido a ponto de
incorporar no seu modo de trabalho; as organizagcdes néo dispdem de sistemas e

estruturas para capacitar as pessoas, reconhecer e alavancar o conhecimento
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existente; as pessoas de diferentes departamentos ou unidades n&o tém historico
positivo de comunicacao e colaboragao.

Outros autores ressaltam também que um dos fatores de dificuldade esta
justamente na falta de alinhamento de a¢fes estratégicas de GC com as estratégias
e objetivos corporativos dessas organizacdes (FRESNEDA et al., 2009). Para esses
autores, a elaboracdo de um plano de GC alinhado as estratégias corporativas pode
ser muito facilitada através de um diagndstico provendo subsidios para a elaboracéo
desse plano de maneira harménica com os objetivos da organizacdo. O plano de acéo
deve incluir as estratégias para identificar, armazenar, criar, compartilhar e usar o
conhecimento. Tal plano deve identificar como a GC pode contribuir ao gerir seus
diversos processos para o alcance dos resultados da organizacdo (FRESNEDA et al.,
2009).

Implantar a GC nao é algo simples, pois requer, muitas vezes, mudanca de
valores na cultura organizacional, no comportamento das pessoas, nos modelos de
trabalho e, fundamentalmente, requer a definicdo clara de uma estratégia de GC
alinhada aos objetivos de negdcio da organizacdo. Porém, além da estratégia de GC,
a organizacao deve estar atenta a alguns pontos essenciais que poderao influenciar
diretamente no éxito da implantacdo da GC.

Na préxima subsecao abordaré os fatores considerados criticos para o sucesso

da implantacao da GC.

by

3.2 Fatores Criticos de Sucesso visando a implantacdo da Gestdo do
Conhecimento

Inseparavel da gestdo estratégica do conhecimento estd o estudo,
mapeamento e compreenséo dos FCS(s) que influenciam diretamente na implantacao
de projetos de GC nas organiza¢fes, pois ndo basta desenvolver suas préaticas se as
organizacfes apresentam barreiras a sua execugao.

E necessario identificar e avaliar as condi¢cées necessarias ao desenvolvimento
da GC; é necessario que se faca uma avaliacédo sistematica e deliberada dos fatores,
vendo-0s como cruciais na execucdo das praticas de GC, o que sugere que “[...]as
organizacdes precisam estar cientes e conscientes dos fatores que irdo influenciar o
sucesso de uma iniciativa de gestdo do conhecimento” (WONG, 2005, p. 261), sob
pena de terem grandes dificuldades no alcance dos objetivos e metas propostas nessa

area.
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Assim como aconteceu com o tema GC, o termo Fatores Criticos de Sucesso
necessarios a implantacdo do processo de GC deixou de ser comentado apenas em
grandes organizacfes e passou também a ser considerado por médias e pequenas
organiza¢gfes sendo alvo e objeto de inumeros estudos (AKHAVAN et al., 2006;
CHONG,; CHOI, 2005; DAVENPORT; PLESSIS, 2007; PRUSAK, 1998; WEI; CHOY;
YEOH, 2006).

Em organizacbes espalhadas pelo mundo, a preparacdo dos diversos
ambientes culturais voltados a GC requer técnicas apropriadas na geracao,
disseminacgéo e utilizagao do conhecimento organizacional (KALPIC; BERNUS, 2006).
Além disso, de acordo com Davenport e Prusak (1998), a disponibilidade de vasto
conhecimento ndo assegura 0 seu uso. Assim, a dispersdo das organizacbes em
varias unidades e as diferencas culturais sdo aspectos 0s quais tornam maiores as
possibilidades do conhecimento procurado ndo ser percebido pelos seus gestores,
mesmo em organizacdes onde a GC esta implantada.

A implantacdo de um processo de GC deve, antes de mais nada, respeitar as
caracteristicas ou condicdes particulares de cada organizacédo e dos ambientes onde
estdo inseridas. Segundo Terra (2005), essas condicOes se refletem em algumas
praticas, como por exemplo: identificar o tipo de conhecimento a ser desenvolvido na
empresa; verbalizar os conceitos, permitindo o surgimento de novas maneiras de
pensar nos projetos da empresa,; criar um sentido de urgéncia para aumentar a tensao
criativa; estimular a frequéncia de mudanca na estrutura organizacional; e estimular o
compartilhamento de informacdes baseado no apoio ao trabalho em equipes
multidisciplinares com alto grau de autonomia.

Torna-se fator importante também o apoio as atividades que possam contribuir
com a implantacdo da GC, ou que se proporcionem contextos apropriados para que
tais atividades possam ser desenvolvidas em ambientes organizacionais, pois,
segundo Valentim (2008a), o conhecimento construido por um individuo alimenta a
construcdo do conhecimento coletivo e, por outro lado, o conhecimento coletivo
alimenta a construgéo do conhecimento individual em ambientes organizacionais.

De acordo com a pesquisa de Escrivdo (2015), o conceito de Fatores Criticos
de Sucesso foi definido pela primeira vez por Rochart, que o caracterizou como um
namero limitado de metas operacionais identificadas e moldadas pela industria,
empresa, gerente e ambiente, que, se satisfatdria, garante vantagem competitiva para

a organizacao. Esses fatores sdo chamados de fatores-chaves ou Fatores Criticos de
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Sucesso, pois, representam as areas que devem ser dadas atencdo especial e
continua para se alcancar um alto desempenho organizacional (ALAZMI; ZAIRI,
2003).

Outra interpretacédo aborda os Fatores Criticos de Sucesso como areas em que
os resultados, se forem satisfatérios, irdo assegurar o desempenho competitivo de
sucesso para a organizacdo (ROCKART, 1979 apud WONG, 2005), ou como areas
criticas de planejamento de gestdo e acdo que deve ser praticada, a fim de alcancar
a eficacia (SARAF et al., 1989 apud WONG, 2005). Sao as poucas areas-chaves nas
quais as coisas devem acontecer corretamente para que o hegocio prospere, ou seja,
sdo as areas em que o bom desempenho proporciona o alcance das metas, e,
certamente, caso o desempenho ndo acontegca como o previsto, 0os resultados da
organizacao podem ser menores do que o planejado (ROCKART, 1979 apud WONG,
2005).

O sucesso na implantacdo de GC é um conceito multidimensional, dependendo
de varios pontos, definido como capturar o conhecimento certo para o usuario certo,
de maneira a melhorar o desempenho organizacional e/ou individual (NEVES et al.,
2011). O que corrobora com a proépria definicdo de Rockart (1979 apud WONG, 2005)
que define FCS como as poucas areas de atividade nas quais resultados favoraveis
irdo assegurar um desempenho competitivo e de sucesso para a organizacao.

Quando os FCS estdo aplicados a GC, de acordo com Wong (2005), os
mesmos representam aquelas atividades e préaticas que deveriam ser enderecadas
para assegurar 0 sucesso de implantacdo da GC. Para o autor, essas praticas
poderiam tanto ser incentivadas e incrementadas, se ja existissem, quanto ser
desenvolvidas, caso néo existissem.

Cada organizacdo possui caracteristicas e negoécio peculiares, bem como
objetivos e metas estratégicas diferentes, por esse motivo, ndo existe, atualmente na
literatura, uma lista fixa e Unica de Fatores Criticos de Sucesso para a implantacao da
GC. Todavia, por meio de pesquisas bibliograficas é possivel identificar uma
variedade de Fatores Criticos de Sucesso para a implantacdo da GC, cuja maioria dos
casos, 0s mesmos fatores sdo mencionados.

Besen (2013) discorre que existe uma verdadeira mistura multivariada de
opcoes de FCS, ou seja, ndo hd um conjunto definitivo ou tampouco completo de
fatores que seja capaz de esgotar todas as possibilidades (observadas as

caracteristicas da organizagcdo — porte, estrutura funcional e localizacdo geografica,
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por exemplo) no que tange as iniciativas voltadas a implanta¢éo do processo de GC
nas organizagoes.

O estudo do autor delineia os FCS sob uma perspectiva “interna corporis”, por
entenderem que os fatores externos estariam fora de seu controle ou influéncia.
Outras correntes de estudo, por sua vez, levam em consideragdo os fatores externos.
Na operacionalizacdo dos fatores do conhecimento, a organizacdo interage
permanentemente com o ambiente externo. Fornecedores, parceiros, entidades de
pesquisa, universidades, governo, clientes e concorrentes estdo mutuamente
relacionados aos fatores internos na geracdo e disseminacdo do conhecimento
(BESEN, 2013).

Conforme pesquisa de Escrivao (2015), o estudo realizado por Davenport, Long
e Beers (1998) em 31 projetos de GC de 24 empresas encontrou 8 (oito) fatores
comuns a todos os projetos de GC bem-sucedidos: (1) relacdo com o desempenho
econdmico; (2) infraestrutura; (3) estrutura de conhecimento flexivel; (4) cultura de
conhecimento amigavel; (5) propdsito claro e declarado; (6) praticas motivacionais; (7)
canais multiplos para a transferéncia de conhecimento e; (8) apoio da alta geréncia.

A mesma pesquisa também trouxe os fatores identificados por Alazmi e Zairi
(2003) em seu estudo tedrico foram: comprometimento da alta geréncia; estratégia de
GC,; processos de GC; infraestrutura e cultura. A pesquisa ainda menciona o estudo
referente a uma amostra de empresas presentes na regido do Vale do Silicio
(Califérnia - Estados Unidos), Dana, Korot e Tovstiga (2005 apud ALAZMI; ZAIRI,
2003) identificaram que a GC nas empresas estudadas havia sido desenvolvida
basicamente nos mesmos fatores que Alazmi e Zairi (2003) haviam identificados como
0s mais citados pela literatura, quais sejam: cultura, infraestrutura e processos de GC.

Skyrme e Amidon (1997 apud WONG, 2005) destacam também os fatores
chaves de sucesso que parecem fundamentais na implantacdo da gestdo do

conhecimento organizacional:

[...] uma forte ligagdo a um imperativo do negdécio, uma visao
convincente e arquitetura de lideranca, conhecimento, criar cultura de
partilha, aprendizado continuo, uma infraestrutura de tecnologia bem
desenvolvida e sistematica processos organizacionais do
conhecimento. (SKYRME; AMIDON, 1997 apud WONG, 2005, p. 262).

Holsapple e Joshi (2000 apud WONG, 2005), ao promoverem um estudo sobre

o tema, propuseram a existéncia de trés classes de influéncias: gestéo, recursos e
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ambiente, cada qual possuindo diferentes fatores. A gestdo é marcada por fatores
como: coordenacéo, controle, medicéo e lideranca. Os recursos englobam aspectos
como o conhecimento e demais recursos (humanos, materiais e financeiros), e 0 meio
ambiente, por sua vez, contaria com fatores vinculados a concorréncia, aos mercados,
a pressao do tempo, leis governamentais e climas econémicos. Tal estudo, porém,
demonstra certa incompletude uma vez que desconsiderou os Fatores Criticos de
Sucesso adicionais como: tecnologia, cultura, infraestrutura, conhecimento,
comunicacdo, formacdo, educacado, planejamento organizacional, a definicdo da
estratégia, recompensas, patrocinio, apoio e compreensdo (HOLSAPPLE; JOSHI,
2000 apud WONG, 2005).

Os autores ainda organizaram os fatores em trés categorias: influéncias
gerenciais e influéncias de recursos como sendo fatores internos a organizacao; e
influéncias ambientais como sendo fatores externos. As influéncias gerenciais
envolvem lideranca, coordenacao, controle e medicdo da GC. A lideranca envolve a
construcdo de ambiente de confianca propicio ao compartilhamento de conhecimento;
a coordenacao diz respeito ao desenvolvimento e a integracdo de recompensas as
quais incentivem a partilha de conhecimentos; o controle se refere ao que manejo do
contetdo e dos canais de compartiihamento de conhecimento, garantindo que o
conhecimento que é compartilhado é de qualidade adequada; e a medicédo visa avaliar
0 processo de gestdo de conhecimentos. As influéncias de recursos envolvem
recursos humanos (pessoas), materiais (computadores e equipamentos, por exemplo)
e do conhecimento (cultura, estratégia). As influéncias ambientais (concorréncia,
moda, mercado, politica, governo, clima) influenciam significativamente na GC, por
exemplo: os avancos tecnolégicos podem afetar os modos e o0s canais de
compartilhamento, quebrando barreiras de compartilhamento de conhecimento, tais
como locais geograficamente dispersos; uma regulamentacdo governamental pode
inibir o compartilhamento de conhecimento; e ag¢bes concorrentes de atrair 0s
funcionéarios pode diminuir a partilha de conhecimentos (HOLSAPPLE; JOSHI, 2000
apud ESCRIVAO, 2015).

Terra (2005) acrescenta como Fatores Criticos de Sucesso a alta
administragdo, politicas de recursos humanos, cultura organizacional, estrutura
organizacional, sistema de informagdo e mensuracao de resultados como sendo
criticos a implantacdo da GC e destaca que, o desenvolvimento de um ambiente mais

propicio a eliminacdo de barreiras reais e psicolégicas e o investimento em estrutura
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humana e material sdo aspectos que fomentam a criatividade, a inovagdo e a
aprendizagem coletiva da organizagdo, promovendo e mantendo assim condigdes
adequadas ao desenvolvimento de praticas da GC.

Liebowitz (1999 apud WONG, 2005) propbs 6 (seis) pontos chaves que
influenciam o sucesso nas iniciativas de GC nas organizagfes, quais sejam: a
necessidade de uma estratégia de GC com o apoio da alta geréncia; a criacdo de uma
diretoria de conhecimento ou equivalente; infraestrutura; sistemas e ferramentas de
GC; incentivos para encorajar a partilha de conhecimentos e uma cultura de apoio.

Lideranca e apoio de gestdo, cultura, estratégia e proposito, recursos,
processos e atividades, treinamento e educacdo, gestdo de RH, tecnologia da
informacédo, auxilio motivacional, infraestrutura organizacional, e medicdo; sdo o0s
fatores classificados como criticos a GC na visao dos autores Keogh, Mulvie e Cooper
(2005).

A pesquisa bibliografica confirma a existéncia de uma diversidade de FCS a

implantacédo da GC, ilustrados no Quadro 9.

Quadro 9 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 1
Fatores Autores
Skyrme e Amidon (1997); Holsapple e Joshil (2000);
Davenport, Long e Beers (1998); Liebowitz (1999 apud
WONG, 2005); Hasanali (2002); American Productivity &
Quality Center (APQC) (1999); Ribiere e Sitar (2003).

Apoio da lideranca

Skyrme e Amidon (1997); Davenport, Long e Beers (1998);
Liebowitz, (1999 apud WONG, 2005); Hasanali (2002);

Cultura favoravel American Productivity & Quality Center (APQC) (1999).

Skyrme e Amidon (1997); Holsapple e Joshil (2000);
Davenport et al. (1998); Liebowitz (1999 apud WONG, 2005);

Tecnologia dainformagdo |\ - nali (2002): APQC (1999); Alavi e Leidner (2001),

Skyrme e Amidon (1997); Davenport, Long e Beers (1998);
Liebowitz (1999 apud WONG, 2005); APQC (1999); Zack

Estratégia e propdsitos (1999).
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Avaliacéo e medicao

Holsapple e Joshi (2000); Davenport et al., (1998); Hasanali
(2002); APQC (1999); Ahmed et al. (1999).

Infraestrutura organizacional

Davenport, Long e Beers (1998); Liebowitz (1999 apud
WONG, 2005); Hasanali (2002); Herschel e Nemati (2000).

Processos e atividades

Skyrme e Amidon (1997); Holsapple e Joshi
Davenport et al. (1998); Bhatt (2000).

(2000);

Fatores motivacionais

Davenport, Long e Beers (1998); Liebowitz (1999 apud
WONG, 2005); Yahya e Goh (2002); Hauschild et al. (2001
apud WONG, 2005).

Recursos e pesquisas

Holsapple e Joshi (2000); Davenport e Volpel (2001);
Aspinwall e Wong (2004).

Educacéo e treinamento

Horak (2001); Yahya e Goh (2002); Mentzas (2001).

Gestdo de recursos humanos

Yahya e Goh (2002); Aspinwall e Wong (2004); Brelade e
Harman (2000).

Fonte: Adaptado de Wong e Aspinwall (2005)

Ao propor o conjunto de 11 FCS ilustrados no Quadro 9, Aspinwall e Wong

(2005) chamam a atencdo para a necessidade de articula-los sistematicamente, ou

seja, considera-los de forma interdependente, uma vez que, cada um dos fatores

influencia e é influenciado pelos demais.

Quadro 10 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 2

Fatores |

Autores

Treinamento dos funcionarios

Carneiro (2001); Choi (2000); Mondy et al. (2002); Garavan et al.
(2000); Greco (1999); Hung et al. (2005); Hwang
(2003); Salleh e Goh (2002); Sunoo (1998); Salleh e Goh (2002);
Mondy et al. (2002).

Envolvimento dos
trabalhadores

McMahon e Lawler (1995); Kaufman (1992); Silos (1999); Wilson
e Asay (1999); Choi (2000); Hall (2001); Binney (2001); Ryan
e Prybutok (2001); Hung e Cols (2005); Choi (2000); Lawler
(1992); Crauise O'Brien (1995); Steinecke (1993); Bhatt (2000).

Trabalho em equipe

Cohen e Bailey (1997); Choi (2000); Civi (2000); Geraint
(1998); Greengard  (1998); Haas (2002); Mohrmanet al.
(1995); Nadkarni (1995); Phillips (1994); Ryan e Prybutok (2001);
Demarest (1997); Nelson e Winter (1982); Binney (2001).

Empodera/o de funcionarios

Pickering e Matson (1992); Anahotu (1998); Bhatt (2002); Choi
(2000); Martinez (1998); Senge (1991); Verespe (1999); Lawler
(1992); Bowen e Lawler (1992).

Lideranca da alta geréncia

Abell e Oxbrow (1999); Civi (2000); Chard (1997); Davenport, Long
e Beers (1998); Dutta (1997); Greengard (1998); Guns
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e Valikangas (1998); Hansen, Nohria e Tierney
(1999); Kalling (2003); Pemberton et al. (2002); Roberts (1996);
Ryan e Prybutok (2001); Salleh e Goh (2002); Choi (2000).

Infraestrutura de sistemas de
informacao

Bhatt (2001); Bontis et al. (2000); Choi (2000); Covin et al. (1997);
Davenport, Long e Beers
(1998); Despress e Chauvel (1999); Ghilardi e Mellor,
(1997); Kotorov e Hsu (2001); McCampbell et al. (1999); Ryan
e Prybutok (2001); Savary (1999); Davis e Riggs (1999);
Savary (1999); Boudreau e Couillard (1999); Storck e Hill (2000).

Medicdo de desempenho

Bavon (1995); Carneiro (2001); Bassie Van e Buren
(1999); Beijerse (2000); Bukowitz e Williams
(2000); Bukowitz e Petrash (1997); Edvinsson e Malone
(1997); Gooijer (2000); Martinez (1998); Pearson (1999); Ellis
(1997); Van Buren (1999); Choi (2000).

Cultura favoravel

Schermerhornet al.  (1991); Chase (1997); Choi (2000);
Galagan (1997); Greengard (1998); Gupta e Govindarajan
(2000); Jager (1999); Ribiere (2001); Ryan
e Prybutok (2001); Skyrme e Amidon (1997); Wah (1999); Wild et
al. (2002); Pettigrew (1990); Gooijer (2000); Forbes (1997); Koudsi
(2000); Larson (1999); Buckman (1999); Scarborough et al. (1999).

Andlise comparativa
(Benchmarking)

Camp (1989); Karlof e Ostblom (1993); Choi (2000); Davis (1996);
Day e Wendler (1998); O'Dell e Grayson (1998); O'Dell (1996).

Estrutura de conhecimento

Choi (2000); Davenport e Klahr (1998); Greco (1999); Hsieh et al.
(2002); Ulrich (1998); Wenger e Snyder (2000); Bukowitz e
Williams (2000).

Eliminacéo de limitacbes
organizacionais

Bonaventura (1997); Choi (2000); Clarke e Rollo (2001); Demarest
(1997); McCune (1999); West (1992); Chase (1997); Gumbley
(1998).

Fonte: Adaptado de Chong e Choi (2005)

Os FCS apresentados no Quadro 10, conforme os estudos de Chong e Choi

(2005), sdo especialmente criticos e necessitam estar presentes apoiando a

organizagcdo nos seus processos intensivos em conhecimento. Os autores ainda

complementam que, se as organiza¢cfes quiserem competir no mercado com sucesso

e quiserem alcancar crescimento nos negoécios, igual atencdo e énfase devem ser

dadas a todos os FCS mencionados no Quadro 10, pois os mesmos fornecerdo uma

perspectiva melhor de como gerenciar as atividades de conhecimento, a fim de

maximizar a eficacia relacionada ao conhecimento e aos ativos organizacionais.

Quadro 11 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 3

Fatores

Autores

Alta administracao

Lee e Hong (2002); Nonaka e Tacheuchi (1997); Davenport e
Prusak (1998); Mintzberg e Quinn (2001); Probst et al. (2000
apud WINKLER; MANDL, 2004) e Terra (2005).
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Desouza e Evaristo (2003); Braghetti (2003); Mussi, Angeloni

Cultura organizacional (2004); Wang, Peters e Guan (2006).

Drucker (2001); Lee e Hong (2002); Hoff, Vijvers e Ridder (2003);

Novas estruturas Fleury e Fleury (2003) e Terra (2005).

organizacionais

Praticas e politicas de gestdo de

pessoas Sveiby (1998); Costa et al. (2003); Mason e Pauleen (2003).

Mussi e Angeloni (2004); Heinrichs e Lim (2003); (2005), Nemati

Sistema de informacao et al. (2002); Alavi e Leidner (2001); Winkler e Mandl (2004).

Sveiby (1998); Davenport e Prusak (1998); Terra (2005); Brito,

Mensuragéo de resultados Brito e Morganti (2005).

Davenport e Prusak (1998); Argote, Mcevily e Reagans (2003);

Aprendizagem com o ambiente | Fleury e Fleury (2001 e 2003); Lester (2004).

Davenport e Prusak (1998); Figueiredo (2005); Lee e Hong
(2002); Mintzerg e Quinn (2001); e Garvin (2001).
Fonte: Adaptado de Furlanetto e Oliveira (2008)

Orientacdo para processos

O Quadro 11 reune, por meio do estudo dos autores Furlanetto e Oliveira
(2008), os fatores considerados estratégicos na implantacao préatica de projetos de
GC e como estes se alinham aos objetivos de negdécios das organizacdes. Segundo
0S autores, a visdo baseada em experiéncias, na aplicacao de projetos de GC, destaca
as vantagens competitivas decorrentes do seu uso, da geracdo e da disseminacgao
interna do conhecimento, bem como as dificuldades percebidas no decorrer do

processo organizacional.

Quadro 12 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 4

Fatores

Autores

Estratégia de GC alinhada a
estratégia da organizacao

Wong (2005); Greiner, Bohmann e Krcmar (2007); Hansen,
Nohria e Tierney (1999); Wu e Lin (2009); Ekionea e Swain
(2008).

Cultura organizacional

Liebowitz (2008); Ciganek et al. (2008); Lam (2005); Wong
(2005); Lee e Choi (2003).

Estrutura organizacional

Lichtarski (2009); Chen e Huang (2007).

Ferramentas de GC

Luan e Serban (2002); Li et al. (2009); Chen e Chen (2006);
Arora (2002).

Lideranga e compromisso da
geréncia

Wong (2005); Ribiere e Sitar (2003); Horak (2001).

Defini¢do de atividades, funcdes,
processos, equipe especializada

Wong (2005); Davenport e Volpel (2001); Herschel e Nemati
(2000).
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Métricas e Avaliagdo do Wong (2005); Arora (2002).
desempenho

Benchmarking das préaticas de GC | Chen e Chen (2006); Arora (2002).
Fonte: Adaptado de Castillo e Cazarini (2009)

O estudo de Castillo e Cazarini (2009), conforme Quadro 12, discorre que, para
poder desenvolver uma adequada gestdo do conhecimento, € imperativo atingir 8
(oito) sub-objetivos, que foram identificados com base nos fatores criticos de sucesso
da GC.

Quadro 13 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 5
Fatores Autores
Aspinwal e Wong (2004); Lin et al. (2005).

Plataforma de trabalho

Chourides, Longbotton e Murphy (2003); CIKM (2003);
Wong (2005); Delbecq e Mills (1985); Amabile (1996); Jarrar

Suporte da alta diregao (2002); Connelly (2003): Chua (2003).

Wiig (1999); Soliman (2000); Jarrar (2002); Apinwall et al.

Necessidades e oportunidades da (2004).

GC

Sunasse e Sewry (2003); Aspinwal e Wong (2004); Wong

Alinhamento com objetivos (2005); Lin et al. (2005).

estratégicos

Liebowitz (1999 apud WONG, 2005); Exingeard et al.
Infraestrutura definida para GC (2000); CIKM (2003); Wong (2005).

Processos definidos para GC Aspinwall e Wong (2004); Wong (2005).

| . Levett e Guenov (2000); CIKM (2003); Wong (2005).
nvestimento em recursos

Avaliacdo e medicdo de resultados CIKM (2003); Wong (2005).

Cultura organizacional Davenport, Long e Beers (1998); Wong (2005).

Capacitacao para GC CIKM (2003); Horak (2001).

Politicas motivacionais Lin et al. (2005), Wong (2005); Davenport et al. (1998).
Fonte: Adaptado de Garcia e Possamai (2009)

Os autores Garcia e Possamai (2009) também conduziram uma pesquisa
profunda identificando os fatores considerados criticos para iniciativas implantacéo da
GC nas organizacdes, demonstrados no Quadro 13.

Devido as peculiaridades e caracteristicas de cada organizacdo e de cada
estudo realizado, € possivel inferir o estabelecimento de um padrdo de importancia
dos FCS para implantacdo das estratégias de GC, embora ndo seja possivel

generalizar a todas as organizacdes todos os FCS primordiais para iniciativas de GC.
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Conforme demonstrado por Gnecco Junior et al. (2010), certa convergéncia em torno

de uma série de FCS é apresentada no Quadro 14.

Quadro 14 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 6

Fatores

Autores

Lideranca, apoio/
comprometimento do CEO e alta
administragcao

Akhavan et al. (2006); Chong e Choi (2005); Abell e Oxbrow
(1999); Choi (2000); Civi (2000); Davenport, Long e Beers
(1998); Kalling (2003); Pemberton et al. (2002); Ryan e
Prybutok (2001); Salleh e Goh (2002); Wong (2005); Skyrme e
Amidon (1997); Holsapple e Joshi (2000); Liebowitz (1999 apud
WONG, 2005); Martiny (1998); Chait (1999); Greco (1999);
Havens e Knapp (1999); American Productivity and Quality
Center (APQC, 1999); Price Waterhouse Coopers
(PWC,1999); Torres (1999); O'Dell e Grayson (1999); Mudge
(1999); Parlby e Taylor (2000); KMPG Consuting (2000);
Hasanali (2002); Ribieri e Sitar (2003); Jennex e Olfman (2005);
Chang e Wang (2008).

GC com base na medicdo de
desempenho

Chong e Choi (2005); Basen e Van Buren (1999); Beijerse
(2000); Carneiro (2001); Gooijer (2000); Martinez (1998);
Pearson (1999); Wong (2005); Holsapple e Joshi (2000);
Davenport et al. (1998); Hasanali (2002); American Productivity
and Quality Center (APQC, 1999); Ahmed (1999); Ernest e
Young (1999); Greco (1999); Havens e Knapp (1999); KMPG
Consuting (2000); Kavindri (2005); O'Dell e Grayson (1999);
Parlby e Taylor (2000); PWC(1999); Torres (1999); Jennex e
Olfman (2005); Plessis (2007).

Tecnologia, infraestrutura de
sistemas de informacéo, TI,
sistema de gestéo de
infraestrutura de GC

Chong e Choi (2005); Bhatt (2001); Bontis et al. (2000); Choi
(2000); Davenport, Long e Beers (1998); Kotorov e Hsu (2001);
McCampbell et al. (1999); Ryan e Prybutok (2001); Wong
(2005); Skyrme e Amidon (1997); Liebowitz (1999 apud
WONG, 2005); Hasanali (2002); American Productivity and
Quality Center (APQC, 1999); Alavi e Leidner (2001); Jennex e
Olfman (2005); Parlby e Taylor (2000); Robertson (2005); Chait
(1999); Greco (1999); KMPG Consuting (2000); Reiss (1999);
Kavindri (2005).

Fatores motivacionais,
compartilha/o de conhecimento,
envolvimento dos trabalhos,
incentivos e recompensas.

Akhavan et al. (2006); Chong e Choi (2005); Bhatt (2000);
Binney (2001); Choi (2000); Hall (2001); Hung et al. (2005);
Ryan e Prybutok (2001); Wong (2005); Davenport et al. (1998);
Liebowitz (1999 apud WONG, 2005); Yahya e Goh (2002);
Hauschild et al. (2001 apud WONG, 2005); Jennex e Olfman
(2005); Ernest e Young (1999); Greco (1999); Havens e Knapp
(1999); KMPG Consuting (2000); O'Dell e Grayson (1999);
Parlby e Taylor (2000); PWC (1999); Plessis (2007); Reiss
(1999); Earl e Scott (1999); Kucza (2001).

Cultura, cultura amigavel de
conhecimento (K)

Akhavan et al. (2006); Wei, Choy e Yeow (2006); Chong e Choi
(2005); Choi (2000); Greengard (1998); Gupta e Govindarajan
(2000); Jager (1999); Ribiere (2001); Ryan e Prybutok (2001);
Skyrme e Amidon (1997); Wild et al., (2002); Wong (2005);
Holsapple e Joshi (2000); Liebowitz (1999 apud WONG, 2005);
Hasanali (2002); APQC (1999); Davenport, Long e Beers.
(1998); Plassis (2007); Chait (1999); Donaghe et al. (1999);
Greco (1999); Havens e Knapp (1999); Martiny (1998); Mullin
(1996); O'Dell e Grayson (1999); Parlby e Taylor (2000); PWC
(1999); Vernon (1999).
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Politicas, processos, atividades e
procedimentos, reengenharia de
processos, processo de negécio e
proposicao de valor

Akhavan et al. (2006); Wong (2005); Skyrme e Amidon (1997);
Davenport, Long e Beers (1998); Holsapple e Joshi (2000);
Bhatt (2001); KPMG Consulting (2000); O'Dell e Grayson
(1999); Jennex e Olfman (2005); PWC (1999); Greco (1999);
Martiny (1998); Parlby e Taylor (2000); Reiss (1999); Sharp
(2003); Chait (1999); Plassis (2007).

Programas de treinamento,
treinamento de empregados.

Akhavan et al. (2006); Chong e Choi (2005); Choi (2000);
Mondy et al. (2002); Garavan et al. (2000); Hung et al. (2005);
Hwang (2003); Salleh e Goh (2002); Wong (2005); Horak
(2001); Yahya e Goh (2002); Mentzas (2001); Jennex e Olfman
(2005); Plassis (2007); KPMG Consulting (2000).

Estratégia, estratégia e objetivo,
estratégia do conhecimento, GC
como uma iniciativa estratégica

Akhavan et al. (2006); Wei, Choy e Yeow (2006); Wong (2005);
Skyrme e Amidon (1997); Davenport et al. (1998); Liebowitz
(1999 apud WONG, 2005); APQC (1999); Zack (1999); Ernest
e Young (1999); Kavindri (2005); KPMG Consulting (2000);
Parlby e Taylor (2000); Robertson (2005); Yu (1999); Havens e
Knapp (1999).

Redes de peritos, equipe K,
equipe especifica, apoio dos
administradores experientes

Akhavan et al. (2006); Wei, Choy e Yeow (2006); Chong e Coi
(2005) Civi (2000); Geraint (1998); Greengard (1998); Haas
(2000); Mohrman et al. (1995); Phillips (1994); Ryan e Prybutok
(2001); Chang e Wang (2008).

Defini¢do de critérios para o
conteudo selecionado

Jennex e Olfman (2005); Havens e Knapp (1999); Chait(1999);
Parlby e Taylor (2000); PWC (1999); Greco (1999); Martiny
(1998); Mullin (1996); Yu (1999).

Arquitetura do conhecimento (K),
estrutura de conhecimento

Akhavan et al. (2006); Chong e Choi (2005); Choi (2000);
Davenport e Klahr (1998); Greco (1999); Hsieh et al. (2002);
Ulrich (1998); Wenger e Snyder (2000); Carlon (2003).

Empowerment

Chong e Choi (2005); Anahotu (1998); Bhatt (2002); Choi
(2000); Martinez (1998); Senge (1991); Verespell (1999).

Infraestrutura organizacional

Akhavan et al. (2006); Chong e Choi (2005); Wong (2005);
Davenport, Long e Beers (1998); Liebowitz (1999 apud WONG,
2005); Hasanalli (2002); Herschel e Nemati (2000).

Eliminacdo das barreiras
organizacionais

Chong e Choi (2005); Bonaventura (1997); Choi (2000); Clarke
e Rollo (2001); Demarest (1997); McCune (1999).

Alinhamento entre estratégia de
GC e estratégia dos negdcios

Chait (1999); Donaghue et al. (1999); Parlby e Taylor (2000);
PriceWaterhouseCoopers (1999); Stadler e Stone (2001);
Mullin (1996).

Abordagem holistica/sistémica da
GC

Donaghue et al. (1999); Havens e Knapp(1999); Kavindri
(2005); Parlby e Taylor (2000); O'Dell e Grayson (1999);
Jennex e Olfman (2005).

Imitar as empresas lideres em GC

Chong e Choi (2005); Davis (1996); Day e Wendler (1998);
O’Dell e Grayson (1999).

Gestédo da mudanca e impacto da
comunicacao

Ernest e Young (1999); Roberstson (2005); KPMG Consulting
(2000); PWC (1999); Plassis (2007).

GC em todo o seu ciclo de vida

Chowdbury (2005); Chait (1999); O'Dell e Grayson (1999);
Reiss (1999); PWC (1999).
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Wong (2005); Holsapple e Joshi (2000); Davenport e Volpel
Recursos e Pesquisas (2001); Wong e Aspinwell (2004).

Wong (2005); Yahya e Goh (2002); Aspinwall e Wong (2004);
Gestéao de recursos humanos Brelade e Harman (2000).

Akhavan et al. (2006); Wei, Choy e Yeow (2006); Chang e
Auditoria de conhecimento Wang (2008).

Confianca Akhavan et al. (2006); Chang e Wang (2008).

. Akhavan et al. (2006).
Transparéncia

Projeto-piloto Akhavan et al. 2006).

Armazenamento do conhecimento Akhavan et al. (2006).

Captura do conhecimento Akhavan et al. (2006).

Identificagdo do conhecimento Akhavan et al. (2006).

Mapa do conhecimento Wei, Choy e Yeow (2006).

Busca e recuperacéo funcional Jennex e Olfman (2005).

Seguranca e_protegao do Jennex e Olfman (2005).
conhecimento

Fonte: Adaptado de Gnecco Junior et al. (2010)

As autoras Dalotta e Grigore (2010) também identificam fatores considerados
base para adocédo da GC nas organizacdes, sendo eles: apoio gerencial e lideranca,
cultura, estratégia e objetivo, recursos, processos e atividades, treinamento e
educacdo, gestdo de recursos humanos, tecnologia da informacdo, auxilio

motivacional, infraestrutura organizacional e medicao.

A pesquisa de Neves et al. (2011) apresenta os FCS, demonstrados no Quadro
15, para empresas de desenvolvimento de software. Destaca-se, em negrito, o

principal fator na visdo dos autores.

Quadro 15 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 7
| | Autores
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Fatores

Wong Aspinwal

(ONNEN

Chong Choi (2005)

Jennex e Olfman

(2005)

Wong (2005)

Akhavan et al. (2006)

Bozbura (2007)

Aurum, Daneshgar e
Ward (2008)

Heisig (2009)

Valmohammadi (2010)

Ajmal,Helo e Kekale

(2010)

Chong, Chong e Lin

(2010)

Cultura
Organizacional

X

x

x

x

X

x

X

x

Lideranca

x

X

Tecnologia

Estratégia

Treinamento
Educacao

X X| X[ X

X[ X[ X]| X

X | X[ XX

X | X | X | X

Medigao/
desempenho

x

x

Infraestrutura
Organizacional

Processos e
atividades

Recompensa e
motivacao

Recursos

Gestao RH

Capturar/
Adquirir
conhecimento

Estrutura do
conhecimento

Benchmarking

Compartilhar
conhecimento

Armazenar
conhecimento

Identificar
conhecimento

Auditar
conhecimento

Aprendizagem
organizacional

Seguranca do
conhecimento

Utilizar
conhecimento

Criar
conhecimento

Piloto

Rede de
especialistas

Reengenharia
de processos

Equipe GC

Trabalho em
equipe
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Envolvimento X
trabalhador
Empowerment X
Mapear X
conhecimento

Fonte: Adaptado de Neves et al. (2011)

Para Batista (2012), os FCS ou viabilizadores das praticas da GC na
organizacgdo sao utilizados para a constru¢gao de um modelo focado na GC. Na visédo
do autor, séo eles: lideranca, pessoas, tecnologia e processos.

A pesquisa de Besen (2013) apresentou um rol detalhado e abrangente no que
tange aos Fatores Criticos de Sucesso para implantacdo da GC, conforme
demonstrado no Quadro 16.

Quadro 16 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 8

Fatores Autores
Chong (2006); Wei, Choy e Yeow (2006); Servin (2005); Wong
Apoio e liderancga gerencial (2005); Yeh, Ho e Lai (2006).

Alvesson (2004); Na Ubon e Kimble (2006); O Neill, Adya
Cultura (2007); Servin (2005); Wong (2005); Ju, Li e Lee (2006).

Masset e Montoya-Weiss, O Driscoll (2002); Plessis (2007);
Tecnologia da informagéo Wei, Choy e Yeow (2006); Ju, Li e Lee (2006).

Masset, Montoya-Weiss e O Driscoll (2002); Saito, Umemoto e
Estratégia e objetivo Ikeda (2007); Wong (2005); Yeh, Ho e Lai (2006).

Saito, Umemoto e Ikeda (2007); Wei, Choy e Yeow (2006);
Medicéo Akhavan et al. (2006).

Infraestrutura organizacional Servin (2005); Wong e Aspinwal (2005).

Processos e atividades Wong (2005); Ju, Li e Lee (2006); Yeh, Ho e Lai (2006).

Auxilio motivacional Servin (2005); Wong (2005).

Saito, Umemoto e Ikeda (2007); Wang e Chang (2009); Won
Recursos (2005); Yeh, Ho e Lai (2006).

Treinamento e educacio Chong (2006); Wei, Choy e Yeow (2006); Ju, Li e Lee (2006).

Gestdo de RH Servin (2005); Yeh, Ho e Lai (2006).
Fonte: Adaptado de Besen (2013)
O Quadro 17 reune os fatores mais citados pela literatura de acordo com a

pesquisa de Escrivado (2015). Alguns fatores semelhantes foram agrupados como, por
exemplo, coordenacdo e lideranca, pois, sdo papéis exercidos pela alta geréncia,

portanto, foram incluidos no fator apoio da alta geréncia.
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Quadro 17 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 9

Fatores Autores
Skyrme e Amidon (1997); Davenport, Long e Beers (1998); Fathey e
Prusak(2003); Liebowtz (1999); Holsapple e Joshi (2000); Hasanali
Cultura (2002); Alazmi e Zairi (2003); Dana, Korot e Toustiga (2005 apud

ALAZMI; ZAIRI, 2003); Al-Mabrouk (2006); Ajmal, Helo e Kekale (2010);
Conley e Zheng (2009); Lhner e Haas(2010).

Apoio alta geréncia
(Lideranca e
Coordenacao)

Ruggles (1998); Skyrme, Amidon (1997); Davenport, Long e Beers
(1998); Liebowtz (1999); Holsapple e Joshi (2000); Hasanali (2002);
Alazmi e Zairi (2003); Al-Mabrouk (2006); Ajmal, Helo e Kekale (2010);
Lhner e Haas (2010).

Infraestrutura (Sistemas,
Ferramentas)

Davenport, Long e Beers (1998); Liebowtz (1999); Holsapple e Joshi
(2000); Hasanali (2002); Alazmi e Zairi (2003); Dana, Korot, Toustiga
(2005 apud ALAZMI; ZAIRI, 2003); Al-Mabrouk (2006); Ajmal,Helo e
Kekale (2010); Conley e Zheng (2009); Lhner e Haas (2010).

Gestéo RH (Educacéo,
Treinamento, Sistema
de Incentivo, Motivacao)

Davenport, Long e Beers (1998); Liebowtz (1999); Holsapple e Joshi
(2000); Clourides, Longbottom e Murphy (2003); Al-Mabrouk (2006);
Ajmal, Helo e Kekale (2010); Conley e Zheng (2009); Lhner e Haas
(2010).

Tecnologia
(TIC)

Skyrme e Amidon (1997); Davenport, Long e Beers (1998); Liebowtz
(1999); Hasanali (2002); Clourides, Longbottom e Murphy (2003); Al-
Mabrouk (2006); Conley e Zheng (2009); Lhner e Haas (2010).

Estratégia, Medicao,

Ruggles (1998); Liebowtz (1999); Holsapple e Joshi (2000); Hasanali
(2002); Clourides, Longbottom e Murphy (2003); Al-Mabrouk (2006);

Marketing Conley e Zheng (2009).
Processos Al-Mabrouk (2006); Conley e Zheng (2009).
Equipe de GC Conley e Zheng (2009).

Fonte: Adaptado de Escrivao (2015)

Ainda para Escrivao (2015), os fatores infraestrutura organizacional e

tecnologia fornecem suporte aos processos de GC, a cultura orientada para o

conhecimento, a gestdo das pessoas e 0 apoio da alta geréncia. Portanto, diante dos

Fatores Criticos de Sucesso apresentados no Quadro 17, Escrivdo (2015)

complementa com a identificagcdo e definicdo dos principais Fatores Criticos de

Sucesso de sucesso para implantacdo da GC, na sua visao, conforme constam no

Quadro 18.

Quadro 18 — Principais Fatores Criticos de Sucesso aplicados & GC na visdo de Escrivao

organizacional

(2015)
Fatores Definicao dos Fatores Criticos de Sucessos para a GC
Estrutura organizacional flexivel, tomada de decisdo descentralizada,
Infraestrutura

processo de comunicacdo em todas as direcdes, baixo grau de formalizacdo
das atividades e processos, ambiente que favorece a interagao.
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Ferramentas tecnoldgicas de processamento, ferramentas tecnolégicas
Tecnolodia integradas entre si, ferramentas tecnolégicas que permitem a interacdo entre
g as pessoas.
Cultura Comportamento que demonstre colaboracao e aprendizagem.
Gestéo de Treinamento, recompensas, oportunidade de participacao.
recursos humanos
Apoio da alta Coordenacao, motivacéo.
geréncia

Fonte: Adaptado de Escrivao (2015)

O Quadro 19 apresenta os Fatores Criticos de Sucesso da GC de acordo com

o levantamento de pesquisa de Besen, Tecchio e Fialho (2017).

Quadro 19 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 10

Fatores Autores
Familiaridade com a gestdo do conhecimento; coordenagdo entre
trabalhadores e departamentos; incentivo para os esforcos de
conhecimento; autoridade para realizar as atividades de conhecimento;
sistema para lidar com o conhecimento; suporte cultural.
Suporte da lideranca; cultura; tecnologia da informacéo; estratégia e
propdsito; mensuragdo; infraestrutura organizacional; processos e
atividades; ajudas motivacionais; recursos; treinamento e educacgéo; Wong (2005)
gestao de recursos humanos.

Ajmal et al. (2010)

Pessoas; Lideranga. Ndlela e Du Toit

(2001)
Lideranca; cultura organizacional; tecnologia da Ramachandran,
informacéo; mensuracao do desempenho. Chong e Wong

(2013)

Infraestrutura tecnoldgica; infraestrutura organizacional; flexibilidade
balanceada; compartiihamento de conhecimento; cultura amiga do
conhecimento; trabalhadores motivados; recursos de conhecimento;
apoio e compromisso da gestao sénior.

Davenport, Long e
Beers (1998)

Treinamento dos trabalhadores; envolvimento dos trabalhadores;
trabalho em equipe; capacitacdo dos trabalhadores; compromisso da
alta administracdo; infraestrutura de sistemas de informacéo;
mensuragao do desempenho; cultura amiga do Chong (2006)
conhecimento; benchmarking; estrutura de conhecimento; eliminacéo
de restrices organizacionais.

Lideranca e apoio da alta administracdo; cultura; estratégia e proposito;
recursos; processos e atividades; treinamento e educacado; gestédo de Wong e Aspinwall
recursos humanos; tecnologia da informacdo; ajuda motivacional; (2005)

infraestrutura organizacional, mensuracao.
Estratégia e lideranga; cultura organizacional; pessoas; tecnologia da | Yeh, Ho e Lai (2006)
informacao.

Fonte: Adaptado de Besen, Tecchio e Fialho (2017)

Ha uma discusséo sobre o desenvolvimento de uma avaliagdo mais analitica

acerca dos FCS para GC, em especial, no que tange a necessidade de ndo apenas
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identifica-los, mas de focar as aten¢des para aqueles que realmente sdo criticos para
as organizagfes. H4 que se dar especial énfase para essa fase inicial do processo
gue requer cautela, atencéo e cuidados diferenciados, antes que outras iniciativas de
larga escala na implantacéo do processo de GC ocorram (WEI; CHOY; YEOW, 2006).

Barney (1995 apud WEI;, CHOY; YEOW, 2006) sugere que, antes da
implantagéo formal da GC, as organizacdes reflitam sobre algumas questées-chaves,
tais quais: onde esta o valor do conhecimento? Como a organizacao ira desenvolver
e explorar as caracteristicas especiais do conhecimento e encontrar um nicho para
obter maior competitividade? Como evitar que a organizagao seja imitada por outras
empresas em suas caracteristicas especiais de GC? Como a organizacdo deve
organizar a exploracédo dos seus recursos, visando a implantacao da GC?

Com objetivo de auxiliar no mapeamento dos Fatores Criticos de Sucesso
preliminares a qualquer iniciativa de GC, autores como Barney (1995 apud WEI,
CHOY; YEOW, 2006), Tiwana (2000) e Nesbitt (2002 apud WEI; CHOY; YEOW,
2006), em seus varios estudos, tém proposto, em linhas gerais, 5 (cinco) fatores de
sucesso preliminares a implantacdo das estratégias de GC. Séao eles: estratégia de
negécios, estrutura organizacional, equipe de conhecimento, auditoria do
conhecimento e mapas do conhecimento.

Portanto, as organizacdes precisam estar conscientes dos fatores que irdo
verdadeiramente influenciar o sucesso de uma iniciativa de gerenciamento de
conhecimento, pois a implantacdo efetiva da GC nas organizacfes sera governada e
influenciada por esses fatores. Certamente, as organiza¢cdes podem se beneficiar de
uma compreensdo mais completa dos fatores que sao fundamentais para o sucesso
da GC, percebendo também que a adocao de fatores ndo adequados podem também
dificultar, e, até impedir a realizacdo do desempenho desejado (DALOTTA,;
GRIGORE, 2010).

3.2.1 Principais FCS aplicados a GC

Considerando a literatura pesquisada e, realizando uma contagem das
referéncias de cada fator demonstrado nas tabelas supracitadas, obteve-se o Quadro
20, ordenado pelos FCS mais citados:

Quadro 20 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC 11
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Quadros
A |§|® | |w|o |~ |0 o |8
2l 2l2le|lelele|2|2]|e
B 2| B|B|B|B| B |8 8|3
> =} > > > > > > > 5
Fatores (@4 (@4 (@4 (@4 (@4 (@4 (@4 (@4 (@4 o
<
S
Apoio da alta administracao/
Lideranca 7 |15 | 6 3 8 | 33| 8 5110 | 7 |102
Cultura organizacional 6 |21 4 5 2 12910 6 |12 | 6 |101
Tecnologia (sistemas de informacao,
ferramentas) 6 |16 | 5 4 0 | 23| 8 4 8 6 | 80
Avaliacdo e Medicdo do desempenho 5114 | 4 2 2 |25 7 3 7 4 | 73
Estratégia e objetivos 5 0 0 5 8 | 30| 8 4 7 3 | 70
Processos e atividades (abordagem 4 0 5 3 2 23] 6 3 2 2 | 50
sistémica para GC)
Treinamento e educacao 3 112] 0 0 2 1171 9 3 0 4 | 50
Politicas motivacionais 4 0| O 0 3 26| 5 2 0 3 | 43
Infraestrutura organizacional,
plataforma de trabalho definida para 4 0 0 0 6 7 7 2 |10 3 | 39
GC
Trabalho em equipe 0 |13 ] O 0 0 |11 2 0 1 3 | 30
Gestdo RH 3 0 3 0 0 4 5 2 8 2 | 27
Estrutura de conhecimento/novas
estruturas organizacionais 0 7 5 2 0 9 3 0 0 1 26
Ciclo completo da GC 0 0 0 0 0 |11 (13| O 0 1 25
Recursos e Pesquisas 3 0 0 0 3 4 5 4 0 3 22
Empoderamento 0 |10] O 0 0 8 1 0 0 0 | 19
Eliminacdo das barreiras
organizacionais 0 9 0 0 0 7 0 0 0 1 17
Benchmarking 0 7 0 0 0 4 2 0 0 1 14
Envolvimento dos trabalhadores 0 7 0 0 0 0 1 0 0 1 9
Gestéq de mudancas e im.pz?lcto da 0 0 0 0 0 5 0 0 1 0 6
comunicacao / Redes Sociais
Aprendizagem com ambiente 0 0 4 0 0 0 1 0 0 0 5
Auditoria do conhecimento 0 0 0 0 0 3 2 0 0 0 5

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

O Grafico 1 representa, de maneira mais clara e objetiva, os dados compilados

apresentados no Quadro 20, proporcionando uma visualizacdo mais rapida referente

a quantidade de citagGes por FCS aplicados a GC:

Grafico 1 — Fatores Criticos de Sucesso mais citados
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Fonte: Elaborado pela autora (2018)

A seguir, sdo descritos os 10 Fatores Criticos de Sucesso mais citados de

acordo com o Quadro 20.

3.2.1.1 Apoio da alta administracdo/Lideranca

Esse fator tem um papel fundamental para garantir o sucesso em quase
qualquer iniciativa dentro de uma organizacdo. A funcdo da alta geréncia ou
administragao nao deve ser catalisadora, mas coordenadora (HEDLUND, 1994).

Mais da metade dos executivos acreditam que a alta geréncia pode alavancar
e habilitar o conhecimento, utilizando-se de treinamento e tecnologia; tornar o
conhecimento visivel identificando lacunas e estabelecendo prioridades; e,
principalmente, assumir o papel de lider na concepcao e implantacao de arquiteturas
as quais viabilizem o conhecimento na organiza¢ao (LIEBOWITZ, 2008; RUGGLES,
1998).

Uma das atribui¢cdes do papel do lider na GC é criar condi¢bes que permitam
aos participantes prontamente exercer e cultivar suas habilidades de manipulacao do
conhecimento (HOLSAPPLE; JOSHI, 2000). Esse papel de lideranca com objetivo
motivador e coordenador € realizado pela alta geréncia. Operacionalmente, a alta
geréncia executa uma variedade de papéis fundamentais, inclusive como

encarregados de executar a arquitetura do conhecimento.
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De acordo com Hasanali (2002), o modelo comportamental que os lideres
promovem entre os funciondrios gera grande impacto sobre a organizacao.

Simbolicamente, a presenca de um encarregado da gestdo do conhecimento
serve como um indicador de que a organizacao enxerga o conhecimento e sua gestao
como fundamentais para seu sucesso, demonstrando aos funcionarios que o
conhecimento é um recurso profissional critico para a empresa (GROVER,;
DAVENPORT, 2001).

Para os autores, nem sempre existe esse cargo nas organizagdes e quem faz
o papel de lider é a alta geréncia. A alta geréncia representa o quadro de gerentes
que compreendem o conhecimento e sua utilizagdo em varios aspectos do negécio e,
consideram que os fatores motivacionais e comportamentais sd0 necessarios para
levar as pessoas a criar, compartilhar e usar o conhecimento de forma eficaz.

Em uma base diéria, os gestores ou lideres de conhecimentos realizam uma
ampla colecdo de tarefas, incluindo: facilitacdo de redes de compartilhamento de
conhecimento e comunidades de pratica; criacdo, edi¢do e selecdo de conhecimento
em um repositério; construcdo e manutencao de aplicativos baseados na tecnologia
do conhecimento; incorporacdo de descricdes de conhecimento orientadas ao
trabalho, abordagens motivacionais e sistemas de avaliacdo e recompensa para 0s
processos de gestédo de recursos humanos da organizacao; redesenho de processos
de trabalho de conhecimento e incorporacéo de tarefas e atividades de conhecimento
(GROVER; DAVENPORT, 2001).

Para Wong (2005), o apoio da alta administracéo e lideranca assume papel
decisivo ao influenciar pessoas a terem comportamento desejado para a gestao do
conhecimento.

Autores como Nonaka e Tacheuchi (1997), Davenport e Prusak (1998),
Mintzberg e Quinn (2001), Lee e Hong (2002), Probst et al. (2000 apud WINKLER,;
MANDL, 2004) e Terra (2005) destacam a responsabilidade da alta administracéo na
mobilizacdo dos demais niveis hierarquicos, por meio do suporte ao compartilhamento
do conhecimento, da criagdo de condi¢cbes internas para a disseminacdo do
conhecimento, definicdo clara de metas, objetivos e resultados esperados, e liberdade
de interacao entre as pessoas e grupos (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

Atuar como modelos para exemplificar o comportamento desejado pela GC;
exibir uma disposicéo para compartilhar e oferecer seu conhecimento amigavelmente

com outras pessoas na organizacao, para aprender constantemente e para buscar
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novo conhecimento e ideias; liderar os esforcos de mudanga, convencendo da
importancia da GC aos funcionarios e estimulando uma cultura que promova a criagao
e compartilhamento do conhecimento sdo algumas das fundamentais atribuicdes do
papel da alta administracdo e da lideranca (CASTILLO; CAZARINI, 2009).

Na viséo de Garcia e Possamai (2009), a lideranca da alta administracdo torna-
se fator crucial para iniciativas de GC manifestando-se na forma de uma clara
comunicacao referente a importancia da GC para organizacdo, pelo comportamento
pré-ativo com relacéo a troca de conhecimento, pelo incentivo ao trabalho em equipes
e pela provisao de recursos.

O estudo de Neves (2011) relata que, por meio da atuacdo da alta
administracdo e da lideranca, a organiza¢cdo mostra sua capacidade em alinhar a GC
com as suas estratégias, identificar oportunidades, promover os valores da GC,
comunicar as melhores estratégias, facilitar a evolucdo da aprendizagem
organizacional e fornecer métricas para se avaliar o impacto do conhecimento.

A alta administracdo e lideranca possuem valores altamente estratégicos
conforme discorre Batista (2012), quando menciona a responsabilidade que existe em
se apresentar e reforcar a visdo, objetivos e estratégias de GC na organizacéo;
estabelecer estrutura de governangca e 0s arranjos institucionais (coordenacéo e
gestdo da informacdo e do conhecimento, gestor chefe, criagdo de equipes e
comunidades de pratica); alocar recursos financeiros 0s quais viabilizem os projetos
de GC; garantir a utilizacdo da GC para melhorar processos, produtos, servicos; definir
politica de protecdo do conhecimento; ser exemplo nas areas de compartiihamento
do conhecimento e trabalho colaborativo.

E consensual, portanto, para diversos autores, a importancia do papel da alta
administracdo e lideranca referente a motivacdo e coordenacdo das praticas de

gestdo do conhecimento nas organizagoes.

3.2.1.2 Cultura Organizacional

A necessidade de uma combinacéo de elementos técnicos e humanos é algo
que projetos de sistemas de informacédo, em particular, ttm em comum com projetos
de conhecimento, mas em iniciativas de GC a complexidade de fatores humanos a
serem gerenciados € muito maior. Ao contrario dos dados, o conhecimento é criado

de forma invisivel no cérebro humano e s6 o clima organizacional correto pode
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convencer as pessoas a criar, revelar, compartilhar e usa-lo (DAVENPORT; LONG;
BEERS, 1998).

No caso da GC, a cultura organizacional deve salientar a importancia da
interacdo entre os empregados, do trabalho em equipe, da construcdo de
relacionamentos que permitam a partilha de conhecimento, ideias e experiéncias
(NONAKA; KONNO, 1998).

Ha um conjunto de ferramentas tecnoldgicas que apoiam a GC, mas toda essa
tecnologia corresponde somente a 20% da GC, cerca de 80% séo as pessoas,
portanto, € essencial desenvolver a cultura certa (DELONG; FAHEY, 2000).

De acordo com Hasanali (2002), cultura organizacional é considerada como um
conjunto de normas e regras que nao estao escritas e comportamentos que revelam
costumes sociais que, apesar de ndo articulados, influenciam as ac6es de todos na
organizagao.

Nesse sentido, as escolhas em termos de normas formais e informais a serem
estimuladas e apoiadas, adquirem um carater altamente estratégico (TERRA, 2005).

A cultura organizacional é citada como um dos fatores mais relevantes para
uma GC bem sucedida, pois direciona as atitudes das pessoas e da organizagdo como
um todo, levando a um comportamento favoravel as praticas de GC. Ao mesmo tempo
em que os autores a identificam como um dos fatores mais importantes, 0S mesmos
declaram também a dificuldade em construir uma cultura organizacional com
determinado fim, justamente por envolver atitudes, comportamentos e opinides de
pessoas que sdo, na maioria das vezes, diferentes, agem e pensam a sua maneira,
diferentemente de uma tecnologia ou uma maquina, que sdo todas iguais por
possuirem comportamentos previsiveis (CONLEY; ZHENG, 2009; DAVENPORT;
LONG; BEERS, 1998; DELONG; FAHEY, 2000; RUGGLES, 1998; GOLD;
MALHOTRA; SEGARS, 2001).

A cultura organizacional se reflete em valores, normas e praticas que
descrevem o que a organizagdo deve atingir e como fazé-lo, porém tais valores séo,
na maioria das vezes, dificeis de articular e modificar, pois se manifestam por meio do
comportamento das pessoas (DELONG; FAHEY, 2000). Os autores citam, por
exemplo, se uma empresa mantém como valor a importancia de cada interagédo com
o cliente, os seguintes comportamentos e a¢fes especificas podem ser esperados: 0s
empregados serdo mais propensos a tratar os clientes com respeito, ou seja, valores

gue inspiram as pessoas a considerarem o0s clientes como parceiros tém maior
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probabilidade de motivar comportamentos que criam conhecimento util sobre os
clientes. Ainda seguindo a definicdo dos autores, as normas, geralmente, séo
derivadas de valores, mas sdo mais observaveis e faceis de identificar e, portanto,
mais susceptiveis a alteracdes. Por exemplo: as normas associadas a partilha de
informacdo, se os funcionarios acreditam que compartilhar o que sabem incorre em
riscos pessoais e diminuicdo de poder, as normas sociais que regem os individuos
nao vao apoiar 0s comportamentos necessarios para criar e manter o intercambio de
conhecimentos. Finalmente as praticas de uma organizacdo sdo os simbolos e
manifestacdes mais visiveis de uma cultura, sdo uma forma de compreender qualquer
conjunto de comportamentos repetitivos, COmo a maneira que as pessoas em uma
organizacdo atendem ao telefone, preenchem ou revisam um relatério. Préticas
fornecem as alavancas mais diretas para a mudanca de comportamento necessaria
para apoiar a criagdo, o compartilhamento e o uso de conhecimento. As diferengas de
opinido podem ser incentivadas e respeitadas ou desprezadas pelos lideres do grupo,
os conflitos podem ser geridos de forma construtiva, suprimidos ou suavizados. Logo,
os valores sdo manifestados em normas que, por sua vez, moldam préticas
especificas (DELONG; FAHEY, 2000).

Todavia, autores como Davenport, Long e Beers (1998), Delong e Fahey (2000)
destacam também o fato de muitas vezes, os valores, as normas e as praticas de uma
organizacdo apoiarem demasiadamente a propriedade individual, encorajando as
pessoas a se recusarem a compartilhar seus conhecimentos, mesmo que a
organizacdo desenvolva uma estratégia de negdcio cujo sucesso depende do
compartilhamento do conhecimento que os individuos possuem.

Por exemplo, quando um gerente diz “mostre-me algo que eu nunca vi antes”
em vez de “‘mostre-me onde vocé trabalhou em conjunto com outra unidade de
negdécios”, essa recompensa incentiva a competicdo, em vez de reconhecer o
desempenho baseado em equipe e realizacdes coletivas. Nesse caso, a partilha do
conhecimento pode ficar comprometida ou sacrificada. As pessoas podem acreditar
gue seu conhecimento é fundamental para manter o seu valor como empregados e
podem estar relutantes em compartilhar seus conhecimentos com o0s outros. Em
alguns casos, temendo demissdes, as pessoas relutam em compartilhar informacdes
sobre os erros ou falhas, embora esse conhecimento fosse valioso para a empresa e

poderia impedir outros de cometer os mesmos. Em outros casos, as pessoas nao
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guerem compartilhar conhecimento positivo, acreditando que o seu valor e sua
seguranca de emprego estao intimamente ligados a sua experiéncia pessoal.

Delong e Fahey (2000) ainda discorrem que a cultura também influi no nivel de
confianca que existe entre a organizacdo, suas subunidades, e seus colaboradores.
Os autores exemplificam quando um engenheiro mecanico em uma empresa
automotiva procura por informacdes sobre os custos relacionados a um projeto de
design, um empregado do departamento de financas podera responder: “Vocé é um
engenheiro, vocé ndo precisa saber disso”, mas a mensagem implicita de manter
propriedade sobre a informagao é a seguinte: “N6s nao confiamos em vocé”. Além
disso, o autores finalizam mencionando que uma cultura que valoriza claramente
algumas unidades organizacionais sobre outras esta mais susceptivel de prejudicar a
partilha entre funcionarios sobre qualquer tipo de conhecimento.

Confianca pode facilitar a troca de conhecimento aberto e influente. Quando
seus relacionamentos estdo em alta confianca, as pessoas estdo mais dispostas a
participar de intercambio de conhecimento (O'DELL; GRAYSON, 1998).

A cultura organizacional voltada para a gestdo e criagcdo de conhecimento,
conforme visédo de Lee e Choi (2003), pode ser desenvolvida por meio de valores e
normas relacionados a colaboracéo e a aprendizagem. Para os autores, colaboracao
pode ser definida como o grau em que as pessoas em um grupo contribuem com outra
ativamente em seu trabalho e, a cultura colaborativa, por sua vez, afeta a criacdo de
conhecimento por meio da troca de conhecimento cada vez maior. O trabalho em
equipe e a troca de conhecimento entre os diferentes membros é um pré-requisito
para a criagcao de conhecimento.

A cultura colaborativa fomenta esse tipo de troca, reduzindo o medo e a
crescente abertura para os outros membros. Aprendizagem € a aquisicdo de novos
conhecimentos por pessoas que Sdo capazes e estdo dispostas a aplicar esse
conhecimento na tomada de decisdes ou influenciar os outros. Por meio da énfase na
aprendizagem e desenvolvimento, as organizagfes podem ajudar os individuos a
desempenharem papéis mais ativos na criagdo do conhecimento. Sendo assim, as
organizacdes devem estabelecer uma cultura que incentive as pessoas a criar e
compartilhar o conhecimento dentro de uma organiza¢ao por meio de aspectos como
colaboragéo e aprendizado (LEE; CHOI, 2003), como também a quebrar as barreiras
existentes para a partilha de conhecimento e fornecer as ferramentas e o ambiente de
gue necessitam (HASANALI, 2002).
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De maneira geral, a cultura define crengas, valores, normas e costumes sociais
que direcionam o comportamento humano na organizagdao. Uma cultura que suporta
GC é aquela que valoriza o conhecimento e encoraja a sua criacdo, partilha e
aplicacao no contexto organizacional (WONG, 2005).

Para autores como Desouza e Evaristo (2003), Braghetti (2003), Mussi e
Angeloni (2004), Wang, Peters e Guan (2006), as a¢c0es da alta administracdo e a
motivacdo dos quadros internos desenvolvem a cultura da organizacdo com
capacidade de direcionar as acfes operacionais e a maior ou menor agregacao do
conhecimento. Esse fator envolve ter uma cultura interna alinhada ao processo de
aprendizagem, programas de incentivos, orientagéo positiva para o compartilhamento
do conhecimento, existéncia de um clima organizacional positivo e funcionarios
comprometidos com a organizacdo (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

Uma cultura voltada a GC é aquela que valoriza o conhecimento e encoraja sua
criacdo, disseminacdo e aplicagdo, assim como a colaboracdo e o sentido de
confianca entre os membros. Esse fator € considerado o objetivo mais desafiador da
GC na visao de Castillo e Cazarini (2009).

De acordo com Garcia e Possamai (2009), um projeto de GC deve estar
adequado a cultura organizacional vigente ou esta deve sofrer alteracées de maneira
a viabilizar a implantagdo da GC. Conforme os autores, uma cultura favoravel a GC
se caracteriza pela disposicdo a exploracdo, pelo encorajamento a inovacdo, ao
compartilhamento do conhecimento como forma de multiplica-lo, e a reutilizacao deste
como forma de valoriza-lo.

A cultura organizacional é fator responsavel pela compreensao, motivacao,
sentimento de pertencer, empowerment, confianga, respeito, reconhecimentos bem
estabelecidos no decorrer da criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento
(NEVES, 2011).

Portanto, uma cultura organizacional voltada a GC deve possuir regras e
comportamentos que estimulem e expressem a colaboragéo por meio de trabalho em
equipe e confiangca em compartilhar conhecimento, cujo aprendizado organizacional

aconteca por meio da deteccéo e correcao de erros e utilizacao das melhores praticas.

3.2.1.3 Tecnologia (sistemas de informagéo, ferramentas)

De acordo com a literatura sobre os Fatores Criticos de Sucesso para a

implantagéo da GC, a tecnologia se apresenta como fator crucial funcionando como
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um importante suporte para a execugao dos processos e iniciativas de gestao do
conhecimento.

A tecnologia da informacdo e comunicacdo pode suportar a GC de diversas
maneiras como, por exemplo, garantindo a disponibilidade de acesso as informacgdes
e conhecimentos, faciltando a coleta, o armazenamento e intercambio de
conhecimentos em uma escala ndo possivel no passado; proporcionando rapidez de
acesso as informacdes e conhecimentos desejados; facilitando o acesso as
informacdes e conhecimentos sobre projetos anteriores; possibilitando o encontro de
um especialista ou de uma fonte de conhecimento; integrando fluxos de conhecimento
fragmentados; facilitando o compartilhamento de conhecimento, ideias, experiéncias,
problemas, solu¢cdes, bancos de ideias, boas praticas, licdes aprendidas; eliminando
distancias; proporcionando comunicacao, interacdo e colaboracédo entre as pessoas e
trabalho em equipe, mesmo distantes, de maneira virtual (GRANT, 1996; ALAVI;
LEIDNER, 2001; GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001).

Para Alavi e Leidner (2001), Nemati et al. (2002), Mussi e Angeloni (2004),
Winkler e Mandl (2004), Heinrichs e Lim (2003), o fator tecnologia ndo € apenas
representado pela infraestrutura tecnoldgica, mas também pelos software e bancos
de dados que registram e permitem a disseminacgao de informacdes e conhecimentos
em todos os setores da empresa, mesmo os distribuidos remotamente. Existe também
a preocupacdo com a adocdo de multiplos métodos de disseminacdo, clareza e
simplicidade na comunicacéo, qualidade do conhecimento, e politica de amplo acesso
as informacdes (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

Ferramentas tecnoldgicas, que incluem hardware e software, apoiam as
praticas da GC por meio do uso de computadores e aparelhos de telecomunicacoes.
Candido e Araujo (2003) citam alguns exemplos de ferramentas tecnolégicas como as
bases de dados que armazenam conhecimento, melhores praticas, solu¢bes de
sucesso, informacdes de projetos anteriores ou projetos em desenvolvimento, bases
de dados que possibilitam encontrar a fonte ou profissional que possui o conhecimento
procurado (banco de melhores praticas, paginas amarelas, etc.); sistemas de
gerenciamento eletronico de documentos que distribuem e integram documentos de
forma eficiente, favorecendo a analise de grande volume de informagdes, conforme
as necessidades da organizagdo. Dentre essas ferramentas, programas com
interfaces especiais para a comunicacgéao, interacao e colaboracao entre as pessoas

(comunidade de pratica, intranet, etc.) também contribuem para as praticas de GC.
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Os autores complementam que essas ferramentas podem trabalhar de formas
isoladas ou integradas por meio de um sistema de informacéo (CANDIDO; ARAUJO,
2003).

A tecnologia € considerada por Wong (2005) como um dos principais fatores
para implantacdo de sucesso da GC, uma vez que possibilita a interconex&do de
pessoas e informacdes no contexto organizacional, viabilizando de maneira efetiva o
armazenamento, a busca e captura e o acesso a informacédo, podendo dar suporte a
comunicacao e colaboracéo entre os membros organizacionais.

Para Castillo e Cazarino (2009), a tecnologia apoia o desenvolvimento e
avaliacdo das préticas de GC; conta com uma variedade ampla de ferramentas de
informacdo que suportam a GC; como: inteligéncia de negdcio, bancos de
conhecimento, sistemas colaborativos, sistemas de gestdo de documentos e de
conteudo, portais corporativos, sistemas de relacionamento com os clientes, data
mining, workflow e e-learning. Adicionalmente, as comunidades de pratica séo
consideradas uma das mais efetivas ferramentas da GC. Complementando conforme
Garcia e Possamai (2009), a tecnologia fornece orientacao e estruturacdo adequadas
para a préatica da GC nas organizacgdes.

Neves (2011) considera o fator tecnologia como um conjunto de coisas que se
resumem a infraestrutura de ferramentas, sistemas, plataformas e solucdes
automatizadas que permitam melhorar o desenvolvimento, aplicacéo e distribuicdo do
conhecimento organizacional.

Mais exemplos de ferramentas tecnoldgicas sdo considerados por Batista
(2012), como: mecanismos de busca, repositorios digitais, portais, intranets, internet,
plataformas de comunidade de préticas virtuais, gestao eletrénica de documentos, sao
de extrema importancia para o sucesso da implantacdo da GC, pois séo ferramentas
desenhadas com a finalidade de criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento, agilizando assim, a execucao dos processos de GC.

Desse modo, as ferramentas tecnoldgicas suportam as praticas de GC
possibilitando o armazenamento e busca de informacgfes e conhecimentos ou ir além
e viabilizar a gestdo e o processamento destes. Elas podem agir de maneira isolada
ou integrada e propiciar ou ndo a interacao entre as pessoas.

E inegavel pensar que, sem uma infraestrutura de tecnologia soélida, o
compartilhamento de informagdes e conhecimento em larga escala em uma

organizacdo se torna mais dificil. No entanto, a armadilha que a maioria das
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organizagbes cai ndo é exatamente a falta de tecnologia da informagdo e
comunicacdo, mas sim a énfase exagerada nesta em detrimento de outros fatores
necessarios a gestdo do conhecimento (HASANALI, 2002). Assim, é necessario
ressaltar que, apesar da importancia da tecnologia da informagcédo nos processos de
comunicacdo e a colaboracdo, ela ndo pode substituir o contato face a face de
transferéncia de conhecimento. Acessar o conhecimento tacito presente na mente dos
funcionarios, por exemplo, ndo € possivel por uma intranet ou um banco de dados
(LEE; CHOI, 2003).

Considerando o conhecimento organizacional como algo demasiadamente
complexo para ser capturado somente eletronicamente e que, 0s repositérios de
conhecimento ignoraram a natureza critica, social e interativa da criacdo de
conhecimento, autores advertem sobre a excessiva énfase na tecnologia em
detrimento dos aspectos sociais e culturais tém sido realizadas por diversos autores
(ALAVI; LEIDNER, 2001; ALAZMI; ZAIRI, 2003; DAVENPORT; LONG; BEERS, 1998;
DAVENPORT; PRUSAK, 2003; GOTTSCHALK; HOLGERSSON, 2006; HASANALI,
2002; O'DELL; GRAYSON, 1998).

Portanto, as organizacdes devem investir esforcos na solidificacdo de uma
infraestrutura tecnoldgica abrangente que suporte os varios tipos de conhecimento e
comunicacdo que sao criticos ao seu desenvolvimento, desde que as pessoas
estejam cientes que a GC ndo depende somente desse aparato tecnoldgico e,
principalmente, que ela ndo é, propriamente, a tecnologia. A tecnologia é considerada
um fator critico ao sucesso da implantacdo da GC, porém funcionando apenas como
um importante suporte por meio do qual os processos de GC sao executados (GOLD;
MALHOTRA; SEGARS, 2001; LIEBOWITZ, 2008; LEE; CHOI, 2003).

3.2.1.4 Avaliacdo/Medicdo do desempenho

Segundo uma visdo mais tradicional, as organizacbes sao basicamente
entidades econdmicas, criadas com o objetivo de remunerar os acionistas. De acordo
com Gues (2001), esse principio vem sendo desafiado por novas premissas do
mercado, entre as quais, a de que as organizacdes que se concentram unicamente
nos lucros ndo aprendem, ndo evoluem, e por iSSO mesmo, muitas vezes nao
sobrevivem. Existe, assim, uma necessidade de que os esforcos administrativos
direcionados a gestdo de um capital intangivel sejam aderentes aos objetivos de

negocios das organizacoes.
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Apébs a organizacao reconhecer que o capital intelectual é o seu maior ativo,
chamado ativo intangivel ou ativo do conhecimento, ela estara constantemente
inovando e a frente dos concorrentes. O conhecimento, quando transferido nas
organizacdes, proporciona beneficios e solu¢des rapidas para clientes e fornecedores,
aguca o interesse de investidores e acionistas bem como fortalece a imagem da
empresa no mercado, pois agrega valor aos resultados dos produtos e servigos
prestados. No entanto, para acontecer a identificacdo, criacdo e maximizacdo de
conhecimentos, € necessario acompanhar cada passo do processo, isto €, avaliar e
medir os resultados obtidos, ponderar cada parte do processo para redefinir os
proximos passos (MENEGUELLI; SOUZA, 2007).

Se por um lado as organizacdes precisam investir em ativos intangiveis, por
outro, necessitam perceber os beneficios econbmicos da boa gestdo do
conhecimento, mesmo que sejam indiretos. Isso indica que a medi¢cdo pode ser
representada por maior volume de receita, por melhores processos ou pela satisfacao
dos clientes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A mensuracéo do desempenho com foco em resultados a partir da definicdo de
métricas tem a finalidade de avaliar os investimentos em GC, bem como identificar a
aderéncia dela aos objetivos de negdécio da organizacao, demonstrando se o que foi
inicialmente proposto no planejamento estratégico esta sendo alcancado. Para Sveiby
(1998), Davenport e Prusak (1998), Terra (2005), Brito, Brito e Morganti (2005),
perceber os resultados € um estimulo & manutencédo e até o incremento dos valores
aplicados, definidos evidentemente, pelos resultados proporcionados.

Além disso, a mensuracdo de resultados pode ajudar na minimizacdo das
possiveis lacunas existentes entre o que se fala e o que se compreende, pois
baseados em suas experiéncias pessoais, tanto emissores quanto receptores,
possuem histérias pessoais que determinam suas interpretacfes. Assim sendo é
importante que o gerador da informagéo a faga de forma objetiva e clara, usando todos
0S meios e canais de que dispOe para que se atinja o objetivo, qual seja, converter
conhecimento (TERRA, 2001).

Wong (2005) relata que qualquer acéo que envolva a GC requer mensuracao
e avaliacdo. Caso isso ndo ocorra, a acdo gerencial tende a se tornar passageira e
nao efetiva.

Medir os resultados é importante para a organizagdo, pois quando a

mensuragao acontece, as informacdes sao mais precisas, a tomada de decisao é feita
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com maior confiabilidade e as metas propostas alcangadas com maior exceléncia.
Ainda mais porque falar de mudangas no contexto organizacional é aprender a lidar
com a resisténcia que as pessoas tém a elas. A alta direcdo nem sempre esta disposta
a fornecer dados concretos e claros sobre o que realmente se passa no centro
administrativo de suas gestdes e os demais colaboradores, néo raro, por medo de
exporem suas fraquezas e lacunas ao compartiharem seu conhecimento
(MENEGUELLI; SOUZA, 2007).

A dificuldade que se interpbe na avaliagdo dos ativos intangiveis é como
idealizar um sistema métrico adequado a mensuracgéao de resultados, que ao contrario
dos recursos fisicos, ndo tem padrdes estabelecidos para medir o capital intelectual
das organizacfes, cujos resultados, normalmente, se verificam a médio e longo prazo
(TERRA, 2005).

Apesar da dificuldade na definicdo de indicadores e avaliagdo dos resultados,
existe concordancia entre véarios autores da necessidade de mensurar oS
investimentos, mesmo que o0s resultados ndo apresentem exatiddo matematica.
(FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

As pesquisas de autores como Davenport e Prusak (1998), Sveiby (1998),
Gues (2001), Terra (2005), e Brito, Brito e Morganti (2005), também identificaram
variaveis relacionadas com o fator mensuracdo de resultados, como por exemplo:
aderéncia da GC aos objetivos de negdécios da organizacdo e a visualizacdo dos
retornos dos investimentos em conhecimento.

Castillo e Cazarini (2009) discorrem sobre a importancia de se mensurar o
desempenho organizacional, pois dessa maneira a organizacéo fornecera informacao
atil sobre as atividades e resultados de GC; assegurara que 0S objetivos
organizacionais almejados sejam atingidos; verificard se a GC realmente esta
contribuindo ao desempenho organizacional; demonstrara o valor e merecimento da
iniciativa aos executivos e stakeholders da organizacéo.

O fator medicdo configura-se de extrema importancia para o sucesso da
implantagdo da GC no sentido de possibilitar aos membros da organizacdo a
percepcao dos beneficios por ela gerados (GARCIA; POSSAMAI, 2009), manutencao

das boas praticas e corre¢des daquilo que nao esta adequado.

3.2.1.5 Estratégia e objetivos
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De acordo com Wong (2005), um dos caminhos para conduzir a implantacao
da GC ao sucesso é, primeiramente, possuir uma estratégia clara e planejada
efetivamente, a qual fornece a base para que organizacdo possa desenvolver e
implantar suas capacidades e recursos para atingir suas metas de GC.

A literatura sugere varias estratégias para a implantacdo da GC (LIEBOWITZ,
2008; O'DELL; GRAYSON, 1998; SOLIMAN; SPOONER, 2000), porém a estratégia
escolhida deve ser bem ajustada e adequada a situacéo e ao contexto da organizacao
em questdo. Para prover maior significancia, uma estratégia de GC deve apoiar e
estar alinhada aos objetivos de negdcios da organizacdo. Essa premissa parece ser
comum entre alguns autores do assunto (MAIER; REMUS, 2002; ZACK, 1999), e os
objetivos precisam estar definidos e entendidos por todos os envolvidos.

Intimamente relacionado com a nocao de estratégia, € o desenvolvimento de
uma convincente visdo compartilhada em todos da organizacédo sobre a relevante
busca das praticas da GC conforme menciona Wong (2005). Para o autor, é essencial
gue todos apoiem essa visdo. Além de objetivos claros definidos e entendidos por
todos os envolvidos, € necessario expandir ainda mais isso, ou seja, que a proposi¢ao
referente ao valor da GC seja claramente estabelecida para que se crie uma empatia
entre a geréncia e funcionarios em pratica-la. Em suma, tanto a estratégia quanto uma
visdo compartilhada sobre GC precisam ser cuidadosamente desenvolvidos antes de
um investimento substancial ser feito para iniciar um esfor¢co de GC (WONG, 2005).

Dalotta e Grigore (2010) discorrem que, possuir uma estratégia e propdsito
claros sao critérios essenciais para o0 sucesso da implantacdo da GC nas
organizacfes, uma vez que, uma estratégia racional ajuda a esclarecer o objetivo de
negocio para a busca da GC, como também, orienta a organizacdo no seu
desenvolvimento em se tornar uma instituicdo baseada no conhecimento. Além disso,
fornece o foco essencial, bem como valores para todos na organizacéo.

Na visdo de Castillo e Cazarini (2009), a estratégia e objetivos sdo uns dos
principais fatores para o sucesso da implantacdo da GC a medida que fornecem o
fundamento de como a organizagéao pode desenvolver suas capacidades para atingir
0s objetivos da GC e, assim, focar os esforcos da GC sobre as atividades que
realmente contribuem com o0s objetivos organizacionais, otimizando recursos
disponiveis (tempo, pessoas, maquinas).

Para Neves (2011), este fator refere-se a defini¢cdo clara de objetivos e metas

organizacionais. Como exemplo, Plessis (2007) apresenta 4 (quatro) passos para
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elaboracdo da estratégia: (1) entendimento de como 0s recursos relacionados ao
conhecimento devem ser abordados para alcancar resultados sustentaveis em
alinhamento com a estratégia do negdcio; (2) definicdo do papel que o conhecimento
irA desempenhar na criacdo de valor; (3) inclusdo de projetos integrados,
progressivamente ao longo tempo, incluindo vitérias rapidas, bem como beneficios a
longo prazo e, indicar os riscos associados a implantacdo do programa; (4)
identificacdo das necessidades organizacionais e fornecimento de estrutura para
tratar destas questdes.

Portanto, como ja mencionado, uma boa estratégia de GC deve estar ajustada
a situacao e ao contexto da organizacao, como também dar suporte a um aspecto de
significativa importancia para esta, tendo seus objetivos alinhados com os objetivos
estratégicos da organizacdo (ASPINWAL; WONG, 2004; GARCIA; POSSAMAI, 2009;
LIN, 2007; SUNASSE; SEWRY, 2003; WONG, 2005).

3.2.1.6 Processos e Atividades

A sistematizacdo dos processos e atividades da organizacdo é uma pratica
direcionada a qualidade dos produtos e servi¢os e a busca de satisfacao dos clientes.
Davenport e Prusak (1998), Mintzberg e Quinn (2001), Garvin (2001), Lee e Hong
(2002), Figueiredo (2005), relacionam, por exemplo, o fator orientacédo para processos
com a disseminacdo do conhecimento e sua efetiva utilizagdo nos processos de
negécios, considerando arranjos fisicos bem projetados e qualidade dos processos
internos.

Na visdo de Furlanetto e Oliveira (2008), arranjos fisicos bem projetados
contribuem para qualidade dos processos e atividades internos, conduzindo a
qualidade dos produtos e servicos e a busca de satisfacao dos clientes.

Diversos séo 0s processos e atividades que podem caracterizar o processo de
GC, porém, 4 (quatro) processos tém sido apontados como 0s mais relevantes, como:
criacao, retencao, transferéncia e aplicacdo do conhecimento na organizagao (ALAVI,
LEIDNER, 2001).

Ao definir, executar e acompanhar os processos e atividades voltadas a GC, as
organizacdes, automaticamente, se preparam para se tornar instituicbes baseadas em
conhecimento. Assim, € importante que as organizacdes adotem uma visdo baseada
em processos para a busca das praticas de GC (HOLSAPPLE; JOSHI, 2000).

Todavia, para os autores, intervencdes e mecanismos apropriados precisam ser
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implantados para garantir que 0s processos e atividades de GC sejam abordados de
maneira sistematica, estruturada e integrada, como por exemplo: a atividade de
compartilhar conhecimento por meio de ferramentas tecnolégicas de rede deve ser
complementada com discussfes e socializacdes face a face entre os individuos,
fornecendo assim um meio mais rico para a transferéncia conhecimento. Assim sendo,
a coordenacdo das atividades a serem executadas para o processo de GC também
se torna relevante.

Para Castillo e Cazarini (2009), para que a implantacdo da GC seja eficaz &
essencial estabelecer uma série de fungbes e tarefas (atividades) relacionadas ao
desenvolvimento das praticas de GC e estabelecer um grupo com responsabilidades
especificas e formais. Nesse contexto, se destaca o gerente do conhecimento Chief
Knowledge Officer (CKO), responséavel por coordenar, gerir e delimitar o curso da GC.

O desenvolvimento de uma visdo baseada em processos essenciais dirigidos
a GC, tais como: criacdo, armazenamento, disseminagcdo, compartilhamento,
aplicacao e uso do conhecimento, € um dos fatores mais criticos discorrido por Garcia
e Possamai (2009) referente a implantacdo bem sucedida da GC. Conforme os
autores, tais processos podem ser incorporados as atividades diarias dos
funcionarios, de maneira a se tornarem praticas comuns na organizacao.

A definicdo de processos e atividades adequados a GC, segundo Batista
(2012), € um fator relevante ao sucesso de sua implantacdo. Para o autor, um bom
processo definido de GC pode ser responsavel por resultados positivos na
organizacdo como melhoria do desempenho organizacional; modelagem adequada
de sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos principais os quais
agregam valor aos clientes; adocdo de um sistema organizado para gerenciar
situacdes de crise ou eventos imprevistos com o objetivo de assegurar a continuidade
das operacbes, da prevencao e da correcdo; avaliagdo e melhora continua dos
processos de apoio e finalisticos para aprimorar o desempenho, os produtos e 0s
servicos oferecidos pela organizacdo; facilidade na identificagcdo, criacéo,

armazenamento, compartilhamento e aplicagédo do conhecimento organizacional.

3.2.1.7 Treinamento e Educacéao

Wong (2005) discorre que os membros organizacionais precisam estar atentos
as necessidades de gerenciar o conhecimento, bem como, reconhecé-lo como

recurso chave para viabilizar bons resultados a organizacao.
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Para Garcia e Possamai (2009), o treinamento/capacitagdo tem papel
importante no desenvolvimento do projeto de implantagcdo da GC (CIKM, 2003), na
medida em que torna possivel as pessoas entenderem 0s Seus conceitos,
prepararem-se para a comunicacao, para o compartilhamento de conhecimento, para
a construcao de equipes ou redes informacionais, para a busca por inovagao, para o
aprendizado com os pares e para a criatividade (HORAK, 2001).

Wong (2005) reforca que o desenvolvimento das organizacfes voltadas para o
conhecimento pode ser aprimorado se houver treinamento basico adequado aos
funcionarios. Por meio de treinamento, os funcionarios terdo uma melhor
compreensao do conceito de GC. O treinamento também contribui para enquadrar
uma linguagem comum e percepcdo de como definem e pensam sobre a propria
guestao do conhecimento.

O autor continua apontando que os funcionarios podem ser treinados no uso
do sistema de GC e outras ferramentas tecnolégicas que apoiam a GC, garantindo-
Ihes a utilizacdo de todo o potencial e os recursos oferecidos por essas ferramentas.
O treinamento auxilia os individuos na compreensdo de seus novos papeéis para
executar tarefas orientadas ao conhecimento necessario. lgualmente importante é
equipar as pessoas com as habilidades para estimular a criatividade, inovacéo e
compartilhamento de conhecimento. A pesquisa de Wong (2005) ainda citou autores
como Yahya e Goh (2002 apud WONG, 2005) que consideraram que o treinamento
relacionado a criatividade, construcao, habilidades de documentacao e resolucdo de

problemas tiveram um impacto positivo no processo global de GC.

3.2.1.8 Politicas Motivacionais

Considera-se que apenas investimentos em recursos financeiros e estruturais
ndo sdo suficientes para a implantacdo de um projeto de GC. E necessario que as
pessoas sejam motivadas: para isso € determinante estabelecer incentivos,
recompensas e ajudas motivacionais corretas para encorajar as pessoas a partilharem
e aplicarem o conhecimento (WONG, 2005).

A pesquisa de Wong (2005) discorre que, para construir uma organizacao
baseada no conhecimento, os sistemas de incentivo devem estar alinhados a critérios
como compartiihamento de conhecimento e contribuicdo, trabalho em equipe,
criatividade e solugdes inovadoras. Autores citados na pesquisa, como Yahya e Goh

(2002), afirmaram que tais sistemas de incentivo deveriam recompensar equipes de
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trabalho de acordo com as atitudes de risco, enfatizando assim remuneracdes ou
premiacdes baseada em grupo. Em particular, recompensar os funcionérios com foco
no desempenho do grupo instigara um maior nivel de troca de conhecimento entre
eles. Hauschild et al. (2001 apud WONG, 2005) estendeu essa nocao afirmando que
os funcionérios estardo mais inclinados a buscar e contribuir com conhecimento, se
0S incentivos organizacionais baseiam-se em metas que eles (grupos) podem
influenciar, porém, ndo podem alcancar individualmente.

Todavia, o autor ainda menciona que, vincular recompensas unicamente ao
desempenho individual ou ao resultado, certamente prejudicara o desenvolvimento e
manutencdo de uma cultura voltada ao compartilhamento de conhecimento. Para
tanto, a provisdo de beneficios monetarios e ndo monetarios poderia ser incorporada
em um sistema de recompensa que suporte as praticas da GC, ou seja, que o0 proprio
sistema de incentivo trate as praticas de GC como critérios importantes para 0s
funcionarios. Além disso, abordagens para motivar e reconhecer as contribuicées dos
funcionéarios e reconhecer que suas contribuicbes também podem estar ligadas ao
desempenho anual do trabalho.

A GC bem-sucedida requer o desenvolvimento de um desejo original entre os
funcionarios em querer explorar 0s recursos intelectuais de sua organizacdo
(HAUSCHILD et al. 2001 apud WONG, 2005). Se individuos de uma organiza¢do nao
estdo motivados para praticar atividades voltadas a GC, nenhum investimento,
infraestrutura e tecnologia a tornard eficaz. Assim, um dos fatores importantes é
estabelecer os incentivos, recompensas ou ajudas motivacionais corretos para
encorajar as pessoas a compartilharem e aplicarem seus conhecimentos. Dar
incentivos aos funcionarios ajuda a estimular e reforcar os comportamentos positivos
e a cultura necessarios para uma GC eficaz.

Para Garcia e Possamai (2009), o sucesso da implantagcdo de GC também
depende da motivacdo dos participantes em compartilhar seu conhecimento,
favorecido quando feito uso de politicas motivacionais e de recompensa que

incentivem o trabalho coletivo, o compartilhamento, a criatividade e a inovacéo.

3.2.1.9 Infraestrutura organizacional e plataforma de trabalho para Gestdo do
Conhecimento

Outro fator critico influenciador do sucesso da implantagdo da GC € o

desenvolvimento de uma infraestrutura organizacional adequada, o que implica em
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estabelecer um conjunto de funcdes e equipes para realizar tarefas relacionadas ao
conhecimento (DAVENPORT; LONG; BEERS, 1998).

Conforme Wong (2005), este fator consiste no estabelecimento de equipes as
quais venham a desempenhar papéis relacionados ao conhecimento, mesmo que
algumas funcdes existentes na organizacdo como, RH e TI, j& trabalhem questdes
referentes ao conhecimento, estabelecer um grupo especifico de pessoas com
responsabilidades formais pela GC € um aspecto relevante. Um dos papéis mais
comumente citados na literatura € o da lideranca, responsavel por coordenar,
gerenciar e estabelecer a direcdo da GC na organizacado (ABELL; OXBROW, 1999;
DAVENPORT; EARL; SCOTT, 1999; GROVER; DAVENPORT, 2001; HERSCHEL;
NEMATI, 2000; VOLPEL, 2001).

Uma infraestrutura organizacional voltada a GC, segundo Pereira (2002), deve
ser sustentada por 4 (quatro) pilares: (1) estratégica, considerando o conhecimento
como competéncia essencial da organizacao; (2) estrutural, buscando flexibilidade
para criacdo e disseminac¢do do conhecimento; (3) tecnolbgica, visando algumas
funcdes operacionais, tais como identificacdo, selecdo, validacdo, organizacao,
armazenamento, compartilhamento, criacdo e aplicacdo de conhecimentos; e, (4)
humana, considerando as pessoas ou recursos intelectuais das organizacoes.

Para Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2007), a infraestrutura organizacional
corresponde a um dos fatores condicionantes para a implantacdo da GC, ao mesmo
tempo que representa um dos principais desafios impostos as organizacdes
comprometidas com a GC considerando a propria gestdo de mudancas culturais, em
sentido amplo; comportamental, em sentido restrito; e, a criagdo de contexto
organizacional favoravel a criagcdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

A pesquisa de Escrivao (2015) considera essencial a existéncia de uma
infraestrutura organizacional a favor da implantacdo da GC a medida que as
interacOes entre as pessoas podem ser estimuladas ou inibidas por conta do formato
desta estrutura; consequentemente facilitando ou dificultando as praticas da GC
(CONLEY; ZHENG, 2009; GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001; GRANT, 1996;
HEDLUND, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; O'DELL; GRAYSON, 1998).

Uma infraestrutura organizacional com formato mais centralizado dificultara a
comunicacdo interdepartamental e a socializacdo de ideias (LEE; CHOI, 2003;

TEECE, 2000), pois atividades de controle ou decisdo sobre o conhecimento ficam
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concentradas em um Unico local ou em um Unico grupo ou até mesmo em uma Unica
pessoa, prejudicando assim a criagcdo e o compartilhamento do conhecimento.

A descentralizacdo da infraestrutura organizacional facilita a execucédo das
praticas de GC uma vez que mantém um ambiente onde os funcionarios participam
do processo de constru¢do do conhecimento mais espontaneamente. Ambientes de
trabalho participativos fomentam a criacdo de conhecimento, motivando o
envolvimento dos membros organizacionais, diminuindo a centralizacdo do
conhecimento (TEECE, 2000).

Ha de se considerar também o nivel de formalizacdo imposto a infraestrutura
organizacional, pois o mesmo também pode influenciar positiva ou negativamente
projetos de GC. O estudo de Lee e Choi (2003), por exemplo, reflete 2 (dois) aspectos
diferentes de formalizacdo. Formalizacdo refere-se ao grau em que as decisdes e
relacdes de trabalho sédo estabelecidas e regidas por regras formais, politicas e
procedimentos; e a estrutura organizacional funciona de acordo com o grau de
formalizacdo estabelecido pela organizacdo. Dependendo do grau de formalizacéo
entre atividades relacionadas ao conhecimento tacito, tais como socializacdo e
externalizacao, as mesmas podem ser inibidas; mas, pode ocorrer também o incentivo
entre atividades relacionadas ao conhecimento explicito, tais como combinacao e
internalizagdo. De qualquer maneira, a criagdo do conhecimento requer flexibilidade e
menos énfase nas normas de trabalho. As novas ideias parecem ser restringidas
guando regras formais dominam uma organizacéo. A flexibilidade pode acomodar
maneiras melhores de fazer as coisas, resultando no aumento da criacdo de
conhecimento, ja que esta requer variacdo a fim de ser mais adaptaveis quando
surgem problemas imprevistos. Formalidade em excesso sufoca a comunicacédo e a
interacdo necessarias para criar conhecimento (LEE; CHOI, 2003).

Todavia, de nada adianta garantir uma infraestrutura organizacional flexivel se
o0 ambiente ndo favorece aspectos relacionados a interacdo interpessoal. A GC
envolve o estabelecimento de um ambiente propicio a criagdo de conhecimento mais
eficaz, a sua transferéncia e seu uso (DAVENPORT; LONG; BEERS, 1998; NONAKA;
TAKEUCHI, 1995), e o arranjo do espaco fisico deve proporcionar refletir esse
ambiente (contexto capacitante) o qual facilite a interacdo, a comunicacéo e a troca
de conhecimento entre as pessoas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Nonaka e Takeuchi (1995) sugerem que um requisito essencial para a criagéo

do conhecimento é o estabelecimento de um lugar comum ou espaco para a criacéo
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de conhecimento. Ao fornecer um campo alargado de interagéo entre os membros da
organizacdo para estes partilharem ideias e perspectivas e estabelecerem didlogos, a
organizagdo pode proporcionar que as pessoas tenham novos insights e/ou mais
interpretacdes de suas proprias informagées e conhecimentos. E nesse espaco de
compartilhamento na organizacdo que as relagdes emergem, possibilitando esse
compartilhamento de tempo e espago através da experiéncia direta, formando um
contexto de linguagem comum entre os participantes do processo (NONAKA;
TOYAMA, 2003). Esse contexto organizacional pode ser fisico (um escritorio, uma
sala, um espaco para negocios), virtual (teleconferéncia, e-mail) e/ou mental (ideias,
experiéncias compartilhadas) e é partilhado por 2 (dois) ou mais individuos na
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA; KONO, 1998).

Assim, para manter uma infraestrutura organizacional adequada as praticas da
GC, a organizacao deve possuir uma estrutura flexivel, que permita colaboracao além
das fronteiras formais e departamentais da organizacdo e movimentacdes das
equipes com pessoas de diferentes areas participando dos projetos e atividades;
processos decisorios descentralizados com participacdo de todos na organizacao;
comunicagdo em todos 0s niveis organizacionais fluindo em todos os sentidos; baixo
grau de formalizacdo das atividades permitindo maior flexibilidade na realizacdo
destas que permita a gestdo dos conhecimentos explicitos e; um ambiente que
favoreca e incentive a comunicacdo, a interacdo entre as pessoas € O

compartilhamento de conhecimento.

3.2.1.10 Trabalho em Equipe

Segundo Chong e Choi (2005), o espirito de trabalho em equipe aberto e
confiavel € fundamental para a implantacdo bem sucedida da GC. O estudo dos
autores discorre sobre o tema considerando que as equipes séo grupos de duas ou
mais pessoas que interagem e se influenciam mutuamente; s&o mutuamente
responsaveis por alcancar objetivos comuns, e percebem a si mesmos como uma
entidade social dentro de uma organizagédo. Organizages em todo 0 mundo estédo
descobrindo que as equipes podem tomar decisdes mais criativas e informadas e
coordenar o trabalho sem a necessidade de uma superviséo rigorosa.

Uma equipe bem capacitada é crucial para o sucesso da implantacdo da GC
porque o conhecimento que os individuos possuem pode ser dificil de ser articulado

uma vez que esta profundamente enraizado em suas rotinas e praticas tomadas como
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garantidas (CHONG; CHOI, 2005). Ao criar equipes, as organizacdes se encontram
preparadas para aplicar diversas habilidades e experiéncias em seus processos e
solucbes de problemas (CHOI, 2000), pois, fornecera um ambiente no qual os
profissionais do conhecimento de varias disciplinas possam interagir e criar novos
conhecimentos (BINNEY, 2001).

Furlanetto e Oliveira (2008) consideram que a cooperacdo entre equipes
distribuidas fisicamente, equipes definidas por projeto, descentralizadas autbnomas,
motivadas para o aprendizado devem ser tragos caracteristicos das equipes de
trabalho de GC. Ainda segundo os autores, as equipes de GC devem estar
continuamente propensas ao trabalho coletivo e ao compartihamento do
conhecimento, envolvidas ativamente no desenvolvimento de a¢des de capacitacao e
agregacdo de conhecimentos. Percebe-se a valorizagcdo dos funcionarios que
investem no seu crescimento profissional e compartilham seus conhecimentos com a
equipe. Segundo a pesquisa dos autores, o nivel de maturidade organizacional pode
evoluir sendo reflexo da correcéo do processo de GC idealizado, do envolvimento e
do trabalho das equipes, e da disseminacao de informacdes e conhecimentos a todos
envolvidos de todos os niveis hierarquicos.

Manter o trabalho de uma equipe de GC para Castillo e Cazarini (2009) é fator
importante para garantir o sucesso da implantacéo da GC. Para os autores, a criacao
adequada de equipes de GC depende de alguns fatores como a organizacéao fornecer
informacé&o sobre seus membros de maneira que se possa escolher as pessoas mais
aptas para formar a equipe. Em paralelo, coleta-se informacgéo sobre profissionais em
GC e perfis que 0 mercado desenvolve para esta pratica. Tendo formada a equipe de
GC, o processo seguinte € a identificacdo e treinamento de lideres de conhecimento.
Tanto a equipe quanto a organizacao interferem nesse processo. Por exemplo, a
organizacdo podera identificar um funcionario potencial para ser lider em
conhecimento no departamento de producéo, devido as suas caracteristicas pessoais
e profissionais; a seguir, a equipe de GC o capacitara para que desempenhe sua
funcdo (CASTILLO; CAZARINI, 2009).

Porém, conforme destaca Batista (2012), para que o trabalho de equipe seja
verdadeiramente relevante as praticas de GC, o autor destaca importantes
caracteristicas para o mesmo: comprometimento e dedicagédo da equipe; participacdo
ativa das pessoas, considerando até trabalho voluntario; comprometimento dos

servidores na aplicacdo das praticas de GC para assegurar a continuidade da
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implantagdo da GC; realizacdo de oficinas de trabalho sistematizadas com os
voluntarios das equipes para priorizacao das praticas a serem implantadas; equipes
integradas e com objetivos em comum, envolvimento e integracdo crescentes para a
criacao da cultura de GC.

Conforme as préticas de GC vao sendo desenvolvidas na organizagdo, ha uma
tendéncia na reducéo do trabalho individual e aumento do trabalho em equipe, pois,
segundo Escrivdo (2015), o trabalho colaborativo em equipe favorece a troca de
conhecimento entre as pessoas, sendo que a troca de conhecimento entre os
diferentes membros da equipe € um pré-requisito para a criagdo de novos
conhecimentos, fonte essencial para o processo da GC (CHOI, 2000; ESCRIVAO,
2015).

E possivel classificar cada FCS aos niveis gerenciais da GC idealizados por
Terra (2005) e também identificar com qual nivel gerencial de GC o fator esta
relacionado, tal como é exemplificado no Quadro 21.

Quadro 21 — Fatores Criticos de Sucesso aplicados a GC classificados em niveis gerenciais
idealizados por Terra (2005)

Fatores Dimens6es Gerenciais

Apoio alta administracdo e lideranga Nivel estratégico

Cultura organizacional Nivel organizacional
Tecnologia Nivel infraestrutura
Avaliacdo/Medicdo do desempenho Nivel infraestrutura
Estratégia e objetivos Nivel estratégio

Processos e atividades Nivel organizacional
Treinamento e educacéo Nivel organizacional
Politicas motivacionais Nivel estratégico

Infraestrutura organizacional/plataforma de trabalho para GC Nivel infraestrutura
Trabalho em equipe Nivel organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Conforme visto nesta subsecdo, a lista de FCS para implantacdo da GC
encontrada na literatura € longa.

Porém, ndo se pretendeu esgotar todos os fatores de sucesso existentes, nem
tampouco propor uma solucdo do tipo um manual de instrucdes, pois as solucdes
devem ser criadas, desenvolvidas e adaptadas a realidade e ao contexto de cada
organizacao.

Talvez realizar uma mescla dos principais fatores, como cultura amigavel, apoio
de especialistas, medicdo de desempenho, fatores motivacionais (recompensa e
incentivos), treinamento da equipe, processos, politicas e atividades, estrutura

organizacional, GC como iniciativa estratégica, apoio e comprometimento da lideranca
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e iniciativas de tecnologia, possa contribuir para uma implantacdo bem sucedida de
estratégias voltadas para a GC.

Todavia o desafio maior, na visdo de Gnecco Junior et al. (2010), é selecionar
e combinar os métodos e abordagens disponiveis, desde que sejam aproveitados para

abordar as necessidades de negdécios da organizagao.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente Secdo tem como objetivo apresentar as etapas da pesquisa, bem
como delimitar o seu universo, métodos e instrumento de coleta que serdo utilizados.

A aplicacdo de uma metodologia adequada torna-se essencial, pois
proporciona o conhecimento, a analise, a reflexdo e auxilia na compreensao de
fendbmenos que ocorrem no universo de pesquisa efetivamente observado.

Dessa maneira, visando obter uma melhor compreensdo e ampliacdo de
conceitos sobre os fendbmenos investigados, a primeira etapa constituiu-se de uma
pesquisa bibliografica a respeito dos temas que suportam o referencial teérico da
pesquisa, a saber: gestdo do conhecimento e os Fatores Criticos de Sucesso para
sua implantacao.

Gil (2001) ressalta a importancia do levantamento bibliografico ao relatar que
este possibilita ao investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais
ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

O resultado dessa exploracao literaria pode ser conferido nas Secdes 2 e 3 da
pesquisa em questdo. Destaca-se que também forneceu subsidios para a construcao
da segunda etapa da pesquisa.

A elaboracéo dos instrumentos para a coleta de dados caracterizou o inicio da
segunda etapa da pesquisa, que se constituiu ainda da aplicacéo de tais instrumentos,
da analise dos dados coletados e da apresentacao de resultados.

A pesquisa é de natureza qualiquantitativa, pois articula dimensdes de carater
gualitativo e quantitativo.

A constituicdo do carater qualitativo deve-se ao fato de a pesquisa basicamente
buscar o entendimento de um fendmeno especifico em profundidade, apresentando

os resultados por meio de percepc¢les, analises, observacdes, comportamentos,
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considerando, assim, a complexidade do problema e a interacdo de varidveis de
natureza subjetiva.

A natureza qualitativa da pesquisa implica ainda em uma partilha densa com
pessoas, fatos e locais que constituem objetos de pesquisa, para extrair desse
convivio os significados visiveis e latentes que somente sdo perceptiveis a uma
atencao sensivel (CHIZZOTTI, 2006).

O carater guantitativo da pesquisa consiste no emprego da quantificacdo na
coleta dos dados e no tratamento dos mesmos por meio de procedimentos
estatisticos. Tal abordagem enfatizou os indicadores numeéricos e percentuais sobre
determinado fenbmeno pesquisado, apresentou gréaficos, quadros e tabelas sobre
determinado objeto ou fendmenos pesquisados e pode ser aplicada juntamente com
a pesquisa qualitativa.

Quanto ao aspecto tipolégico, a pesquisa se caracteriza como descritiva
exploratdria uma vez que proporciona maior familiaridade com o(s) tema(s), buscando
torna-lo(s) mais explicito(s) e claro(s); ao mesmo tempo, descreve as caracteristicas
de uma populacdo, fenbmeno ou experiéncia, permitindo resgatar novas visées e
informacdes sobre uma realidade j& conhecida, por meio de observagfes e analises,
utilizando diferentes instrumentos de coletas (GIL, 2002, p. 41-42).

4.1 Método de Pesquisa

Com o objetivo de analisar os principais Fatores Criticos de Sucesso para
implantacdo da GC integrados as préaticas de trabalho de uma organizacdo de
desenvolvimento de software, a coleta e analise de dados da presente pesquisa foram
organizadas em duas fases.

Na primeira fase, realizou-se uma pesquisa qualitativa aplicada por meio do
método Analise de Contetdo (BARDIN, 2009) junto a um grupo de colaboradores que
representam os niveis tatico e estratégico (coordenadores e gerente) da organizacao
objeto de estudo, cujos dados foram coletados por meio de entrevista
semiestruturada.

A anélise de conteudo € definida por Bardin (2009) como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter,
por procedimentos, sistematicos e objetivos de descri¢do do contetdo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
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producédo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN,
2009, p. 44).

Bardin (2009) afirma que a Andlise de Conteludo envolve iniciativas de
explicitacdo, sistematizacao e expressédo do contetdo de mensagens, a fim de obter
deducdes ldgicas e justificadas a respeito dessas mensagens, ou seja, essa analise
representa um conjunto de técnicas com a finalidade de alcancar, por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de
producdo/recepcdo dessas mensagens. A Analise de Conteudo deve ser utilizada
guando, nas comunicacdes, pretende-se compreender além dos seus significados
imediatos, pois esta técnica permite ultrapassar a incerteza e enriquecer a leitura
(BARDIN, 2009).

A mesma autora ainda destaca que a Analise de Conteudo se constitui em um
método empirico, que pode ser reinventado de acordo com o tipo de ‘fala’ a que se
dedica e da interpretacdo que se pretende.

Segundo Cappelle, Melo e Goncalves (2003), o método da Analise de
Conteudo promove processos de explicitacdo, sistematizacdo e expressdo do
conteudo de mensagens, organizados em trés etapas realizadas em conformidade
com trés polos cronolégicos diferentes. De acordo com Bardin (2009), essas etapas

compreendem:

a) a pré-analise (fase de organizacao e sistematizacdo das ideias com
trés missdes): escolha dos documentos a serem analisados, retomada
das hipbteses e dos objetivos iniciais da pesquisa em relacdo ao
material coletado e a elaboracdo dos indicadores que deverdo
fundamentar a interpretagéo final;

b) a exploracdo do material: refere-se a aplicacdo sistematica das
decisbes que foram tomadas e engloba operacdes de codificacéo,
decomposi¢do ou enumeracao, €;

) o tratamento dos resultados obtidos e a interpretacdo: nesta fase,
os dados sdo submetidos a operacdes estatisticas, para que se
tornem significativos e vélidos e possam evidenciar as informacgdes
obtidas. De posse dessas informacdes, o investigador pode propor
suas inferéncias e realizar suas interpretagcbes de acordo com o
guadro tedrico e 0s objetivos propostos, ou identificar novas
dimensdes tedricas sugeridas pela leitura do material. Os resultados
obtidos, aliados ao confronto sistematico com o material e as
inferéncias alcangadas, podem servir a outras analises baseadas em
novas dimensodes tedricas ou em técnicas diferentes (BARDIN, 2009,
p. 44-45).
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A técnica utilizada para a realizacdo da andlise de contetdo foi a Analise
Temética ou Categorial por ser a que mais se adequou a Analise de Conteudo da
investigacao/andlise referente aos principais Fatores Criticos de Sucesso para
implantacdo da GC na organizacao objeto do estudo. Desse modo, as categorias
foram definidas a priori, compostas pelos 10 principais Fatores Criticos de Sucesso
para GC, apresentados na Secao 3 da pesquisa em questdo, 0os quais serviram de
base para as etapas detalhadas anteriormente por Bardin (2009). Nessa fase, os
dados foram obtidos a partir da aplicagcdo de um roteiro de entrevista, demonstrado
no Apéndice A (ver pagina 199).

Para tanto, apresenta-se no Quadro 22, a relacéo detalhada das categorias
definidas a priori, utilizadas para a formulacdo de indicadores, padrées e a¢cdes com
base na descricdo dos principais Fatores Criticos de Sucesso para implantacdo da
GC.

Quadro 22 — Relacdo das categorias e indicadores, padroes e acdes
Categorias Indicadores, padrbes, acbes
Motivar e coordenar praticas de gestdo do conhecimento entre os
colaboradores da organizagéo;
Criar condicdes favoraveis aos colaboradores para exercerem e
cultivarem habilidades da gestédo do conhecimento;

Apoio da alta Influenciar colaboradores a terem comportamentos e atitudes desejados;
administracéo/ Compreender o conhecimento e sua utilizagdo em varios aspectos do
Lideranca negécio da organizacao;

Considerar fatores motivacionais e comportamentais como necessarios
aos colaboradores para criarem, compartiharem e usarem o
conhecimento.

Desenvolver valores, crencas, normas formais ou informais,
comportamentos, costumes que estimulem a colaboracgéo, confianca e
aprendizagem;

Valorizar o conhecimento;

Encorajar a criagcdo, a partilha e aplicacdo do conhecimento;

Influenciar e direcionar atitudes, comportamentos e opinides dos
colaboradores e da organizacdo para um determinado fim;

Direcionar a¢des operacionais e a maior ou menor agregagcdo do
conhecimento organizacional.

Cultura organizacional

Suportar a execugdo dos processos, iniciativas e praticas de gestédo do
conhecimento organizacional,
Tecnologia (sistemas | Viabilizar de maneira efetiva o armazenamento, a busca, a captura e o
de informacéo, acesso a informacéo;
ferramentas) Dar suporte a comunicagdo e colaboracéo entre os colaboradores da
organizacao.

Avaliar e medir os resultados obtidos por meio das préticas da gestéo do
conhecimento e perceber os beneficios organizacionais gerados, mesmo
que indiretos;

Definir métricas para avaliar o0s investimentos em GC;
Identificar a aderéncia das praticas de GC aos objetivos de negdcio da

Avaliacdo e Medicao
do desempenho
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organizagao;
Apoiar a tomada de decisdo de modo a manter as boas praticas e corrigir
aquilo que nao esta adequado.

Estratégia e
objetivos

Fornecer a base necessaria para organizacao desenvolver e implantar de
forma efetiva suas capacidades e recursos para atingir as metas da gestédo
do conhecimento;

Apoiar e estar alinhados aos objetivos de negécio da organizacao;
Descrever e comunicar com clareza as estratégias e objetivos de modo
que sejam compreendidos por todos os colaboradores;

Orientar a organizacdo no seu desenvolvimento a fim de e tornar uma
instituicdo baseada no conhecimento.

Processos e atividades

Manter e melhorar de forma sistematica, estruturada e integrada os
processos e atividades relacionadas a gestdo do conhecimento com foco
na qualidade dos produtos/servi¢cos e satisfacéo continua dos clientes;
Estabelecer funcdes e tarefas relacionadas ao desenvolvimento de
praticas da GC, atribuindo responsabilidades especificas e formais a um
grupo de colaboradores.

Treinamento e
educagéao

Promover o entendimento comum de conceitos relacionados a gestao do
conhecimento;

Preparar os colaboradores para praticas de compartilhamento, de
construgéo de equipes informacionais, de buscar inovacao, criatividade e
aprendizado;

Direcionar os colaboradores a uma linguagem e percep¢do comum sobre
a questao do conhecimento;

Auxiliar na compreensdo dos colaboradores com relagdo a seus novos
papéis/funcdes.

Politicas motivacionais

Estabelecer incentivos, recompensas, politicas motivacionais adequadas
a fim de encorajar e estimular o trabalho coletivo, o compartilhamento,
contribui¢édo e aplicacdo do conhecimento organizacional, a criatividade e
a inovacao.

Infraestrutura
organizacional

Manter uma infraestrutura organizacional adequada as praticas da GC;
Propiciar a colaboracdo além das fronteiras formais e departamentais da
organizacdo por meio de uma estrutura flexivel e descentralizada;
Possibilitar a comunicacdo em todos os niveis organizacionais e em todos
os sentidos (horizontal e vertical);

Proporcionar mais flexibilidade na criagdo do conhecimento e menos
énfase em regras formais;

Apoiar a criagdo ou manutencdo de ambiente que favoreca e incentive a
comunicacdo, a interacdo entre as pessoas e o compartilhamento de
conhecimento.

Trabalho em
Equipe

Exercer alto nivel de interacéo e influéncia mutua;

Exercer alto grau de cooperacéo entre as equipes;

Focar esforcos para alcancar objetivos comuns; Manter alto grau de
motivacao para o aprendizado;

Exercer alto grau de comprometimento e dedicacao de todos da equipe;
Participar ativamente na aplicacdo das préticas da GC.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)
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Apés a elaboracao dos indicadores, padrdes e a¢des, foi necessario avaliar 0s
aspectos abrangidos pelas categorias no tocante as respostas dos sujeitos que

participaram das entrevistas e responderam ao questionario.

4.2 Universo de Pesquisa

A definicdo do conceito de universo de pesquisa é ressaltada por Marconi e
Lakatos (2010) como o conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam
pelo menos uma caracteristica em comum. A delimitacdo do universo consiste em
explicitar quais pessoas ou coisas, fendmenos e dentre outros serdo pesquisados,
enumerando suas caracteristicas comuns, como, por exemplo, sexo, faixa etéria,
organizacao a qual pertencem, comunidade onde vivem, etc.

Dessa maneira, a presente pesquisa foi aplicada em uma organizacao de
desenvolvimento de software direcionada ao segmento de consaorcio.

Consolidada como lider nesse segmento, a organizagdo conta com uma rede
composta por aproximadamente 140 profissionais de servicos, atendendo a mais de
100 clientes no Brasil, cujos produtos (software) gerenciam mais de 2,5 milhdes de
cotas ativas no ramo de consorcio.

Sua identidade organizacional € representada pelo conjunto misséo, visao e

valores descritos no Quadro 23:

Quadro 23 — Identidade organizacional
“Antecipar o futuro, integrando pessoas, tecnologia e inovacdo para cooperar
Missdo | produtivamente com o desenvolvimento de todos e gerar produtos da mais alta qualidade”.
“Ser reconhecida como empresa modelo no mercado em que atua capaz de agregar
resultados aos objetivos de seus clientes”.
“Etica, competéncia, agilidade, transparéncia, oportunidade e desafios para os
colaboradores”.

Visao

Valores

Fonte: Site da organizacéo (2018)

Desde o Ano 2003, a organizacdo fornece solucbes tecnologicas para
empresas administradoras de consorcio, com matriz na cidade de S&o Paulo-Brasil e
a unidade de Desenvolvimento de software e suporte localizados no municipio de

Tupa, interior do estado de S&o Paulo, unidade em que a pesquisa foi aplicada.

4.2.1 Populacéo Alvo/Sujeitos de Pesquisa

Como asseguram Marconi e Lakatos (2010, p.147), nem sempre é possivel “[...]

pesquisar todos os individuos do grupo ou da comunidade que [se] deseja estudar,
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devido a escassez de recursos ou a preméncia do tempo”. Nesse caso, utiliza-se o
método da amostragem (MARCONI; LAKATOS, 2010). Contudo, ressalta-se a
necessidade de que a amostra deve ser suficientemente representativa ou
significativa.

Considerando uma visdo macro, a Figura 4 o representa o organograma da
organizacao objeto de estudo:

Figura 4 — Organograma

Conselho
Diretoria
Executiva
ol Comercial RH — Desemvolimants
Contans —
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| Financeiro Informdtica
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Juridico
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Operagies f

senvicos Praguic

Fonte: Repositorio da rede da organizagdo objeto de estudo (2018)

A populacéo alvo selecionada para participar da pesquisa foi a equipe envolvida
no processo de desenvolvimento do software da organizacao, a qual corresponde ao

departamento de opera¢des/servicos, conforme destacado na Figura 5:

Figura 5 — Populagéo alvo
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Fonte: Repositério da rede da organizagao objeto de estudo (2018)

Especificamente a unidade responsavel pelo desenvolvimento de software
conta com um quadro de 92 colaboradores comprometidos em fornecer
produtos/servi¢cos de qualidade aos clientes da organizacgéo.

Sendo o desenvolvimento de software uma atividade que envolve criatividade
humana e intenso conhecimento, a GC reconhece a importancia dos individuos
envolvidos nesta atividade possuirem acesso as informacdes e conhecimentos
adequados quando precisarem completar uma tarefa do processo ou tomarem uma
decisdo (RUS; LINDVALL, 2002).

Para os autores, o principal ativo das organizacdes de software nao sao plantas
industriais, edificios ou equipamentos sofisticados, mas seu capital intelectual. Por
esse motivo, essas organizacées podem alcancar beneficios estratégicos com a GC,
e cada vez mais essas parecem estar conscientes deste fato. “[...] Os engenheiros de
software vém se engajando em atividades relacionadas a gestdo de conhecimento,
voltadas ao aprendizado, captura e reuso de experiéncia, h4 muito tempo, mesmo
sem estarem utilizando exatamente este termo” (RUS; LINDVALL, 2002, p. 26).

Desse modo, sendo os colaboradores do departamento de operacdes/servigcos
da organizacdo responsaveis pela atividade de desenvolvimento do software, a
populacdo alvo da presente pesquisa foi composta por tais colaboradores, o que
representa um total de 92 sujeitos.

O Quadro 24 representa a distribuicdo dos colaboradores por funcdes do
departamento supracitado:
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Quadro 24 — Colaboradores por cargo/funcéo

Cargo/Funcéo Quantidade de colaboradores
Gerente de Operacdes/Servico 1
Coordenadores 3
Analistas de sistema 18
Programadores 35
Lideres de neg6cio 3
Analistas de negécio 19
Testadores 13

Total 92 colaboradores

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

O processo de desenvolvimento de software da organizagéo se inicia por meio
da interacdo dos clientes com a equipe de analistas de negdcio, efetuando uma
abertura de chamado eletrénico previamente analisado e classificado pelo lider de
negocio que verifica a complexidade do assunto, redireciona sistematicamente o
chamado a equipe de analistas de negdcio ou aos técnicos para atuarem em uma
investigagcdo de cunho técnico.

O resultado das investigacdes iniciais, bem como a proposta de solugédo é
registrado pelos analistas de negdécio em um documento padrédo de especificacédo e é
aberta uma tarefa para a equipe de desenvolvimento.

Os coordenadores do desenvolvimento recebem as tarefas abertas e priorizam
conforme critérios de severidade e urgéncia, distribuindo-as aos analistas de sistema
e programadores.

Apos desenvolvimento da tarefa, a mesma € alocada a equipe de teste para a
verificacdo do resultado esperado pelo cliente. A equipe de teste utiliza 0 documento
de especificacdo negocial gerado no inicio do processo e gera a documentacao final,
certificando o resultado gerado. Apds concluséo dos testes, a tarefa € finalizada e o
produto atualizado é entregue para homologacao final do cliente.

A Figura 6 representa, de forma sintética, o processo de desenvolvimento de

software da organizagao:

Figura 6 — Processo de desenvolvimento de software da organizacdo
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).
Uma vez que a presente pesquisa teve como seu universo de estudo uma

organizacao de desenvolvimento de software, faz-se oportuno discorrer sucintamente

sobre essa atividade com base na literatura da area.

4.2.2 O desenvolvimento de software

Atualmente, o software esta presente em quase toda atividade social. Cada vez
mais 0s setores da economia (primario, secundario e terciario) de todas as nacdes
desenvolvidas dependem da qualidade e bom funcionamento de software:
infraestruturas, servicos nacionais oferecidos por sistemas baseados em
computadores, a maioria dos produtos elétricos inclui um computador e um software
de controle, a manufatura e distribuicdo industriais automatizadas, bem como os
sistemas financeiros, tecnologias de previsdo do tempo e de localizagcdo via satélite,
software que gerenciam toda a cadeia de producgdo e que controlam maquinas e roboés
sdo cada vez mais comuns nas fabricas. Diante esse cenario, produzir e manter um
software considerando variaveis como baixo custo, prazo adequado e alto padrao de
qgualidade, agregando valor ao negécio dos clientes, torna-se requisito obrigatorio
(SOMMERVILLE, 2003).

Muitos associam o termo

“software” aos programas de computador,

considerando uma visdo muito restritiva a essa definicdo. Segundo Sommervile

s

(2003), software ndo € apenas o programa, mas também todos os dados de
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documentacéo e configuracdo associados e necessarios para que o produto funcione
corretamente. Para o autor, um sistema de software geralmente consiste em um
conjunto de programas separados; consiste em arquivos de configuracdo utilizados
para definir/configurar tais programas; em documentacdo do sistema descrevendo a
estrutura de dados do sistema; em documentagdo do usuario explicando como utilizar
o sistema; e finalmente, em sites Web por meio dos quais os usuarios podem obter
atualizacdes e informacdes recentes sobre o produto (SOMMERVILLE, 2003).

Pressman (2011) conceitua o termo software por meio de trés pontos: (1)
instrugbes para programas de computador que, ao ser executadas, fornecem
recursos, funcdes e desempenho aos usuarios; (2) estruturas de dados que permitem
a manipulacéo de informacdes através dos programas; e, (3) informacdes descritivas,
impressas em manuais ou formularios virtuais descrevendo a operacédo e utilizagédo
dos programas.

Para Sommerville (2003), o processo de desenvolvimento de software pode ser
entendido como um conjunto de atividades e resultados associados responsaveis por
produzir um produto de software. De acordo com o autor, existem 4 (quatro) atividades
fundamentais comuns a maioria dos processos de desenvolvimento de software, séo
elas: (1) especificacdo de software, (2) desenvolvimento de software, (3) validacdo de
software, (4) evolucdo de software. O autor ressalta ainda que os processos de
desenvolvimento de software sdo complexos e, como todos 0s processos intelectuais
e criativos, dependem de conhecimento e julgamento humano. Baetjer Junior (1998),

em seu livro “Software as Capital’, ressalta que:

[...] Desde que o software, como todo capital, € conhecimento
incorporado, e como esse conhecimento esta inicialmente disperso,
tacito, latente e incompleto na sua totalidade, o desenvolvimento de
software € um processo de aprendizado social. O processo € um
didlogo no qual o conhecimento, que deve se transformar em software
€ reunido e incorporado ao software. O processo fornece interacao
entre usuarios e projetistas, entre usuarios e ferramentas em
desenvolvimento e entre projetistas e ferramentas em
desenvolvimento (tecnologia). E um processo iterativo no qual a
prépria ferramenta serve como meio de comunicacdo, com cada nova
rodada de dialogo explicitando mais conhecimento util do pessoal
envolvido [...] (BAETJER, 1998, p. 85).

Uma das razdes para se considerar tamanha complexidade, se deve ao fato da
producao de software envolver diferentes qualificagées, ou conhecimentos, sendo que

“[...] o conhecimento-base é bastante codificado (explicito), mas o conhecimento



119

tacito, baseado na experiéncia, e o aspecto artesanal sdo também importantes”
(CAMPOQOS, 2000, p. 33 apud ROSELINO, 2006, p. 31).
Nesse mesmo sentido, 2 (dois) tipos de conhecimentos compdem a

competéncia das organizagdes de desenvolvimento de software:

[...] um deles sdo os conhecimentos tacitos que conferem ao setor alta
condicdo de cumulatividade, e o outro sdo os conhecimentos
genéricos, isto é codificados (explicitos), oriundos do desenvolvimento
cientifico e tecnolégico em geral (DUARTE, 2003, p. 33).
Esses diferentes tipos de conhecimento envolvidos na atividade de
desenvolvimento de software estdo relacionados a diferentes funcbes do processo

que, por sua vez, demandam recursos humanos com diferentes atributos:

[...] o desenvolvimento de software € uma atividade intensiva em
qualificacdo, embora a intensidade da qualificacdo requerida varie
entre as diferentes atividades envolvidas na producéo do software. (...)
Enquanto os primeiros estagios demandam méo-de-obra altamente
qualificada, a exigéncia de qualificacdo é relativamente baixa nos
estagios posteriores (PARTHASARATHY, 2004, p. 200, traducdo
nossa).

Se, por um lado, o processo de desenvolvimento de software tem obtido
sucesso focalizando em atividades como armazenamento, recuperacdo e
transferéncia de conhecimento codificado (geralmente na forma de repositérios de
documentos e dados néo estruturados) com suporte de tecnologia de informacgéo, por
outro, algumas organizacBes encontram sérias barreiras ao uso de sistemas de GC
(DESOUZA, 2003). Na opinido do autor, que estuda o contexto particular da
engenharia de software, os repositérios de conhecimento deveriam ser utilizados em
conjunto com uma abordagem alternativa, em que a tecnologia proporcione suporte a
comunicacéo e ao dialogo entre individuos para compartiihamento de conhecimento,
ou seja, antes mesmo da definicdo de repositorios destinados ao armazenamento, a
cultura voltada ao compartilhamento de conhecimento € um fator que deve ser
constantemente estimulado pelas organizagoes.

Portanto, ndo basta somente as organiza¢des implantarem atividades voltadas
a GC se alguns Fatores Criticos de Sucesso e relevantes como, por exemplo,
tecnologia e cultura ndo forem revisadas e reestruturadas no sentido de influenciar
positivamente a aplicacdo de tais praticas, com vistas ao alcance dos objetivos

estratégicos organizacionais.
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Diante da importancia da GC como estratégia para as organizacbes de
desenvolvimento de software, a coleta de dados da presente pesquisa se deu por
meio de sujeitos envolvidos no processo de desenvolvimento de software da
organizacdo, analisando e comparando o grau de importancia atribuido pelos
colaboradores da organizacdo aos principais Fatores Criticos de Sucesso para a
implantagéo da GC, e por fim, diretrizes e indicadores relacionados aos FCS(s) foram

propostos.

4.3 Procedimentos para Coleta de Dados

A presente pesquisa utilizou 2 (dois) instrumentos para a coleta de dados:
entrevista e questionario. A entrevista foi desenvolvida por meio da aplicacdo de
‘Roteiro’. Ambos os instrumentos utilizaram como base a descricdo dos principais
Fatores Criticos de Sucesso para implantacdo da gestdo do conhecimento, descritos
na Secao 3 desta pesquisa.

O roteiro para entrevista foi aplicado junto aos colaboradores dos niveis tatico
e estratégico da organizacdo. A escolha por esses colaboradores deveu-se ao fato
de, pela posicdo hierarquica ocupada, exercerem alto grau de influéncia e poder
decisorio. Nesse contexto, foram selecionados 4 (quatro) colaboradores que ocupam
0s seguintes cargos/funcgoes:

a) Gerente de Operacfes/Servicos (1 entrevistado);
b) Coordenadores de projeto/desenvolvimento (3 entrevistados).

A entrevista teve a finalidade de identificar a percepcdo dos sujeitos
pesquisados em relacéo aos principais Fatores Criticos de Sucesso para implantacao
da GC. De acordo com May (2004), a entrevista semiestruturada possibilita, por meio
de um roteiro, que o entrevistador estruture questdes basicas, relacionadas ao que se
deseja pesquisar. Além de propiciar que o objetivo e o foco do entrevistador sejam
mantidos, sem impedir que o0 entrevistado se expresse de maneira livre.

Manzini (2004) assegura que a entrevista semiestruturada permite que, por
meio de um roteiro previamente construido, o entrevistador enumere questionamentos
basicos, relacionados ao tema da pesquisa e fundamentados em teorias, cuja funcao
€ garantir que o foco determinado pelo entrevistador seja mantido sem, no entanto,
impedir que o entrevistado se manifeste de forma livre, bem como que novos

guestionamentos e discussdes surjam como fruto dos questionamentos basicos. O
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roteiro serviria, além de coletar as informacdes basicas, como um meio para o
pesquisador se organizar para o processo de interacdo com o informante.

Marconi e Lakatos (2010) abordam pontos positivos relacionados a utilizacéo
da técnica de entrevista, como, por exemplo: ser possivel utilizad-la em todos os
segmentos da populagéo, fornece uma amostragem muito melhor da populacao geral
(o entrevistado n&o precisa saber ler ou escrever); imprime maior flexibilidade (o
entrevistador pode repetir ou esclarecer perguntas, formular de maneiras diferentes,
especificar algum significado; oferece maior oportunidade para avaliar as atitudes,
condutas, podendo o entrevistado ser observado naquilo que diz e como diz:
registro de reacodes, gestos); propicia obtencéo de dados que ndo se encontram em
fontes documentais e que sejam relevantes e significativos; possibilita conseguir
informacdes mais precisas, podendo ser comprovadas, de imediato, as discordancias;
permite que os dados sejam quantificados e submetidos a tratamento estatistico
(MARCONI; LAKATOS, 2010).

Todavia, Yin (2001) chama atencao para possiveis problemas na aplicacéo da
entrevista enquanto método de coleta de informacdes. O autor ressalta que o
responsavel deve trabalhar em conformidade com o horario e disponibilidade do
sujeito que sera entrevistado e, também, afirma que a “[...] natureza da entrevista é
muito mais aberta, e o entrevistado pode ndo cooperar integralmente ao responder as
questdes” (YIN, 2001, p. 94).

Marconi e Lakatos (2010) corroboram com Yin (2001) e detalham algumas
dificuldades na utilizacéo da técnica de entrevista, como por exemplo: dificuldade de
expressdo e comunicacdo de ambas as partes; incompreensado, por parte do
informante, do significado das perguntas, da pesquisa, que pode levar a uma falsa
interpretacdo; possibilidade de o entrevistado ser influenciado, consciente ou
inconscientemente, pelo questionador, pelo seu aspecto fisico, suas atitudes, ideias,
opinides; disposi¢do do entrevistado em dar as informagdes necessarias; retencao de
alguns dados importantes, receando que sua identidade seja revelada; pequeno grau
de controle sobre uma situacao de coleta de dados; e, pode ocupar muito tempo e
dificil de ser realizada.

O roteiro da entrevista semiestruturada foi construido tendo como base a
descricdo dos indicadores, padrdes e acOes de cada categoria apresentada no

Quadro 22. A elaboracdo do roteiro também compds a etapa de preparacdo do
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material de modo formal do método analise de contetdo e foi explicitado no Apéndice
A (ver 199).

A segunda etapa da coleta e analise de dados se concretizou por meio de uma
pesquisa quantitativa que se utilizou da aplicagcdo de questionario fechado aos
colaboradores envolvidos diretamente nas operacbes do processo de
desenvolvimento de software da organizacao objeto de estudo.

A analise quantitativa utilizada neste estudo pode ser definida, de acordo com
Richardson (1999), como um método que utiliza parametros quantificaveis, tanto para
a coleta dos dados quanto para o tratamento deles, e se realiza por meio da utilizagéo
Ranking Médio (RM) proposto por Oliveira (2005).

O questionéario foi aplicado aos colaboradores envolvidos diretamente nas
operacdes do desenvolvimento de software da organizagdo. A selecdo por esses
colaboradores deveu-se ao fato dos mesmos serem responsaveis pela execucao das
atividades do processo de desenvolvimento de software. Especificamente foi aplicado
nos seguintes ocupantes dos cargos/funcbes descritos a seguir, totalizando 88
colaboradores:

a) Lider de negdcio (3 colaboradores);

b) Analistas de negocio (19 colaboradores);
c) Analistas de sistema (18 colaboradores);
d) Programador (35 colaboradores);

e) Testador (13 colaboradores).

Marconi e Lakatos (2010, p. 200) definem questionario como “[...] um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas,
gue devem ser respondidas por escrito”.

Gil (2002) destaca que o questionario € um método econdmico e rapido para
levantamento de informacdes de pesquisa. Outra vantagem do questionario
mencionado pelo autor reside no anonimato, pois quando aplicado a um grupo de
pessoas 0 anonimato € garantido, pois ndo se identifica de maneira direta o
respondente.

Ressalta-se que a elaboracédo do questionario foi realizada apés a leitura e
analise da literatura especializada em metodologia cientifica para obter subsidios para
a elaboracédo do referido instrumento, pois tal acdo propicia mais consisténcia e

coeréncia as formulacgées.
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O questionério foi estruturado aproximadamente por 30 afirmacdes
relacionadas aos indicadores, padrdes e acdes referentes as categorias dos Fatores
Criticos de Sucesso para a implantacdo da GC. Para a mensuracao dessas variaveis,
0 questionario fez uso de uma Escala de Likert de 5 (cinco) pontos em que a
pontuacao de numero 5 (cinco) se relaciona a opgao “concordo totalmente” e 1 (um)
a “discordo totalmente”, j& que, de acordo com Malhotra (2010), a Escala de Likert
trata-se de uma escala de medida composta por categorias de respostas que fazem
com que os respondentes indiguem um grau de concordancia ou de discordancia com
cada uma das afirmacgdes relacionadas aos objetos de pesquisa. O instrumento foi
dividido de acordo com as 10 categorias de analise elaboradas na Secéo 3, conforme
Quadro 22 e sua estrutura foi explicitada por meio do Apéndice B (ver pagina 201).

Anteriormente a aplicacdo do questionario, foi realizado um pré-teste junto a
organizagdo com o intuito de avaliar a consisténcia e clareza das formulacdes do
questionario. A realizacdo do pré-teste € de grande valia para este estudo, uma vez
gue por meio dele é possivel identificar problemas relacionados a compreensao do
enunciado das questdes, questdes em duplicidade, além da dificuldade no
preenchimento das respostas.

No que tange a entrevista, foi esclarecido junto aos participantes que seria
utilizado equipamento de gravacgéo, o que facilitou a transcricdo dos discursos dos

entrevistados.

4.4 Aplicacao do pré-teste

1°: no dia 08/11/2018, enviou-se para o e-mail corporativo, uma mensagem de
apresentacao da pesquisa e envio do questionario a um grupo de 24 colaboradores
selecionados aleatoriamente, fora do escopo da populacdo alvo do estudo para a
realizacdo do pré-teste.

2° no dia 13/11/2018, foi encaminhada uma segunda chamada solicitando a
resposta de todo o grupo.

3% em 15/11/2018, encerrou-se o periodo de respostas ao questionario. Essa
etapa contou com a participacéo efetiva de 21 colaboradores.

O objetivo da aplicacao do pré-teste foi validar o instrumento, tornando-o mais
consistente em relacdo aos objetivos de pesquisa, propiciando mais clareza as
perguntas. Dessa maneira, ndo foi necessario realizar ajuste ou alteracdo conforme

participacéo do grupo.
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4°: em 19/11/2018, foi enviado um convite para as entrevistas e o questionario
oficial foi enviado em 20/11/2018. O questionario ficou disponivel por um periodo de

1 (um) més, cujos resultados sédo apresentados na proxima Secéo.

4.5 Procedimentos de Analise de Dados

A analise dos dados coletados via entrevista realizou-se mediante a aplicacao
da técnica ‘Analise Categorial’, descrita por Bardin (2009) como a mais antiga dentre
as técnicas do método ‘Analise de Conteudo’ e que “[...] funciona por operacdes de
desmembramento do texto em unidades, em categorias segundo reagrupamento
analogicos” (BARDIN, 2009, p. 199).

As categorias foram estabelecidas a priori, compostas pelos 10 principais
Fatores Criticos de Sucesso para implantacdo da GC, descritos na Secéo 3, Quadro
22.

Bardin (2009) discorre que, classificar elementos em categorias, impde a
investigagdo do que cada um deles tem em comum com outros, permitindo assim o
seu agrupamento considerando a parte comum existente entre eles.

A analise categorial dos dados coletados por meio do roteiro para entrevista
proporciona ndo apenas a analise do que é explicitamente declarado por documentos
e pelo entrevistado, mas também a analise de informacdes e fenbmenos presentes
nas entrelinhas do discurso.

As respostas dos entrevistados foram transcritas em uma planilha para facilitar
a analise. ApGs a conclusdo da andlise do conteuddo das entrevistas, foram
identificados os Fatores Criticos de Sucesso elencados como maior e menor
relevancia de acordo com a resposta dos entrevistados. Essa visédo foi utilizada e
comparada com o resultado das respostas dos colaboradores que responderam ao
guestionario.

Para a analise das informacdes obtidas com a aplica¢do do questionario, foram
analisadas as respostas utilizando técnicas estatisticas multivariadas. Apos a analise
dos dados obtidos por meio do questionario, foram identificados os Fatores Criticos
de Sucesso elencados como maior e menor relevancia para a implantacdo da GC na
organizacédo, de acordo com a resposta dos colaboradores do nivel operacional.

Por fim foi realizada a comparacao e a discussao das informac¢des obtidas por

meio da pesquisa quantitativa (questionario) e da etapa qualitativa (entrevista).
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As informac0des coletadas nas pesquisas quali e quantitativa foram analisadas
e comparadas de modo que possam fornecer relevantes informagdes sobre o
posicionamento dos principais Fatores Criticos de Sucesso para implantacdo da
gestdo do conhecimento na organizacdo objeto de estudo.

Por meio de analises comparativas, esperou-se obter o grau de importancia
dos Fatores Criticos de Sucesso para implantacdo da GC atribuidos pelos
colaboradores da organizacao, nivel gerencial e operacional, e desse modo, propor
diretrizes e contribuicbes as quais auxiliaram responder a problematica da presente

pesquisa.

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para a coleta de dados foram utilizados dois tipos de instrumentos: o roteiro de
entrevista e o questionario (Apéndices A e B), sendo o primeiro voltado ao gerente e
coordenadores da area de operacgdes/servicos; e o0 segundo, aplicado aos
colaboradores envolvidos diretamente na operacao de desenvolvimento do software
da organizacéo pesquisada.

As etapas de analise dos dados coletados estdo expostas e detalhadas nas
proximas secdes, apresentando os resultados finais, as diretrizes e indicadores

relacionados ao gerenciamento dos FCS(s) para implantacdo da GC.

5.1 Anélise Qualitativa

Os resultados obtidos por meio da pesquisa qualitativa foram apresentados
seguindo as mesmas categorias definidas inicialmente, quais sejam, os FCS(s): apoio
da alta administragcédo/lideranca, cultura organizacional, tecnologia (sistemas de
informacéo, ferramentas), avaliacdo e medicdo do desempenho, estratégia e
objetivos, processos e atividades, treinamento e educacéo, politicas motivacionais,
infraestrutura organizacional e trabalho em equipe.

A analise qualitativa enfocou os relatos obtidos junto ao gerente de operacdes
e coordenadores de desenvolvimento por meio de entrevistas, aplicando-se 0 método
‘Analise de Conteudo’ de Bardin (1977), conforme mencionado nos procedimentos
metodoldgicos, visando identificar tanto a presenca quanto a auséncia das referidas

categorias.
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Inicialmente, para facilitar o desenvolvimento da analise do contetdo coletado,

todas as entrevistas foram transcritas, na integra e as respostas foram agrupadas em

cada uma das categorias previamente definidas.

Identificou-se nos relatos obtidos que, todos os colaboradores entrevistados

acreditam que a GC pode beneficiar o processo de desenvolvimento de software da

organizagao:

ENTREVISTADO 1: “Com certeza a Gestdo do Conhecimento contribui
positivamente nos resultados da organizagcado, porque teriamos pessoas prontas
mais rapidamente para o trabalho, alinhados com o negdécio da empresa, teriamos
com certeza um lucro maior. Se tivéssemos formas melhores de gerir o
conhecimento para que as pessoas tivessem condicdes de divulgar,
estrutura paraisto e pessoas dedicadas para isto, com certeza, ngs teriamos
pessoas preparadas em menos tempo, mais independentes uma das outras”.
ENTREVISTADO 2: “Na minha opinido, a Gestdo do Conhecimento é
extremamente importante e pode contribuir com os resultados da organizacao.
Porque compartilhando o conhecimento, todos, ndo vou dizer que teremos o
mesmo conhecimento, porém, vamos ter uma base nivelada. E tendo esta base,
as pessoas vao produzir mais, pois nao terao tanta dependéncia uma das outras,
ou de ferramenta, e tudo mais. Se o compartilhamento existe, ou, se temos uma
forma de compartilhar e de enriquecer as pessoas com conhecimento, com
certeza estas pessoas vao produzir mais e melhor, com qualidade. E isso,
gualquer organizacdo que visa crescimento, status no mercado, tem
buscado melhorar”.

ENTREVISTADO 3: “Sem duvida que a Gestdo do Conhecimento é um fator de
sucesso das organizacfes atualmente. Nés trabalhamos com desenvolvimento de
software, certo? E quem esta nesta area, sabe que, e, algum momento, estara
numa situacdo, talvez sozinho, em cliente. Imagine a situacdo em que vocé néo
saiba resolver determinado problema, e vocé tem um prazo para desenvolver uma
solucao, entdo, na verdade, se vocé ja adquiriu este conhecimento antes, quando
passar por esta situacdo, vocé certamente ira resolver o problema. A localizagéo
precisa e agil do conhecimento se torna algo muito relevante para nossa
area. Seria muito importante melhorar ferramentas para conseguirmos

buscar e incentivar, disseminar o conhecimento entre os colaboradores”.



127

ENTREVISTADO 4: “Claro, a Gestdo do Conhecimento é vital para a
sustentabilidade da organizacdo. Se néo tiver, nada vai pra frente, especialmente
no trabalho que a gente desenvolve. Tudo esté ligado ao conhecimento. Tudo,
tudo, até o historico. Nao se pode perder nada, pois, ndo é conhecimento de agora.
Da onde vem a empresa, por exemplo. Saber porque o produto € assim. O que
nos levou a tratar e desenvolver o produto deste jeito, tem todo conhecimento
adquirido para tal. Conhecimento acumulado, que esta registrado em nossos
templates de desenvolvimento. E um conhecimento explicito que deve ser
transmitido tacitamente, explicando os “porqués” daquilo. Porque a gente
faz aquilo, daquele jeito. As pessoas entendendo os porqués, fica mais facil

dela aplicar, e possivelmente, aprimorar”.

5.1.1 Apoio da alta administracao/lideranca

Identificou-se nos relatos dos entrevistados que todos consideram importante

a participacao da alta administracao/lideranca para o sucesso da implantagcéo da GC,

todavia, na maioria das vezes, as condi¢des favoraveis para as praticas da GC dentro

da organizacédo acabam acontecendo de maneira aleatéria, no dia a dia das atividades

€ processos organizacionais, pela propria necessidade de se compartilhar,

documentar e buscar determinado conhecimento imprescindivel ao desenvolvimento

das tarefas dos colaboradores, porém, sem influéncias motivadoras da alta

administracaol/lideranca.

ENTREVISTADO 1: “Nés temos muitas coisas aqui que trata-se do conhecimento
explicito, temos muitas coisas documentadas; s6 que temos muita coisa que €
conhecimento tacito que estd dentro de cada pessoa, dentro de cada vivéncia,
dentro de cada experiéncia e isso se mescla com o profissional. Falta, na minha
opinido, uma visao mais abrangente, um trabalho melhor da alta direcdo em
manter essas pessoas aqui dentro para que elas possam disseminar o
conhecimento e a experiéncia delas”.

ENTREVISTADO 2: “Através de treinamentos basicos aplicados em novos
funcionarios, por exemplo. Acredito que seja através destes treinamentos e
também através de compartihamento do cotidiano entre as pessoas, que
conseguimos visualizar condi¢cdes favoraveis as praticas da Gestdo do

Conhecimento. Todavia, eu imagino que deveriamos melhorar nesta questao”.
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ENTREVISTADO 3: “Na verdade, as condi¢Bes favoraveis acabam acontecendo
nao por influéncia da lideranca e da alta administracdo. Na verdade acaba
acontecendo no dia-a-dia mesmo. As pessoas acabam adquirindo
conhecimento apenas no dia-a-dia, e neste caso, nao tem uma participacao
direta, embora a lideranca/alta administracdo entenda que isto € importante,
mas acaba sendo no dia-a-dia do trabalho e ndo vém deles”.
ENTREVISTADO 4: “Compreendem, mas ndo completamente. Nao no grau que
deveria compreender, porque, se compreendesse da forma que deveria ser, a
exigéncia sobre isso seria maior, a priorizagdo vamos dizer assim, da
distribuicdo do conhecimento seria maior do que outras prioridades, por
exemplo, financeiras”.

Por meio do referencial te6rico, € consensual, de acordo com 0s autores

pesquisados, a importancia do papel da alta administracdo e lideranca em relacéo a

motivagao e coordenacdo das praticas de GC nas organizacoes.

Foi possivel observar também, por meio dos relatos, um consenso em relacdo

a importancia da atuacao da alta administracdo e lideranca quanto a valorizacao dos

colaboradores com mais tempo de atuacédo, visto que séo eles que detém todo o

conhecimento tacito acumulado de anos.

ENTREVISTADO 1: “[...] acredito na importancia da alta administracao e lideranca
da organizacéo criar politicas de valorizacdo dos colaboradores com muito tempo
de empresa, 0s quais, detém todo um arcabouco de conhecimentos, experiéncias,
vivéncias de projetos ao longo dos anos. Talvez um plano de carreira mais
consistente represente um ponto desta valorizacdo, pois, se o colaborador se
sente desmotivado e busca novas oportunidades fora da organizacéo, levara com
ele muito conhecimento tacito. Por isso, na minha opinido, é de relevancia a
atuacdo da alta administracéo/lideranca em estimular estes colaboradores para
gue os mesmos divulguem aquilo que eles conhecem. Como? Incentivando e
criando condigbes favoraveis a participagdo em rodas de estudo, “cumbucas”, ou
seja, oficinas e ensaios, estudos de livros, treinamentos por areal/reciclagens, etc.”.

O relato acima vai ao encontro das afirmacdes de Hasanali (2002) e Wong

(2005), quando afirmam que a alta administracdo/lideres promovem modelos

comportamentais e assumem papel decisivo e influenciador no comportamento

desejado dos funcionérios para a GC. Furlanetto e Oliveira (2008) também corroboram

com o relato quando destacam a responsabilidade da alta administracdo na
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mobilizacdo dos demais niveis hierarquicos para o suporte ao compartilhamento do

conhecimento.

Ainda para complementar a responsabilidade da alta administracéo e lideranca
alinhado ao relato dos entrevistados, segue a visdo dos autores Castillo e Cazarini
(2009) e Garcia e Possamai (2009) na qual ressaltam a importancia de uma clara
comunicacdo referente ao relevante papel da GC para organizagao pelo
comportamento pré-ativo com relacdo a troca de conhecimento, pelo incentivo ao
trabalho em equipes e pela provisao de recursos.

Ainda 0 mesmo relato refor¢ca a importancia das liderangas investirem tempo
para se dedicarem as pessoas, incentivando constantemente a melhoria da
socializacdo de conhecimento por meio, por exemplo, da melhoria na confeccdo de
documentos, manuais dos sistemas e utilizacdo macica de repositorios para a guarda
do conhecimento corporativo. Essa ideia € também defendida pelos autores Holsapple
e Joshi (2000) que asseguram que uma das atribuicbes do papel do lider na gestao
do conhecimento é criar condicdes que permitem aos participantes prontamente
exercer e cultivar suas habilidades de manipulacdo do conhecimento e que,
operacionalmente, a alta geréncia executa uma variedade de papéis fundamentais,
inclusive como encarregados de executar a arquitetura do conhecimento.

Os entrevistados também consideraram a importancia da capacitacdo
atualizada da alta administracao/lideranca com relacdo a GC:

e ENTREVISTADO 4: “[...] atualmente, o mercado traz muita informagéo sobre o
assunto da Gestdo do conhecimento. Acredito que a capacitacdo continua da alta
administracdo e lideres a respeito da GC, contribuira para a efetiva
profissionalizacdo da empresa neste assunto. Tudo aquilo que vale mais dinheiro,
tem conhecimento envolvido, ndo é somente produto. Desta maneira, como as
empresas estdo se rentabilizando com o conhecimento acumulado?
Desenvolvendo a GC em cima daquilo que traz resultado financeiro para empresa”.

O relato acima vai ao encontro das ideias abordadas pelos autores Neves et al.
(2011) e Batista (2012) em que afirmam que, por meio da atuagdo da alta
administracdo e lideranca, a organizacdo alinha as praticas de GC com as suas
estratégias de negdcio, podendo identificar oportunidades rentaveis, alocando
recursos financeiros os quais viabilizem os projetos de GC; promovendo o0s

verdadeiros valores e garantindo a utilizacgdo da GC para melhorar processos,
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produtos e servicos, bem como, definindo até uma politica de protecdo do

conhecimento.

5.1.2 Cultura organizacional

Identificou-se, na maioria dos relatos dos entrevistados, uma auséncia
significativa do fator ‘cultura organizacional’, o que favorece e motiva o
desenvolvimento de préticas relacionadas a GC:

e ENTREVISTADO 1: “Na minha opinido, ndo acho com tanta exatid&o que a cultura
organizacional seja favoravel as praticas da GC, [...] uma coisa é falar: eu sou a
favor; e a outra coisa € demonstrar que € favoravel a este tipo de pratica, ou seja,
favoravel a criacdo de condi¢des, costumes e valores os quais conduzem as
praticas da GC. A demonstracdo talvez, para mim, ainda seja muito implicita.
Acredito que a cultura seja um dos grandes fatores motivador dentro da
organizacao, pois é o seu motor”.

A demonstracao e criacdo de ambiente favoravel nas organizacbes para as
praticas da GC sao pontos defendidos também pelos autores Davenport, Long e Beers
(1998) quando discorrem que o conhecimento é produzido pelo cérebro humano e
somente um clima organizacional adequado convence as pessoas a praticarem
atividades relacionadas a criacdo, compartilhamento e utilizacdo do mesmo.

Por meio do referencial teérico é possivel observar que a cultura organizacional
€ citada como um dos fatores mais relevantes para o sucesso da GC dentro das
organizacdes, pois direciona comportamento e atitudes humanas como um todo.

Todavia, justamente por envolver atitudes e opinides de pessoas, na maioria
das vezes que pensam e agem a sua maneira, alguns autores relatam também uma
certa dificuldade na construgdo e manutencao de uma cultura organizacional alinhada
as necessidades e objetivos organizacionais (CONLEY; ZHENG, 2009; DAVENPORT;
LONG; BEERS, 1998; DELONG; FAHEY, 2000; RUGGLES, 1998; GOLD;
MALHOTRA; SEGARS, 2001).

Ainda segundo os autores, a cultura organizacional se reflete em valores,
normas e praticas que descrevem o que a organizacao deve atingir e como fazé-lo.

Na visdo de Castillo e Cazarini (2009), quando esta cultura estd em sinergia com
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praticas da GC, o ponto mais valorizado € o conhecimento, encorajando sua criagéo,

disseminagéao e aplicagdo nos processos organizacionais.

Porém, o relato dos entrevistados identificou um dos pontos fortes mais

valorizados pela organizacéo, destoando em partes, da visdo dos autores:

ENTREVISTADO 2: “Eu entendo que a cultura organizacional ndo favorece as
praticas da GC, pois, a empresa visa muito e somente a produtividade. Com esta
extrema necessidade de producdo, ndo sobra temo hébil para a aprendizagem,
para buscarmos expandir e compartilhar conhecimento adquirido. Sabemos que o
fator produtividade faz parte dos objetivos das organizacdes, porém, no meu
entendimento, ndo poderia estar acima da valorizacdo de outros fatores tao
importantes quanto, como por exemplo, a gestdo do conhecimento
organizacional’.

ENTREVISTADO 4: “Atualmente a cultura organizacional ndo favorece praticas da
GC, pois, 0 que mais conta € a pressao para atender as demandas dentro do prazo
determinado pelos clientes. E quando se prega apenas em cumprir prazos, 0
trabalho € desenvolvido as pressas, feito corrido, ndo dando atencdo devida ao
conhecimento necessario e requerido na entrada dos requisitos. E com isto, a
entrega final sofre sérias consequéncias”.

Um relato identificou que a cultura organizacional favorece, em partes, 0

compartilhamento de conhecimento de maneira organizada e padronizada:

ENTREVISTADO 3: “...] na verdade, eu entendo que, parte da cultura da
organizacao favorece, pois, por meio das diretrizes, das regras da empresa em
determinadas atividades, proporcionam um melhor direcionamento para se obter
um resultado final organizado e padronizado, beneficiando assim as entregas dos
produtos da organizacdo. Alguns colaboradores podem até ndo gostar de seguir
estas diretrizes, porém, no meu entendimento, se faz necessario para mantermos
as entregas organizadas e padronizadas”™.

Wong (2005) corrobora com a ideia expressa pelo relato quando afirma que, de

maneira geral, as regras e normas sao importantes e direcionam o comportamento e

atitudes humanas nas organizagoes.

Neves (2011) também ressalta a relevancia da cultura organizacdo para as

praticas da GC, pois por meio de valores, normas, procedimentos e padrdes expostos,

as organizagfes promovem a compreenséo, motivacao, confianga e respeito entre os
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colaboradores no decorrer dos processos organizacionais, resultando em alinhamento

quanto a criacdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

5.1.3 Tecnologia (sistemas de informacéao, ferramentas)

Foi unédnime entre os entrevistados que as informacfes e o conhecimento

organizacionais podem até estar registrados em algumas ferramentas da organizacao,

como por exemplo, documentos, e-mail e aplicativos internos, porém existe grande

dificuldade para buscar esee conhecimento de maneira agil e consolidada.

ENTREVISTADO 1: “Na minha opinido, existem algumas maneiras de registrar o
conhecimento explicito na organizacdo, através de ferramentas, porém, as
mesmas nao suportam eficientemente as principais atividades da GC. Olhando
para o dia-a-dia da empresa e considerando uma experiéncia que eu tive em outra
fungcdo onde eu necessitava constantemente de encontrar determinados
conhecimentos de modo A&gil e preciso, acredito que o0 aparato tecnoldgico
atualmente ndo suporte as necessidades de uma empresa com 0 porte da
empresa”.

ENTREVISTADO 2: “Acredito que em partes a tecnologia existente na organizagao
contribua, pois, embutido na ferramenta padrdo da empresa existe uma
funcionalidade justamente destinada a busca de tarefas cujas informacdes e
conhecimentos especificos estejam registrados. Todavia, este conhecimento
muitas vezes ndo é suficiente, pois, encontra-se registrado de maneira isolada,
nao integrada ao assunto, de modo completo. Atualmente, a empresa nao dispbe
de uma Unica documentacdo consolidada sobre seus produtos, a qual possa
subsidiar o compartilhamento e fornecer capacitagdo aos colaboradores e
clientes”.

ENTREVISTADO 3: “Eu acredito que a tecnologia existente na organizagdo néo
suporte de maneira eficiente atividades essenciais da GC. As pessoas adquirem
conhecimento no dia-a-dia, informalmente e pela necessidade pontual identificada
em cada demanda dos clientes. Existem algumas ferramentas na empresa, por
meio das quais as pessoas conseguem acessar informacdes e conhecimento,
porém, ndo de maneira eficiente e agil. Acredito que em 20% conseguimos por
meio de tecnologia, mas em 80% ndo. Existem registros, porém, oS mesmos
encontram-se espalhados, até muitas vezes de forma tacita, ocasionando certa

dificuldade em encontrar, utilizar e relaciona-los de maneira abrangente”.



133

e ENTREVISTADO 4: “Acredito que até este ano (2018), a tecnologia da
organizagdo nao favorecia as praticas da GC. Por este motivo, a empresa investiu
em novas ferramentas de mercado para desenvolvermos um médulo de gestédo do
conhecimento técnico e do produto”.

De acordo com o referencial tedrico discutido na pesquisa em questdo, a
tecnologia se apresenta como um fator crucial para execucdo de processos e
iniciativas da GC, funcionando como um importante suporte.

Relacionando os relatos das entrevistas com o referencial tedrico, observou-se
que a GC, atualmente, pode até ser apoiada em partes quando a organizacdo se
utiliza de algumas ferramentas para o registro de informacdes e conhecimento.
Porém, ressaltou-se que, quando o conhecimento encontra-se espalhado dentro de
uma organizacdo, um ponto muito importante a considerar € sua consolidagédo e
integracdo para que todos os colaboradores possam utilizd-lo beneficamente na
execucdo de suas atividades, de maneira precisa, agil e consolidada, nao
fragmentada.

Autores como Grant (1996), Alavi e Leidner (2001), Gold, Malhotra e Segars
(2001), consideram a importancia de ferramentas tecnoldgicas subsidiando préaticas
da GC sobretudo possibilitando o encontro com especialistas ou fontes consolidadas
de conhecimento, integrando fluxos de conhecimento fragmentados, eliminando
distancias.

Furlanetto e Oliveira (2008) abordaram também sobre a preocupacdo com a
adocdo de multiplos métodos de registros e disseminacdo do conhecimento,
colocando em risco a agilidade em relagéo a busca do mesmo.

Pontos relevantes como a distribuicéo e integracao eficiente das informacdes e
conhecimento organizacional por meio da tecnologia também foram ressaltados na
abordagem de Candido e Araujo (2003) favorecendo a atividade de analise em larga
escala, conforme necessidade das organiza¢cées. Os mesmos autores afirmam que
as ferramentas tecnologicas podem trabalhar de maneira integrada, utilizando-se de
um unico sistema informacional, o qual garantiria 0 acesso uUnico e preciso do
conhecimento.

A amplitude de ferramentas tecnoldgicas existentes para apoiar praticas de GC
€ enorme e muitas delas foram relacionadas pelos autores no referencial teorico,
porém, a comunidade de pratica foi citada por Castilho e Cazarini (2009) como uma

das mais efetivas.
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A maioria dos autores pesquisados foram favoraveis a investimentos

organizacionais em esforgcos para a concretizacdo de um aparato tecnologico

eficiente, que apoie e abasteca a organizacdo nas suas atividades operacionais

integradas as praticas de GC, porém 0s mesmos autores sao unanimes em afirmar

que a tecnologia em si ndo substituird o contato pessoal que promovera a socializa¢ao

e transferéncia de conhecimento organizacional, pois 0 acesso ao conhecimento

tacito, em primeira instancia, nao se faz possivel por meio do acesso a uma intranet
ou a um banco de dados (LEE; CHOI, 2003).

5.1.4 Avaliacéo e Medicdo de Desempenho

Por meio das entrevistas, foi possivel observar que a organiza¢do nao dispde

de mecanismos para medir o desempenho associado as atividades da GC:

ENTREVISTADO 1: “Na minha opinido, a organizacdo ndo possui métricas com
objetivo de mensurar o desempenho proporcionado pelas préaticas da GC. As
experiéncias que atualmente temos, por exemplo, sinalizando que o resultado de
determinado projeto foi positivo ou ndo, sdo meramente por amostragens, em
conversas internas informais, porém, mesmo assim nao relacionamos as causas
as praticas da GC. Atualmente, ndo possuimos nenhuma ferramenta para realizar
este tipo de aferigéo”.

ENTREVISTADO 2. “Atualmente, eu ndo enxergo nada implantado relacionado a
este tipo de medicéo”.

ENTREVISTADO 3: “De maneira formal, ndo medimos. Apenas, comentamos
informalmente e ndo frequentemente algumas ocorréncias de projetos implantados
as quais podem ser entendidas como licées aprendidas”.

ENTREVISTADO 4: “Né&o, atualmente ndo medimos, pois, fica tudo a critério do
técnico elaborar métricas de conhecimento. Acredito que esta questdo acaba
tendo relacdo com a propria administracéo, onde a empresa deveria fomentar uma
area exclusiva para gestdo do conhecimento para acompanhar, medir, verificar o
gue esta acontecendo de maneira diferente; identificar aquilo que teve sucesso,
aquilo que néo teve”.

Estabelecendo um elo com o referencial tedrico, de acordo com Gues (2001),

se as organizacdes estiverem focadas apenas no lucro, ndo aprenderdo, nao

evoluirdo e por isso nao sobreviverao.
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Mediante esse principio e & abordagem dos autores pesquisados, os esfor¢os
administrativos das organiza¢cdes necessariamente deveriam direcionar-se também
para a gestdo do capital intelectual, no caso, do conhecimento organizacional
aderente aos objetivos de seus negocios.

Para Meneguelli e Souza (2007), medir resultados € importante para qualquer
organizacgédo, pois as informagdes se tornam mais precisas apoiando a tomada de
deciséo a qual se realizara com maior confiabilidade.

Porém, ndo se trata apenas de medir. Trata-se de avaliar, identificar quais sao
as principais atividades que geram resultados benéficos ou ndo para a organizagao.

Todavia, Terra (2005) ressalta a dificuldade referente a idealizacdo de um
sistema métrico voltado a resultados, advindos do capital intelectual das
organizacdes, visto que eles ndo possuem padrdes estabelecidos. Para o autor,
normalmente, os resultados poderiam ser percebidos a médio/longo prazo.

Porém, mesmo ndo apresentados com exatiddo, alguns autores concordam
gue seja necessario mensurar investimentos advindos de praticas da GC e identificar
variaveis primordiais para a realizacdo de tal medicdo, como por exemplo: aderéncia
das praticas da GC aos objetivos de negdcio das organizacdes e a visualizagdo dos
retornos dos investimentos em conhecimento (BRITO; BRITO; MORGANTI, 2005;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998; FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008; GUES, 2001;
SVEIBY, 1998; TERRA, 2005).

Além disso, Castilho e Cazarini (2009) e Garcia e Possamai (2009) discorreram
gue a mensuracao do desempenho organizacional contribui para demonstrar o valor
e merecimento das iniciativas da GC aos executivos e colaboradores, possibilitando a

real percepc¢ao dos beneficios gerados por elas.

5.1.5 Estratégias e Objetivos

Todos os entrevistados foram unanimes em relatar que a maioria dos
colaboradores desconhecem os objetivos estratégicos da organizacao:

e ENTREVISTADO 1: “Talvez por uma falha no canal de comunicagdo, nao
funcionando de maneira tdo eficiente, acredito que os colaboradores da
organizagdo n&o conhecem efetivamente o0s objetivos estratégicos
organizacionais. Acredito que falta dar publicidade as coisas, pois, muitas delas
nao sao tao claras assim. Isso faz com que as pessoas, muitas vezes trabalhem a

seu bel entendimento”.
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e ENTREVISTADO 2: “Absolutamente ndo. Os colaboradores s6 tem conhecimento
daquilo que sera feito, no momento que as tarefas chegam até eles para serem
executadas. Tudo aquilo que € planejado a longo prazo pela organizacdo néao é
conhecido. Muitas vezes a radio-corredor funciona bem mais ativamente do que a
comunicacao organizacional”.

e ENTREVISTADO 3: “Acredito que todos os colaboradores ndo conhecam ndo. A
gente acaba conhecendo talvez pelo tempo de experiéncia que a gente adquiriu
na empresa, mas pessoas mais novas de casa, ndo conhecem as estratégicas e
objetivos da empresa. Particularmente acho muito importante dar esta visibilidade
onde poderia ser planejado e realizado anualmente uma apresentacao a todos da
organizagdo”.

e ENTREVISTADO 4: “Néo. Os objetivos e estratégias organizacionais ndo sao
divulgados. O ultimo planejamento estratégico foi realizado a trés anos atras,
mesmo assim nao foi divulgado e cumprido. Acredito ser extremamente importante
a divulgagéo, para que todos trabalhemos sendo direcionados pelos mesmos
objetivos. Termos visivelmente na empresa qual € a sua missao, visdo e valores”.

Tragando um paralelo com o referencial tedrico, um dos caminhos abordados

para se conduzir a organizacdo as praticas da GC foi justamente a definicdo e

divulgacdo, de maneira clara, dos seus objetivos estratégicos de negécio (WONG,

2005).

E premissa entre os autores pesquisados que, a estratégia para implantac&o

de praticas da GC em ambiente organizacional, deve ser totalmente alinhada e

adequada aos objetivos de negécio das organizacoes.

Autores pesquisados como Dalotta e Grigore (2006), Castilho e Cazarini (2009)

e Neves (2011) afirmam que é essencial para 0 sucesso das praticas da GC possuir

uma estratégia e objetivos bem definidos e claros, pois auxiliara todos na organizacao

a assimilarem e trabalharem com o mesmo foco, fornecendo a base de como a

organizacdo poderd desenvolver suas habilidades e capacidades para atingir tais

objetivos, integrando esforcos da GC sobre as atividades operacionais das

organizagoes.

5.1.6 Processos e Atividades
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Foi possivel observar, de acordo com a visdo de 2 (dois) colaboradores

entrevistados que, durante o processo de desenvolvimento da organizacao,

naturalmente, ocorrem atividades as quais promovem a aquisicdo e transmissao de

certo tipo de conhecimento.

ENTREVISTADO 1: “Acredito que em partes sim. Em aspecto de processos e
atividades, acredito que a empresa esteja alinhada as algumas das praticas da
GC, pois, em partes, desde a entrada do processo de desenvolvimento, se constroi
um documento de especificacdo que é validado e contém basicamente a
necessidade do cliente e a proposta de solugcédo. Acredito que desde a entrada do
processo, entdo, ja ocorre a troca de conhecimento que vai sendo documentado
no decorrer do processo. Porém, o reflexo, impacto desta documentacao de forma
integrada ao produto da empresa, como um todo, isto ndo é documentado num
local publico para o acesso de todos”.

ENTREVISTADO 2: “Entendo que sim. O processo de desenvolvimento da
empresa € complexo e extenso, possibilitando aprender, adquirir e formar
conhecimento durante todo percurso, estando alinhado as algumas préticas da
GC”.

De acordo com o referencial tedrico, Alavi e Leidner (2001) afirmam que

existem 4 (quatro) etapas mais relevantes que caracterizam um processo de GC:

criacao, retencdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento na organizacao.

Alinhando o referencial teérico aos relatos dos entrevistados acima, observou-

se gque as 4 (quatro) etapas relevantes da GC encontram-se presentes naturalmente

na organizacdo, em forma de atividades do processo de desenvolvimento, porém,

nem sempre todas as etapas sdo cumpridas com eficacia:

ENTREVISTADO 3: “Acredito que o processo de desenvolvimento da organizagéo
esteja alinhado em partes com processos e atividades voltados a GC. Varios
documentos sao produzidos, entdo de certa maneira, o colaborador envolvido no
processo acaba adquirindo e transmitindo conhecimento. Porém, resgatar este
conhecimento integrado e de maneira eficiente durante o processo nao é algo tao
simples, e na minha opinido, precisa ser melhorado”.

ENTREVISTADO 4: “Atualmente, processos e atividades se fazem presentes, mas
nao sdo cumpridos efetivamente. Existe relacdo com a cultura da empresa onde

se prioriza muito mais a entrega para o cliente, do que o0 conhecimento
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organizacional gerado durante o processo até a entrega. A cultura da empresa é
gue depois da entrega, pensamos no conhecimento, porém, depois, acaba nao
dando tempo por conta do volume de demandas”.

A atividade de compartilhar o conhecimento por meio das atividades do
processo operacional das organizacdes, ou por meio do registro em documentos, de
acordo com os autores como Alavi e Leidner (2001), pode e deve ser complementada
com socializagdes entre os colaboradores para que o processo de transferéncia de
conhecimento seja mais enriquecido. O conhecimento tacito compartilhado por meio
das socializagbes deve ser registrado nos documentos que seguem O Processo
operacional das organizagoes.

A orientacdo organizacional por processos é uma Otica que visa a qualidade
dos produtos/servicos e a busca da satisfacdo dos clientes. Porém, de acordo com 0s
autores, se tornou relevante relacionar essa pratica com a disseminacdo do
conhecimento e sua efetiva utilizacdo nos negocios da organizacao.

Castilho e Cazarine (2009) destacaram até o estabelecimento de um grupo
coordenado por um gerente do conhecimento responsavel por gerir e delimitar o curso
operacional da GC. Os autores afirmam que para a GC alcancar resultados positivos
nas organizagdes, suas atividades e os processos bem projetados devem ser
apropriadamente incorporados ao processo padrédo da empresa, garantindo que as
principais praticas de GC sejam efetivamente abordadas de forma sistematica,

estruturada e integrada.

5.1.7 Treinamento e Educacéao

Com relacédo a esse fator, todos os entrevistados foram unanimes em afirmar

gue os colaboradores da organizacao desconhecem conceitos relacionados a GC e

que, na organizacdo, nunca houve algum tipo de treinamento ou capacitacdo a

respeito, embora relataram a existéncia, periddica, de treinamentos pontuais durante

0 processo de desenvolvimento da organizagéao.

e ENTREVISTADO 1: “Na minha visdo, os colaboradores da organizagdo n&o
conhecem o0s conceitos da GC. De tempos em tempos ocorrem alguns
treinamentos pontuais, por exemplo, como elaborar um documento de
especificacdo. Porém, relacionado a conceitos da GC, ndo passamos por

treinamentos sobre este assunto, pelo menos eu desconhego’.
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e ENTREVISTADO 2: “Eu acredito que néo. Atualmente néo existe este tipo de
treinamento voltado as préticas e conceitos da GC para todos na organizacéo. A
Gnica coisa que acaba promovendo o conhecimento, ou melhor, o seu
compartilhamento, é a necessidade das tarefas do dia-a-dia”.

e ENTREVISTADO 3: “Eu acho que n&o existe treinamentos vinculados aos
conceitos de GC. Existem treinamentos, mas n&o visando este objetivo —a GC”.

e ENTREVISTADO 4: “Ndo, ndo conhecem os conceitos da GC e nunca foi feito
treinamento algum a respeito de GC”.

Relacionando os relatos com o referencial tedrico, Wong (2005) associou 0
aprimoramento e desenvolvimento das organizacdes voltadas ao conhecimento a
treinamentos e capacitacdes basicos e adequados a todos membros organizacionais
sobre conceitos e praticas da GC, visto que todos necessitam reconhecer o
conhecimento como um recurso primordial que viabiliza bons resultados a
organizacdo e por meio de treinamentos os colaboradores seriam auxiliados na

compreensao e conscientizacdo de seus novos papéis orientados a GC.

5.1.8 Politicas Motivacionais

De acordo com o relato dos entrevistados, observou-se que a organiza¢ao nao
disp6e de uma politica motivacional relacionada as préaticas voltadas a GC. O
compartilhamento de conhecimento, por exemplo, acontece pontualmente durante o
processo de desenvolvimento, conforme a necessidade do dia-a-dia e nivel de
conhecimento dos colaboradores. Todos os entrevistados foram unanimes em relatar
que, se houvesse um incentivo formal por parte da organizacdo, a partilha de
conhecimento seria maior.

e ENTREVISTADO 1: “Na minha visdo, observa-se que existe a preocupacéo da
coordenacdo das equipes em mostrar como as pessoas sao importantes para o
negocio da organizacdo, porém, talvez uma politica efetivamente formal
relacionada a recompensas, indicadores, indices, até mesmo uma recompensa
financeira, ajudasse a motivar mais eficazmente todos os colaboradores com
relacdo a importancia das praticas da GC no ambiente organizacional’.

e ENTREVISTADO 2: “Atualmente ndo existe uma politica formal que motive o
compartilhamento de conhecimento entre todos os colaboradores da organizagéo.

A empresa ndo oferece nenhum incentivo; de reconhecimento ou premiacao
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vinculado as praticas de GC. As pessoas compartilham pela necessidade do dia-
a-dia. Na minha opinido seria muito importante, pois, se existisse motivacao e
estimulo, a empresa acaba obtendo mais conhecimento”.

e ENTREVISTADO 3: “Falta uma politica motivacional. A necessidade faz com que
as pessoas busquem conhecimento no dia-a-dia das suas tarefas. Mas se
houvesse um incentivo, um estimulo a mais, o compartilhamento de conhecimento
poderia melhorar”.

e ENTREVISTADO 4: “N&o, a organizagdo néo oferece uma politica motivacional
gue estimule as praticas da GC. As pessoas apenas recebem a proxima demanda,
e a préxima, e a préxima, etc. Me faz lembrar do tempo do Charles Chaplin
apertando o parafuso”.

A maioria dos autores utilizados no referencial teorico, determinam relevante
para as organizacles, estabelecer incentivos, recompensas e ajudas motivacionais
adequadas que estimulem os membros organizacionais a partilharem e aplicarem o
conhecimento adquirido e aprimorado (WONG, 2005).

Garcia e Possamai (2009) discorreram que, uma GC bem sucedida, depende
diretamente da motivacao das pessoas em compartilhar seu conhecimento, motivacao
esta favorecida por politicas motivacionais organizacionais e de recompensa, que
incentivem o trabalho em equipe, pois nenhum investimento em infraestrutura e
tecnologia tornard a GC eficaz se os membros das organiza¢cdes ndo se sentirem

motivados a praticarem atividades voltadas a GC.

5.1.9 Infraestrutura Organizacional

Com relagéo a esse fator, observou-se em 2 (dois) relatos dos entrevistados
gue a infraestrutura da organizacao se mantém favoravel a implantacédo de praticas
voltadas a GC:

e ENTREVISTADO 2: “Entendo que a organizagao esta muito bem estruturada com
ambientes exclusivos, maquinas, equipamentos, salas de videoconferéncia, etc.
Acredito que a organizagdo possui uma infraestrutura favoravel a aplicacdo da
GC”

e ENTREVISTADO 3: “Eu penso que sim. A organizagdo possui um ambiente fisico
(instalacéo, cadeiras, mesas, equipamentos) excelente; a disposi¢do das pessoas
também ficou muito legal, da maneira como estamos agrupados, acho que

favorece as praticas da GC”.



141

O conjunto de itens relacionados acima pelos entrevistados estabelecem
conexao com o parte do referencial tedrico no que concerne ao que Davenport, Long
e Beers (1998) afimam que o sucesso das praticas da GC depende do
desenvolvimento de uma infraestrutura organizacional adequada, implicando em
estabelecer um conjunto de elementos como ambiente, fungdes e equipes agrupadas
interagindo com atividades relacionadas a GC. A disposi¢édo das pessoas também foi
relacionada no referencial de Escrivdo (2015) quando o mesmo discorre sobre a
importancia das interacfes entre as pessoas e que essas interacbfes podem ser
estimuladas ou inibidas por conta do formato do arranjo fisico organizacional. Uma
infraestrutura definida no formato mais centralizado pode dificultar a comunicagao
interdepartamental e, consequentemente, a socializacdo do conhecimento.

Por outro lado, também observou-se por meio dos outros 2 (dois) relatos que,
a infraestrutura da organizacdo pode ser melhorada justamente para favorecer
praticas da GC:

e ENTREVISTADO 1: “Néo posso afirmar com tanta exatiddo. O que posso dizer da
minha percepcdo € que em se tratando de infra relacionada a aplicativos e
ferramentas, penso que a empresa esta limitada, pois, 0s mesmos nao sao tao
abrangentes quando tratamos do tema GC”.

e ENTREVISTADO 4: “A empresa possui uma infra boa, mas eu penso que poderia
ser melhorada, um pouco mais adaptada a GC, como por exemplo, com instalacéo
de salas para coworking”.

Alguns autores também corroboram com os relatos acima reforcando que, de
nada adianta garantir uma infraestrutura flexivel se o ambiente fisico ndo favorece
aspectos relacionados a interacao interpessoal. O estabelecimento de um ambiente
propicio a criagcdo de conhecimento, sua transferéncia, seu uso, todos de maneira
eficaz, o arranjo fisico deve refletir esse ambiente e facilitar a interacdo e comunicacao
e troca de conhecimento entre as pessoas (NONAKA; TAKEUCHI, 1995);
DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

5.1.10 Trabalho em Equipe

Com relagcéo a esse fator, observou-se em 2 (dois) relatos dos entrevistados
que os colaboradores da organizacdo compartilha conhecimento dentro de suas

equipes:
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e ENTREVISTADO 2 “Atualmente, enxergo que o trabalho em grupo, das liderancas,
por exemplo, tem melhorado justamente por compartilharmos conhecimento,
nossas experiéncias e vivéncias. Vejo que o trabalho em equipe tem se
expandido”.

e ENTREVISTADO 3: “Sim. Vejo que o compartilhamento entre pessoas acontece
de maneira positiva, pois, acaba sendo uma necessidade dentro da organizacao.
O compartilhamento precisa melhorar entre equipes diferentes. Existem pessoas
gue n&o conseguem se socializar com outras pessoas de equipes diferengas”.

Fazendo um paralelo com o referencial teérico, Chong e Choi (2005) corroborou

com os relatos acima, pois afirmam que o espirito em equipe aberto e confidvel é

fundamental para se obter éxito em praticas de GC. Conforme essas préaticas vao

sendo desenvolvidas na organizagcdo, o trabalho individual tende a diminuir e o

trabalho em equipe aumentar, visto que esse trabalho favorece a troca de

conhecimento entre as pessoas e se torna requisito basico para a criacdo de novos

conhecimentos, fonte para os processos da GC (CHOI, 2000; ESCRIVAO, 2015).

Porém, 2 (dois) relatos ndo afirmaram com precisdo a existéncia de
compartilhamento de conhecimento efetivo no ambiente da organizacéo:

e ENTREVISTADO 1: “Minha visdo é que ndo séo todas as pessoas que estao pré-
dispostas a colpartilhar conhecimento entre as equipes”.

e ENTREVISTADO 4: “Eu acho que o compartilhamento ndo existe de maneira
adequada. Acredito que o compartilhar pode até existir entre alguns colaboradores,
porém, € um compartilhar de muita coisa errada, pois, as pessoas ndo sao
devidamente treinadas da maneira como deveriam ser’.

De acordo com Chong e Choi (2005), o compartilhamento adequado acontece
mediante uma equipe bem capacitada, pois o conhecimento individual podera ser
dificil de ser articulado.

Furlanetto e Oliveira (2008) ainda consideram que as equipes devem estar
continuamente propensas ao trabalho coletivo, ao compartihamento de
conhecimento, motivadas ao aprendizado continuo e essas caracteristicas devem ser
tragos inerentes das equipes organizacionais.

Caracteristicas importantes ao trabalho de equipe foram destacadas também
por Batista (2012) como: comprometimento e dedicacéo da equipe, participacao ativa
das pessoas, integracdo entre equipes buscando o objetivo comum para a criagao

efetiva de uma cultura voltada as praticas da GC.
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5.1.11 Sintese da Analise Qualitativa

De acordo com a analise do contetdo das entrevistas, foi possivel analisar,
interpretar e compilar as informag6es por meio de um gréafico demonstrando a visédo
dos entrevistados referente a verificacdo dos FCS voltados a GC presentes, ausentes

e presentes em partes do processo de desenvolvimento de software da organizacao

estudada:
Gréfico 2 — Resultado das entrevistas
%Esta presente
1. Apoio da alta administrag&o/lideranca 100% %N&o esta presente
2. Cultura organizacional 75% 25% oEsta presente em partes
3. Tecnologia 50% 50%
4. Avaliacdo e Medigao do desempenho 100%
5. Estratégia e objetivos 100%
6. Processo e atividades [1125% 75%
7. Treinamento e educagdo 100%
8. Politicas motivacionais 100%
9. Infraestrutura organizacional 50% 50%
10. Trabalho em equipe 50% 50%

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A partir do Grafico 2, é possivel verificar a presenca efetiva ou parcial, bem
como a auséncia dos principais FCS(s) aplicados a GC nas préticas de trabalho da
organizacao estudada.

Apenas trés FCS(s) foram identificados como efetivamente presentes nas
praticas de trabalho da organizacdo: Processos e atividades registrando 25% de
respondentes e Infraestrutura organizacional e Trabalho em equipe cada um
registrando 50% dos respondentes.

Fatores como Apoio da alta administracdo/lideranca (100%), Tecnologia
(50%), Processo e atividades (75%), Infraestrutura organizacional (50%) e Trabalho

em equipe (50%), apresentaram percentuais significativos de representatividade
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durante as entrevistas realizadas, evidenciando a influéncia positiva, porém, parcial
de tais Fatores Criticos de Sucesso nas atividades organizacionais da empresa.
Cultura organizacional (25%) apresentou um percentual inferior de respondentes
evidenciando uma baixa participacdo parcial nas atividades da empresa, porém, a
maioria dos respondentes (75%) identificou auséncia deste fator nas atividades
organizacionais.

Cinco FCS(s) registraram percentuais significativos com relacédo a auséncia
de participacdo nas praticas organizacionais da empresa, foram eles: Tecnologia
(50%), Avaliacédo e Medicdo de desempenho (100%), Estratégias e Objetivos (100%),
Treinamento e educacéo (100%) e Politicas motivacionais (100%).

5.2 Anélise Quantitativa

Os resultados apresentados referentes a pesquisa quantitativa seguiram as
categorias definidas inicialmente pelos os FCS(s), quais sejam: apoio da alta
administracao/lideranca, cultura organizacional, tecnologia (sistemas de informacéao,
ferramentas), avaliacdo e medicdo do desempenho, estratégia e objetivos, processos
e atividades, treinamento e educacdo, politicas motivacionais, infraestrutura
organizacional e trabalho em equipe.

A analise quantitativa foi realizada com base nas informacg@es obtidas, por meio
da aplicacdo dos questionarios junto aos colaboradores operacionais do processo de
desenvolvimento da organizacdo estudada.

Utilizou-se a escala tipo Likert de 5 (cinco) pontos para mensurar o grau de
concordancia dos colaboradores que responderam 0s questionarios. Realizou-se a
verificacdo quanto a concordancia ou discordancia das questdes avaliadas por meio
da obtencdo do Ranking Médio (RM) proposto por Oliveira (2005) da pontuacéo
atribuida as respostas, relacionando a frequéncia das respostas dos respondentes
que fizeram tal atribuicdo considerando os valores menores que trés como
discordantes e maiores que trés como concordantes, em uma escala total de cinco
pontos. O valor exato trés foi considerado “indiferente” ou “sem opinido”, sendo o
“ponto neutro”.

Cada categoria dos FCS(s) foi agrupada em questdes conforme evidenciado
no Apéndice B (ver pagina 201), sendo que, para cada questéo foi atribuido o valor

de 1 (um) a 5 (cinco) e calculada a média ponderada (MP) e o ranking médio individual
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(RM) baseando-se na frequéncia das repostas. A partir desses elementos, tornou-se
possivel estabelecer a média final entre os RM(s) de cada categoria dos FCS(s).
Segue abaixo a distribuicdo dos pontos para cada questao e a explicitacdo das
férmulas e célculos utilizados:
1. Discordo totalmente (DT): um ponto;
Discordo parcialmente (DP): dois pontos;
Nem discordo/nem concordo (N): trés pontos;

Concordo parcialmente (CP): quatro pontos;

a kr 0N

Concordo totalmente (CT): cinco pontos.

Média Ponderada (MP) =3 (fi = Vi), em que:

Fi = frequéncia observada de cada resposta para cada item
Vi = valor de cada resposta

Ranking Médio (RM) = MP / (NS)

NS = quantidade de respondentes

Os valores resultantes menores que trés representaram o grau de discordancia
em relacdo ao FCS considerado dentro da organiza¢édo pesquisada.

Os valores maiores que trés representaram o grau de concordancia em relacao
ao FCS considerado dentro da organizagao pesquisada.

Os valores exatos a trés representaram o grau de indiferenca ou sem opiniao
com relacdo ao FCS dentro da organizagao pesquisada.

A principio, o total de colaboradores era de 88 respondentes, porém na
aplicac@o do questionario, 10 colaboradores encontravam-se em periodo de férias e
8 (oito) colaboradores optaram por ndo responder, perfazendo um total de 71
colaboradores respondentes. O convite enviado aos participantes encontra-se no
Apéndice C (ver pagina 204).

Na sequéncia, apresentam-se as questdes distribuidas por categoria, bem
como a quantidade de colaboradores respondentes por questdo e a média individual

dos RM(s) de cada categoria.

5.2.1 Apoio da alta administracao/Lideranca

Esta categoria representa o primeiro fator critico de sucesso para implantacéo
da GC e contou com um agrupamento de questdes que também podem ser

consultadas no Apéndice B.
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Quadro 25 - Categoria Apoio da Alta Administragcdo/Lideranca
1. 2. 3. 4. 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Totalle Parcialle concordo Parcialle Total/e
Nem
discordo

1.1 A alta administragdol/lideranca
motiva e coordena praticas de gestédo
do conhecimento, como por exemplo, a
criagdo, o compartihamento e a 9 12 18 15 17
utilizagdo do conhecimento entre os
colaboradores para a realizagdo de
suas atividades organizacionais.
1.2 A alta administrag¢&o/lideranga cria
condicBes favoraveis aos
colaboradores da organizacéo para que
0S mesmos exergam e cultivem 8 14 13 20 16
habilidades relacionadas ao
conhecimento necessario para a
realizacdo de suas  atividades
organizacionais.
1.3 A alta administragdo/lideranca
influencia os  colaboradores da 7 5 18 22 19
organizag&o a terem comportamentos e
atitudes desejados.
1.4 A alta administracdol/lideranca
compreende a importancia  do
conhecimento e sua utlizagdo em 2 10 12 28 19

varios aspectos do
organizacgao.

negécio da

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Por meio da analise individual das questdes, foi possivel observar que o apoio

da alta administracéol/lideranca se faz presente no processo de desenvolvimento de

software da organizacao pesquisada, visto que os percentuais de respostas positivas

foram sempre maiores que 0s percentuais de respostas negativas, em cada questao,

conforme se ilustra no Gréafico 3.

Gréfico 3 — Apoio da alta administracao/Lideranca
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45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10% -
5% -
0% -

. . Nem
Discordo Discordo Concordo Concordo

. concordo/ .
Totalmente Parcialmente . Parcialmente Totalmente
Nem discordo

m1l1 12,68% 16,90% 25,35% 21,13% 23,94%
m1.2 11,27% 19,72% 18,31% 28,17% 22,54%
13 9,86% 7,04% 25,35% 30,99% 26,76%
14 2,82% 14,08% 16,90% 39,44% 26,76%

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Aplicando-se a média ponderada e o ranking médio para cada resposta,

obtiveram-se os valores descritos no Quadro 26.

Quadro 26 — Ranking médio do FCS Apoio da alta administracdo/Lideranca

Item DT DP N CP CT MP RM
11 9 24 54 60 85 232 3,267606
1.2 8 28 39 80 80 235 3,309859
1.3 7 10 54 88 95 254 3,577465
14 2 20 36 112 95 265 3,732394

RM médio da categoria = 3,47

A média do RM da categoria manteve-se maior que trés representando que o
FCS possui participacdo dentro do processo de desenvolvimento de software da
organizacao.

Quando se considera os itens da categoria separadamente, observa-se que a
maioria dos colaboradores envolvidos no processo concorda que a alta
administracdo/lideranca € um fator influenciador de comportamentos e atitudes
desejados, bem como, que a mesma compreende a importancia do conhecimento e
sua utilizacado em varios aspectos do negdcio da organizacao.

Tragando um paralelo com o referencial tedrico, o posicionamento dos
colaboradores da organizacao esta de acordo com o que defende os autores Nonaka
e Takeuchi (1997), quando discorrem que a dimensé&o alta administragc&o/lideranca

tem papel indispensavel na determinagéo do foco que os funcionarios devem ter sobre
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os campos de conhecimentos desejados, além de esclarecer a estratégia e metas da
organizagao.

Os itens do questionario que registraram os menores RM(s) individuais da
categoria relacionaram o fator a motivacao, a coordenacao e a criacdo de condi¢cdes
favoraveis as praticas da GC na organizagdo. Embora menores, estes itens se
mantiveram com valores maiores que trés (RM = 3,26 e RM=3,30).

Autores como Mintzberg e Quinn (2001), Lee e Hong (2002), Probst et al. (2000
apud WINKLER; MANDL, 2004), Davenport e Prusak (1998) e Terra (2005) destacam
a responsabilidade da alta administracao/lideranca ser o modelo, atuando na
mobilizacdo dos demais niveis hierarquicos, por meio da importancia verdadeiramente
demonstrada e motivada quanto as praticas de suporte ao compartilhamento do
conhecimento, da criacdo de condicbes internas para a disseminacdo do
conhecimento, definicdo clara de metas, objetivos e resultados esperados e liberdade
de interacdo entre as pessoas e grupos.

5.2.2 Cultura organizacional

Essa categoria representa o segundo FCS para implantacdo da GC e contou
com um agrupamento de quatro questdes que podem ser consultadas no Apéndice B.

Quadro 27 - Categoria Cultura Organizacional

1. 2. 3. 4, 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Totalle Parcialle concordo Parcialle Totalle
Nem
discordo

2.1 O conjunto de valores, crengas,
normas formais ou informais, 8 14 15 20 14
comportamentos, costumes definidos e
desenvolvidos pela organizagao
valoriza e encoraja a criagédo,
compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento e estimula a
colaboragdo, confiangca e aprendizado
entre os colaboradores.

2.2 O conjunto de valores, crencas,
normas  formais ou informais, 3 13 18 23 14
comportamentos, costumes definidos e
desenvolvidos pela organizacao
influencia e  direciona  atitudes,
comportamentos e opinibes dos
colaboradores da organizacdo para um
determinado objetivo comum.

2.3 O conjunto de valores, crengas,
normas  formais ou informais, 6 10 16 25 14
comportamentos, costumes definidos e
desenvolvidos pela organizagao
direciona as atividades/acfes
operacionais no sentido de agregar
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mais conhecimento individual e

organizacional.

meio da

2.4 A organizagao,
definicdo de sua missdo, visdo e
costuma

valores,

por

valorizar

conhecimento em suas atividades.

(o]

21

22

14

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Por meio da analise individual dos percentuais, foi possivel observar que a

cultura organizacional também se faz presente de modo positivo no processo de

desenvolvimento de software da organizacdo pesquisada, apesar do critério “nem

concordo/nem discordo” ter registrado percentuais relevantes (o maior percentual foi

35,21%), conforme se vé no Gréfico 4.

Grafico 4 — Cultura organizacional
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Discordo Discordo cor:\lcir::jo/ Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente . Parcialmente Totalmente
Nem discordo
m21 11,27% 19,72% 21,13% 28,17% 19,72%
m2.2 4,23% 18,31% 25,35% 32,39% 19,72%
2.3 8,45% 14,08% 35,21% 22,54% 19,72%
2.4 7,04% 12,68% 29,58% 30,99% 19,72%

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Aplicando-se a média ponderada e o ranking médio para cada resposta,

obtiveram-se os valores descritos no Quadro 28.

Quadro 28 — Ranking médio do FCS Cultura organizacional

Item DT DP N CcpP CT MP RM
2.1 8 28 45 80 70 231 3,253521
2.2 3 26 54 92 70 245 3,450704
2.3 6 20 75 64 70 235 3,309859
2.4 5 18 63 88 70 244 3,43662

RM médio da categoria = 3,36
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Para esse fator, a média do RM da categoria apresentou-se um pouco maior a
trés representando uma propor¢ao pequena, porém com a presenca da participacao
do FCS dentro do processo de desenvolvimento de software da organizacéo
estudada.

Todavia, observa-se pontos que podem ser melhorados, quando registra-se um
RM individual de 3,25 associado ao conjunto de valores, crencgas, normas formais ou
informais, comportamentos, costumes definidos e desenvolvidos pela organizacéo
valorizando e encorajando as praticas da GC, bem como o RM individual de 3,30 em
relagdo a definicho da missdo, visdo e valores da organizagdo atualmente
desconhecidos pelos colaboradores do processo de desenvolvimento de software da
organizacao pesquisada.

Na concepcdo de Barbosa (2008), a cultura organizacional corresponde ao
conjunto de pressupostos e valores compartilhados pelas pessoas da organizacao. As
praticas organizacionais sdo constituidas, por sua vez, pelo conjunto de atividades e
servicos desenvolvidos pelas pessoas que compdem uma organizacao.

Conforme Richter (2008), a cultura organizacional, por proporcionar praticas
favoraveis nas organizacgfes, € um fator determinante para a gestdo do conhecimento.

As acdes da alta administracdo e a motivacdo dos quadros internos também
auxiliam no desenvolvimento da cultura da organizacéo com capacidade de direcionar
as acOes operacionais a maior ou menor agregacdo do conhecimento, conforme
discorrem autores como Braghetti (2003), Desouza e Evaristo (2003), Mussi e
Angeloni (2004) e Wang, Peters e Guan (2006).

5.2.3 Tecnologia (sistemas de informacao, ferramentas)

Como terceiro FCS influenciador da GC, de acordo com o referencial tedrico, a
categoria “Tecnologia” contou com um agrupamento de trés questdes que podem ser

consultadas no Apéndice B.

Quadro 29 - Categoria Tecnologia
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Questdes

1

Discordo
Totalle

2.
Discordo
Parcialle

3.
Nem
concordo
Nem
discordo

4.
Concordo
Parcialle

5.
Concordo
Totalle

3.1 Atualmente, a organizacdo possui
um aparato tecnoldgico (sistemas de
informacao, ferramentas, aplicativos) os
quais suportam a execucdo dos
processos, das iniciativas e préaticas
relacionadas a gestdo do conhecimento
entre os colaboradores.

14

28

18

3.2 O aparato tecnoldgico existente na
organizacgdo viabiliza de maneira efetiva
as atividades de armazenamento,
busca, captura e o acesso a informagao
pelos colaboradores para que os
mesmos realizem suas atividades e
construam conhecimento.

10

13

23

21

3.3 O aparato tecnoldgico existente na
organizagdo suporta eficientemente a
comunicagao e a colaboracéo entre os
colaboradores.

10

12

16

31

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Por meio da analise individual dos percentuais, foi possivel evidenciar que a

categoria se faz presente fortemente no processo de desenvolvimento de software da

organizacdo pesquisada, registrando seus maiores indices nos critérios positivos

(concordantes) influenciadores no processo organizacional, tal como se apresenta no

Gréfico 5.

Grafico 5 — Tecnologia
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Totalmente Parcialmente | Nem discordo | Parcialmente Totalmente
m3.1 2,82% 12,68% 19,72% 39,44% 25,35%
m3.2 5,63% 14,08% 18,31% 32,39% 29,58%
3.2 2,82% 14,08% 16,90% 22,54% 43,66%

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Aplicando-se a média ponderada e o ranking médio para cada resposta,

obtiveram-se os valores descritos no Quadro 30:

Quadro 30 — Ranking médio do FCS Tecnologia
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Item DT DP N CP CT MP RM

3.1 2 18 42 112 90 264 3,71831
3.2 4 20 39 92 105 260 3,661972
3.3 2 20 36 64 155 524 3,901408

RM médio da categoria = 3,76

A média do RM da categoria manteve-se maior que trés representando a
existéncia desse FCS no processo de desenvolvimento de software da organizagao.

Quando se considera os itens da categoria separadamente, observa-se que o
menor RM refere-se a analise dos colaboradores em relacdo ao aparato tecnologico
da organizacdo cobrindo efetivamente a maioria das atividades e préaticas da GC
durante suas atividades operacionais, especialmente a busca agil e eficiente de um
conhecimento consolidado e Unico para a construcdo do conhecimento
organizacional.

Ha vérios produtos e servicos que compdem a estrutura tecnologica da GC,
dentre os quais podem ser destacados: portais corporativos de conhecimento, bases
e mapas de conhecimento, software para discussdao e chats eletronicos,
mapeamentos de conhecimento explicito e tacito, data mining, gerenciamento de
documentos e dentre outros (AWAD; GHAZIRI, 2004).

Cruz e Nagano (2008) destacam que, devido o apoio técnico e toda
funcionalidade oferecidos pelos sistemas de informacgéo, 0s mesmos ocupam posicao
de recurso estratégico no processo de GC. Para os autores, investimentos em Tl e
integracao dos sistemas tornam-se indispensaveis pela facilitacdo de transferéncia de
informacdes, e principalmente, conhecimento, sem contar o modo como facilitam o
processo de codificacdo do conhecimento, configurando um importante aspecto
estratégico.

E interessante observar também que o maior RM individual e portanto, um
ponto forte da organizacdo, refere-se a analise dos colaboradores em relacdo ao
suporte significativo viabilizado por meio do aparato tecnolégico existente na
comunicagcdo entre os colaboradores, auxiliando assim em uma das praticas

colaborativas.

5.2.4 Avaliacéo e Medicdo do desempenho

A categoria ou FCS “Avaliagdo e Medi¢cao” contou com um agrupamento de
quatro questdes que podem ser consultadas no Apéndice B.
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4. Categoria Avaliacdo e Medi¢cdo do Desempenho

Questdes

1.
Discordo
Totalle

2.
Discordo
Parcialle

3.
Nem
concordo
Nem
discordo

4.
Concordo
Parcialle

5.
Concordo
Totalle

4.1 Atualmente, a organizagdo conhece
ou percebe os beneficios gerados por
meio das praticas da gestdo do
conhecimento organizacional entre
seus colaboradores.

16

23

13

10

4.2 O resultado obtido das praticas da
gestéo do conhecimento organizacional
€ avaliado e medido alinhado aos
objetivos estratégicos da organizagao.

12

16

22

12

4.3 Os indicadores utilizados para
avaliar os resultados organizacionais
advindos das préaticas da gestdo do
conhecimento direcionam 0s
investimentos da organizacdo na
gestdo do conhecimento.

22

20

18

4.4 Os indicadores utlizados para
avaliar os resultados organizacionais
advindos das préaticas da gestdo do
conhecimento identificam a aderéncia
destas praticas aos objetivos de
negocio da organizacao.

15

26

19

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Por meio da analise individual dos percentuais, foi possivel evidenciar que a

categoria se encontra em um nivel equilibrado, ou seja, existem percentuais

significativos registrados nos critérios positivos e negativos. Porém, o Gréfico 6

demostra percentuais relevantes registrados no critério neutro de posicionamento

(“nem concordo/nem discordo”).

Gréfico 6 — Avaliacdo e medicéo
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m4.1 12,68% 22,54% 32,39% 18,31% 14,08%
m4.2 12,68% 16,90% 22,54% 30,99% 16,90%
4.3 9,86% 30,99% 28,17% 25,35% 5,63%
4.4 8,45% 21,13% 36,62% 26,76% 7,04%

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Aplicando-se a média ponderada e o ranking médio para cada resposta,

obtiveram-se os valores descritos no Quadro 32:

Quadro 32 — Ranking médio do FCS ‘Avaliacao e Medicao’

Item DT DP N CP CT MP RM
4.1 9 32 69 52 50 212 2,985915
4.2 9 24 48 88 60 229 3,225352
4.3 7 44 60 72 20 203 2,859155
4.4 6 30 78 76 25 215 3,028169

RM médio da categoria = 3,02

Para esse fator, a média do RM da categoria apresentou-se aproximadamente
igual a trés representando uma proporcdo quase insignificante ou até inexistente da
participacdo do FCS dentro do processo de desenvolvimento de software da
organizacao estudada.

A maioria dos RM individuais registram valores inferiores e iguais a trés,
chamando atencdo para pontos vulneraveis e que podem ser melhorados. Alguns
desses pontos criticos registraram RM(s) inferiores a trés e relacionam-se a falta de
conhecimento ou percepcdo dos colaboradores envolvidos com o processo de
desenvolvimento da organizacdo em relacdo aos beneficios gerados por meio das
praticas da GC em suas atividades operacionais, bem como a falta de indicadores
utilizados para avaliar resultados organizacionais advindos de praticas da GC
auxiliando no direcionamento dos investimentos da organizacgao.

Porém, quando os colaboradores analisaram se os resultados obtidos de
praticas da GC sao avaliados e alinhados aos objetivos da organizacao, registraram
a existéncia de avaliagOes isoladas e informais em alguns projetos, apenas por meio
de troca de informacdes entre os colaboradores. Esse item influenciou a composicéo
do maior RM individual para esse FCS.

A mensuracéo dos resultados a partir da definicdo de métricas tem a finalidade
de avaliar os investimentos em GC, bem como identificar a aderéncia dela aos
objetivos de negdcio. Para Brito, Brito e Morganti (2005), Davenport e Prusak (1998),
Sveiby (1998) e Terra (2005), perceber os resultados é um estimulo a manutencgéo e
até ao incremento dos valores aplicados, definidos evidentemente, pelos resultados

proporcionados. Apesar da dificuldade em definir indicadores e avaliar os resultados,
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existe concordancia entre os varios autores da necessidade de mensurar 0S

investimentos, mesmo que eles ndo apresentem exatiddo matematica.

5.2.5 Estratégia e objetivos

A categoria ou FCS “Estratégia e objetivos” contou com um agrupamento de

quatro questdes que podem ser consultadas no Apéndice B.

Quadro 33 - Categoria Estratégia e Objetivos

1. 2. 3. 4. 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Total/e Parcial/e concordo Parcialle Total/e
Nem
discordo

5.1 Todos os colaboradores envolvidos
no processo de desenvolvimento de 22 21 15 10 3
software conhecem 0s objetivos
estratégicos de negocio da
organizacao.

5.2 Os objetivos organizacionais estao
definidos e descritos com clareza e sao 21 18 13 16 3
totalmente compreendidos por todos os
colaboradores envolvidos no processo
de desenvolvimento de software da
organizacao.

5.3 Todos os colaboradores envolvidos
no processo de desenvolvimento de 10 22 16 16 7
software da organizagcdo ampliam suas
capacidades e implantam estratégias
operacionais integradas as praticas da
gestéo do conhecimento para atingir 0os
objetivos organizacionais.

5.4 As praticas da gestdo do
conhecimento contribuem para que a 7 15 27 14 8
organizagdo atinja os seus objetivos
organizacionais e se torne uma
organizagdo baseada no conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Os percentuais individuais evidenciaram que a categoria se encontra em um
nivel fragilizado, concentrando seus maiores indices em critérios discordantes com
relacdo a influéncia no processo de desenvolvimento de software da organizacdo. O
Grafico 7 também registra percentuais relevantes compondo critério neutro de

posicionamento (38,03%).
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Grafico 7 — Estratégias e objetivos
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m5.1 30,99% 29,58% 21,13% 14,08% 4,23%
5.2 29,58% 25,35% 18,31% 22,54% 4,23%
53 14,08% 30,99% 22,54% 22,54% 9,86%
5.4 9,86% 21,13% 38,03% 19,72% 11,27%

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Aplicando-se a média ponderada e o ranking médio para cada resposta,

obtiveram-se os valores descritos no Quadro 34:

Quadro 34 — Ranking médio do FCS ‘Estratégias e objetivos’

ltem DT DP N CP CT MP RM

5.1 22 42 45 40 15 164 2,309859
5.2 21 36 39 64 15 175 2,464789
5.3 10 44 48 64 35 201 2,830986
5.4 7 30 81 56 40 214 3,014085

RM médio da categoria = 2,65

A média do RM da categoria manteve-se menor a trés representando a
auséncia desse FCS no processo do desenvolvimento de software da organizacao
estudada.

Quando se considera os itens da categoria separadamente, observa-se que a
maioria registrou RM inferior a trés, indicando a falta de conhecimento e compreenséao
clara por parte dos colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de
software da organizacdo em relacdo aos objetivos e estratégicas organizacionais.

Um dos caminhos para conduzir a implantagdo da GC ao sucesso é o de,
primeiramente, possuir uma estratégia clara e planejada efetivamente, que fornecera
a base para que organizacdo possa desenvolver e implantar suas capacidades e

recursos para atingir suas metas de GC (WONG, 2005).
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Porém, é relevante destacar que o Unico e maior RM individual (3,01) refere-se
a crenca dos colaboradores referente a contribuicdo das préaticas de GC para a
organizacdo atingir os seus objetivos, ou seja, mesmo que a maioria dos
colaboradores indiguem seu desconhecimento em relacdo ao posicionamento
estratégico da organizacdo, acredita-se que atividades voltadas & GC possam
conduzir a organizagéo a resultados positivos.

Na visdo de Castillo e Cazarini (2009), a estratégia e objetivos sdo uns dos
principais fatores para o sucesso da implantacdo da GC a medida que fornecem o
fundamento de como a organizagédo pode desenvolver suas capacidades para atingir
0s objetivos da GC e assim focar os esfor¢cos dela sobre as atividades que realmente
contribuem com o0s objetivos organizacionais, otimizando recursos disponiveis

(tempo, pessoas, maquinas).

5.2.6 Processos e atividades

A categoria ou FCS “Processos e atividades” contou com um agrupamento de

quatro questdes que podem ser consultadas no Apéndice B.

Quadro 35 - Categoria Processos e Atividades

1. 2. 3. 4. 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Totalle Parcialle concordo Parcialle Totalle
Nem
discordo

6.1 Os processos e atividades
relacionadas a gestao do conhecimento 6 19 14 24 8
estdo efetivamente sistematizados,
estruturados e integrados as atividades
organizacionais do processo de
desenvolvimento de software da
organizacéo.

6.2 Os processos e atividades
relacionadas a gestao do conhecimento
sdo incorporados as  atividades
organizacionais do processo de 5 18 21 17 10
desenvolvimento de software e
contribuem com a manutencdo e
melhoria da qualidade dos
produtos/servicos e satisfacdo continua
dos clientes.

6.3 O processo de desenvolvimento de
software estabelece funcdes e tarefas 9 15 13 21 13
especificas direcionadas ao
desenvolvimento das praticas da GC.
6.4 Atualmente existe um grupo ou
equipe com responsabilidades 16 10 15 22 8
especificas e formais relacionadas a
gestdo do conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Por meio da andlise individual dos percentuais, foi possivel evidenciar que a
categoria se encontra em um nivel equilibrado, com uma tendéncia de indices maiores
registrados nos critérios positivos (concordantes). O Grafico 8 evidenciou percentuais
relevantes registrados no critério neutro de posicionamento (“nem concordo/nem

discordo”).

Grafico 8 — Processos e atividades
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m6.1 8,45% 26,76% 19,72% 33,80% 11,27%
m6.2 7,04% 25,35% 29,58% 23,94% 14,08%
6.3 12,68% 21,13% 18,31% 29,58% 18,31%
6.4 22,54% 14,08% 21,13% 30,99% 11,27%

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Aplicando-se a média ponderada e o ranking médio para cada resposta,
obtiveram-se os valores descritos no Quadro 36:

Quadro 36 — Ranking médio do FCS Processos e atividades

Item DT DP N CP CT MP RM
6.1 6 38 42 96 40 222 3,126761
6.2 5 36 63 68 50 222 3,126761
6.3 9 30 39 84 65 227 3,197183
6.4 16 20 45 88 40 209 2,943662

RM médio da categoria = 3,09

Para esse fator, a média do RM da categoria apresentou-se aproximadamente
igual a trés representando uma proporgdo pequena, mas existente da participacdo do

FCS dentro do processo de desenvolvimento de software da organizagao estudada.
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A maioria dos RM individuais registraram valores um pouco maiores a trés,
indicando a integracdo de algumas préticas da GC, mesmo que de maneira isolada,
durante a execucdo de suas atividades organizacionais. Existem pontos indicados
pelos colaboradores que precisam ser melhorados especialmente com relacdo a a
busca &gil, eficiente e Unica de conhecimento integrado ao processo da organizagao.

O desenvolvimento de uma visdo baseada em processos essenciais dirigidos
a GC, tais como a criacdo, o armazenamento, a disseminacao, o compartilhamento, a
aplicacdo e o uso do conhecimento, € um dos fatores mais criticos discorrido por
Garcia e Possamai (2009) referente a implantacdo bem-sucedida da GC. Os autores
afirmam que tais processos podem ser incorporados as atividades diérias dos
funcionérios, de maneira a se tornarem praticas comuns integradas na organizacao.

O RM individual mais baixo registrado refere-se ao item indicando a auséncia,
atualmente na organizacdo, de um grupo ou equipe com responsabilidades
especificas e formais relacionadas a GC.

Para Castillo e Cazarini (2009), para que a implantacdo da GC seja eficaz, é
essencial estabelecer uma série de funcdes e tarefas (atividades) relacionadas ao
desenvolvimento das praticas de GC e estabelecer um grupo com responsabilidades
especificas e formais. Nesse contexto, se destaca o gerente do conhecimento (Chief
Knowledge Officer — CKO), responsavel por coordenar, gerir e delimitar o curso da
GC.

5.2.7 Treinamento e educacgéao

Essa categoria ou FCS contou com um agrupamento quatro questdes que

podem ser consultadas no Apéndice B.

Quadro 37 - Categoria Treinamento e Educacdo

1. 2. 3. 4, 5.
Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
Questdes Totalle Parcialle concordo Parcialle Totalle
Nem
discordo

7.1 Atualmente, a organizagdo conta
com uma programacao de treinamentos 19 22 13 10 7
direcionados ao entendimento dos
conceitos relacionados a gestdo do
conhecimento.

7.2 Todos os colaboradores envolvidos
no processo de desenvolvimento de 15 26 10 10 10
software sdo preparados para acdes de
compartilhamento de conhecimento,
construcéo de equipes informacionais,
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busca por inovacdo, criatividade e

aprendizado.

7.3 Todos os colaboradores envolvidos
no processo de desenvolvimento de
software da organiza¢@o compreendem
a responsabilidade de novos papéis e
funcdes relacionadas as préaticas da
gestdo do conhecimento.

14

13

20

14

10

7.4 Todos os colaboradores envolvidos
no processo de desenvolvimento de
software da organiza¢@o compreendem
a importancia das praticas da gestao
adequada do conhecimento
organizacional.

11

20

17

14

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Os percentuais individuais evidenciaram que a categoria se encontra em um

nivel fragilizado, concentrando seus maiores indices em critérios discordantes com

relacdo a influéncia dessa categoria no processo de desenvolvimento de software da

organizacdo. O Gréfico 9 registrou maiores indices no critério discordante, porém,

considerando também o0s percentuais relevantes compondo o critério neutro de

posicionamento dos colaboradores respondentes (28,17%).

Gréfico 9 — Treinamento e educacao
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m7.2 21,13% 36,62% 14,08% 14,08% 14,08%
7.3 19,72% 18,31% 28,17% 19,72% 14,08%
7.4 12,68% 15,49% 28,17% 23,94% 19,72%

Aplicando-se a média ponderada e o ranking médio

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

obtiveram-se 0s valores descritos no Quadro 38:

para cada resposta,
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Quadro 38 — Ranking médio do FCS Treinamento e educacéo

Item DT DP N CpP CT MP RM
7.1 19 44 39 40 35 177 2,492958
7.2 15 52 30 40 50 187 2,633803
7.3 14 26 60 56 50 206 2,901408
7.4 9 22 60 68 70 229 3,225352

RM médio da categoria = 2,81

A média do RM da categoria manteve-se um pouco abaixo de trés
representando assim, um ponto a ser melhorado desse FCS no processo de
desenvolvimento do software da organizacao.

Quando se considera os itens da categoria separadamente, observa-se que a
maioria registrou um RM inferior a trés, indicando que a maioria dos colaboradores
envolvidos no processo de desenvolvimento da organizacdo ndo participaram de
treinamentos ou capacitacfes direcionados aos conceitos e praticas da GC, bem
como ndo foram adequadamente preparados para agbes de compartilhamento,
construcdo de equipes informais, busca por inovacéo, criatividade e aprendizado, nao
compreendendo portanto, a responsabilidade de novos papéis e funcdes relacionados
as préticas da GC.

De acordo com Wong (2005), o desenvolvimento das organiza¢des voltadas
para o conhecimento pode ser aprimorado se houver treinamento basico adequado
aos funcionérios, pois, dessa maneira, terdo uma melhor compreenséo dos conceitos
e préticas voltadas & GC. Além disso, o treinamento também contribui para enquadrar
uma linguagem comum e percepcao de como definem e pensam sobre a prépria
guestdo do conhecimento. O treinamento auxiliara os individuos na compreenséao de
Seus novos papéis para executar tarefas orientadas ao conhecimento necessario.

Porém, é relevante destacar que o Unico e maior RM individual (3,22) refere-se
a compreensao dos colaboradores sobre a importancia das praticas de GC adequadas
ao conhecimento organizacional corroborando com autores como Garcia e Possamai
(2009) e Horak (2001), que consideram o treinamento/capacitagao fator importante no
desenvolvimento do projeto de implantacdo da GC a medida em que torna possivel
as pessoas entenderem 0S seus conceitos, prepararem-se para a comunicacao, para
o compartilhamento de conhecimento, para a constru¢cdo de equipes ou redes
informacionais, para a busca por inovagéo, para o aprendizado com 0s pares e para

a criatividade.
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A categoria ou FCS “Politicas motivacionais” contou com um agrupamento de

trés questdes que podem ser consultadas no Apéndice B.

Quadro 39 - Categoria Politicas Motivacionais

1. 2. 3. 4. 5.
Questdes Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Total/e Parcialle concordo Parcialle Total/e
Nem
discordo

8.1 Atualmente, a organizagdo
estabelece incentivos, recompensas, 23 24 11 6 7
politicas motivacionais formais
adequadas a fim de estimular o trabalho
colaborativo da gestdo do
conhecimento.
8.2 Todos os colaboradores envolvidos
no processo de desenvolvimento de 14 21 16 11 9
software da  organizagdo sdo
estimulados a partilhar seus
conhecimentos adquiridos dentro e fora
da organizacéo.
8.3 Todos os colaboradores envolvidos
no processo de desenvolvimento de 10 17 21 14 9

software da  organizagdo sdo
estimulados a explorar o capital
intelectual organizacional a fim de

ampliar seus conhecimentos.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Os percentuais individuais evidenciaram que a categoria se encontra em um

nivel fragilizado quando relacionada ao grau de influéncia que exerce sobre o

processo de desenvolvimento de software da organizacdo pesquisada. Os maiores

indices foram registrados junto aos critérios discordantes. O grafico também registrou

percentuais relevantes compondo critério neutro de posicionamento.

Grafico 10 — Politicas motivacionais
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ms8.1 32,39% 33,80% 15,49% 8,45% 9,86%
m8.2 19,72% 29,58% 22,54% 15,49% 12,68%
8.3 14,08% 23,94% 29,58% 19,72% 12,68%

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Aplicando-se a média ponderada e o ranking médio para cada resposta,
obtiveram-se os valores descritos no Quadro 40:

Quadro 40 — Ranking médio do FCS Politicas motivacionais

Iltem DT DP N CP CT MP RM
8.1 23 48 33 24 35 163 2,295775
8.2 14 42 48 44 45 193 2,71831
8.3 10 34 63 56 45 208 2,929577

RM médio da categoria = 2,64

A média do RM da categoria manteve-se menor a trés representando assim,
uma fraqueza desse FCS no processo de desenvolvimento de software da
organizacao pesquisada.

Quando se considera os itens da categoria separadamente, observa-se que
todos registraram RM inferior a trés, indicando a auséncia de incentivos,
recompensas, politicas motivacionais formais adequadas a fim de estimular o trabalho
colaborativo relacionado as praticas da GC.

Wong (2005) discorre que apenas investimentos em recursos financeiros e
estruturais ndo sao suficientes para a implantacdo bem sucedida de um projeto de
GC. E necesséario que as pessoas sejam motivadas — para isso é determinante
estabelecer incentivos, recompensas e ajudas motivacionais corretas para encorajar
as pessoas a partilharem e aplicarem o conhecimento. Conforme o autor, para
construir uma organizagdo baseada no conhecimento, os sistemas de incentivo

devem estar alinhados a critérios como compartiihamento de conhecimento e
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contribuicao, trabalho em equipe, criatividade e solugdes inovadoras, recompensando
os funcionarios com foco no desempenho do grupo, para que dessa maneira, se
instigue um maior nivel de troca de conhecimento entre eles.

Dentre todos os itens, destague para o RM individual maior (2,92) em que 0s
colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de software da
organizacgédo séo estimulados naturalmente pela necessidade operacional do dia a dia
a explorarem o conhecimento intelectual organizacional dos préprios colaboradores
com objetivo de solucionarem as suas tarefas e ampliarem seus conhecimentos.

Para Garcia e Possamai (2009), o sucesso da implantagdo de GC também
depende da motivacdo dos participantes em compartilhar seu conhecimento,
favorecido quando feito uso de politicas motivacionais e de recompensa que

incentivem o trabalho coletivo, o compartilhamento, a criatividade e a inovacéao.

5.2.9 Infraestrutura organizacional

Essa categoria ou FCS contou com um agrupamento de trés questbes que

podem ser consultadas no Apéndice B.

Quadro 41 - Categoria Infraestrutura Organizacional

1. 2. 3. 4. 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Totalle Parcialle concordo Parcialle Totalle
Nem
discordo

9.1 Atualmente, a organizagdo mantém
uma infraestrutura  organizacional 8 16 20 16 11
alinhada as praticas da gestdo do
conhecimento.

9.2 A infraestrutura organizacional
mantida possui estrutura flexivel, 8 16 17 23 7
descentralizada, favorece a
colaboragdo entre equipes além das
fronteiras formais e departamentais,
bem como facilita a comunicacdo dos
colaboradores em todos o0s niveis
organizacionais.

9.3 A infraestrutura mantida conta com
um ambiente, espaco fisico favoravel a
comunicagdo e a interagdo entre os 3 10 7 28 23
colaboradores bem como ao
compartilhamento do conhecimento
organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Por meio da analise individual dos percentuais, foi possivel observar uma
atuacao crescente e positiva com relacéo a influéncia da infraestrutura organizacional

junto ao processo de desenvolvimento de software da organizacdo pesquisada.
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Percentuais relevantes também foram evidenciados junto ao critério neutro de

posicionamento dos colaboradores respondentes, conforme ilustra o Gréfico 11.

Gréfico 11 — Infraestrutura organizacional
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Discordo Discordo Concordo Concordo
. concordo/ .
Totalmente Parcialmente . Parcialmente | Totalmente
Nem discordo
mo.1 11,27% 22,54% 28,17% 22,54% 15,49%
m9o.2 11,27% 22,54% 23,94% 32,39% 9,86%
9.3 4,23% 14,08% 9,86% 39,44% 32,39%

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Aplicando-se a média ponderada e o ranking médio para cada resposta,
obteve-se os valores descritos no Quadro 42:
Quadro 42— Ranking médio do FCS Infraestrutura organizacional
Item DT DP N CP CT MP RM
9.1 8 32 60 64 55 219 3,084507
9.2 8 32 51 92 35 218 3,070423
9.3 3 20 21 112 115 271 3,816901

RM médio da categoria = 3,32

Para esse fator, a média do RM da categoria apresentou-se um pouco maior
gue trés representando uma propor¢ao pequena, porém existente de participacédo do
FCS dentro do processo de desenvolvimento de software da organizacéo estudada.

Todos os itens individuais registraram RM(s) maiores que trés indicando que
a maioria dos colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de software
considera que a organizacdo mantém espacos fisicos adequados relacionados a
comunicacdo e interacdo entre seus membros, favorecendo a pratica de
compartilhamento do conhecimento organizacional.

Escrivdo (2015) corrobora com os itens mencionados, pois considera
essencial a existéncia de uma infraestrutura organizacional a favor da implantacéo da

GC a medida que as interacdes entre as pessoas podem ser estimuladas ou inibidas
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por conta do formato dessa estrutura, consequentemente facilitando ou dificultando
as praticas da GC.

Os autores Lee e Choi (2003) e Teece (2000) discorrem que a
descentralizacdo da infraestrutura organizacional facilita a execugcéo das praticas de
GC, uma vez que mantém um ambiente onde os funcionarios participam do processo
de construgdo do conhecimento mais espontaneamente. Ambientes de trabalho
participativos fomentam a criacdo de conhecimento, motivando o envolvimento dos
membros organizacionais, diminuindo a centralizacdo do conhecimento (TEECE,
2000).

Os itens que registraram RM(s) valores menores aproximados a trés indicam
gue a organizacao mantém uma infraestrutura organizacional organizada e flexivel as
praticas da GC, porém alguns pontos poderiam ser aprimorados.

O referencial te6rico corrobora com o paragrafo acima pois relata que néo
adianta garantir uma infraestrutura organizacional flexivel se o ambiente ndo favorece
aspectos relacionados a interacao interpessoal. A GC envolve o estabelecimento de
um ambiente propicio a criacdo de conhecimento mais eficaz, a sua transferéncia e
seu uso (DAVENPORT; LONG; BEERS, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1995) e o
arranjo do espaco fisico deve refletir esse ambiente (contexto capacitante) que facilite
a interacdo, a comunicacdo e a troca de conhecimento entre as pessoas
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

5.2.10 Trabalho em equipe

A categoria ou FCS “Trabalho em equipe” contou com um agrupamento de trés

guestdes que podem ser consultadas no Apéndice B.

Quadro 43 - Categoria Trabalho em Equipe

1. 2. 3. 4. 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Totalle Parcialle concordo Parcialle Totalle
Nem
discordo
10.1 Atualmente, as equipes envolvidas
no processo de desenvolvimento de 5 12 26 19 9
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software da organizagdo mantém um
alto nivel de interacdo e influéncia
mutua.

10.2 As equipes envolvidas no processo
de desenvolvimento de software da
organizagdo trabalham com foco em
resultados e para alcancgar objetivos
comuns.

20

25

12

10.3 As equipes envolvidas no processo
de desenvolvimento de software da
organizagdo possuem alto grau de
colaboragéo inter e entre equipes, alto
grau de motivagdo para o aprendizado,
alto grau de comprometimento e
dedicagdo de todos da equipe, e,
participacdo ativa na aplicacdo das
praticas da gestao do conhecimento.

13

23

18

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Os percentuais individuais registrados evidenciaram que a categoria se

encontra em um nivel equilibrado, com uma tendéncia de indices maiores registrados

nos critérios positivos (concordantes), apesar do Grafico 12 também evidenciar

percentuais relevantes registrados no critério neutro de posicionamento dos

colaboradores respondentes (o maior percentual foi 16,62%).

Gréfico 12 — Trabalho em equipe
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Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente conc.ordo/ Parcialmente | Totalmente
Nem discordo

m10.1 7,04% 16,90% 36,62% 26,76% 12,68%
m10.2 7,04% 12,68% 28,17% 35,21% 16,90%
m10.3 12,68% 18,31% 32,39% 25,35% 11,27%

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Aplicando-se a média ponderada e o ranking médio para cada resposta,

obtiveram-se os valores descritos no Quadro 44:

Quadro 44 — Ranking médio do FCS Trabalho em equipe
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Item DT DP N CpP CT MP RM

10.1 5 24 78 76 45 228 3,211268
10.2 5 18 60 100 60 243 3,422535
10.3 9 26 69 72 40 216 3,042254

RM médio da categoria = 3,22

A média do RM da categoria manteve-se maior que 3 (trés) representando um
ponto forte referente ao FCS, indicando relativa participacdo dentro do processo de
desenvolvimento de software da organizacéo estudada.

Todos os itens da categoria registraram RM(s) individuais maiores que 3 (trés),
observando-se que a maioria dos colaboradores envolvidos no processo de
desenvolvimento de software mantém seus niveis de interacdo e compartilhamento
de conhecimento, com foco no resultado dos projetos das equipes.

Tracando um paralelo com o referencial teérico, Chong e Choi (2005) discorrem
que o espirito de trabalho em equipe aberto e confiavel € fundamental para a
implantagdo bem sucedida da GC, sendo que para 0s autores, as equipes Sao grupos
de duas ou mais pessoas que interagem e se influenciam mutuamente, séo
mutuamente responsaveis por alcancar objetivos comuns e percebem a si mesmos
como uma entidade social dentro de uma organizacao.

Todavia, o item que registrou o menor RM (3,04) considera uma pequena
resisténcia e dificuldade em compartilhar conhecimento entre colaboradores de
equipes diferentes.

A cooperacao entre equipes distribuidas fisicamente, equipes definidas por
projeto, descentralizadas autbnomas e motivadas para o aprendizado devem ser
tracos caracteristicos das equipes de trabalho de GC (FURLANETTO; OLIVEIRA,
2008). As equipes de GC devem estar continuamente propensas ao trabalho coletivo
e ao compartilhamento do conhecimento, envolvidas ativamente no desenvolvimento
de acOes de capacitacéo e agregacao de conhecimentos. Percebe-se a valorizacao
dos funcionarios que investem no seu crescimento profissional e compartilham seus
conhecimentos com a equipe (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008). De acordo com os
autores, o nivel de maturidade organizacional pode evoluir sendo reflexo da correcao
do processo de GC idealizado, do envolvimento e do trabalho das equipes, e da
disseminagéao de informacdes e conhecimentos a todos envolvidos de todos os niveis

hierarquicos.
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5.2.11 Sintese da Analise Quantitativa

De acordo com a analise do contetudo do questionario, foi possivel analisar,
interpretar e compilar as informacdes por meio de um grafico que demonstra a média
dos RM(s) de cada categoria dos FCS(s) estudados na presente pesquisa,
representando a visdo dos respondentes referente aos FCS voltados a GC presentes

ou ndo no processo de desenvolvimento de software da organizacao estudada:

Gréfico 13 — Média do RM por categoria de FCS

75%
69%

67% 66% 64%
60% 62%
56%
‘ 53% | 53%

2 9 o % o ) &
N ¥ ¢ & F L ¢ ¢ S
, @fb 0& (\0\0 §Q’6 o« A\b @db :bﬁ\o (}\\) AN
© o & o © > ® S 3
D S o ) o X & &)
& S A R A S S
¥ ¥ 2 s & N N
S ™ & T N O Q-
& o Q N4 N
@ © o\ -
5 S

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

O Grafico 13 evidencia a conversdo em percentuais por meio da aplicacao da
regra de trés simples, referente a pontuagdo dos RM(s) médio obtidos em cada
categoria elencada no questionario, onde a pontuacdo méaxima de cinco pontos
correspondeu ao percentual maximo.

O Fator Critico que obteve maior pontuacéo e destaque foi a Tecnologia, uma
vez que os colaboradores de desenvolvimento de software se utilizam frequentemente
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de recursos tecnoldgicos, bases de conhecimento e compartihamento para
desempenharem suas atividades.

Representando uma pontuacdo mediana ficaram os fatores: Trabalho em
equipe, Infraestrutura, Processos e atividades, Cultura e Apoio da Alta Administracao
/Lideranca.

Fatores como Avaliacdo e desempenho, Estratégia e objetivos, Treinamento
e educacéo, e, Politicas motivacionais evidenciaram uma pontuacdo mais baixa de
acordo com a compilacdo dos RM(s) médio das categorias.

Por meio de uma analise comparativa entre os resultados compilados das
entrevistas e questiondrios, estabeleceu-se uma pontuacdo definitiva para cada
FCS(s) pesquisado, com base na escala Likert, em que os valores menores que trés
representam a auséncia ou a fragilidade de cada FCS relacionado ao processo de
desenvolvimento de software da organizacdo. Os valores maiores que trés
representam aspecto positivo ou a influéncia de cada FCS no processo de
desenvolvimento de software da organizagcdo pesquisada. O valor exato trés
representa 0 meio termo referente a atuacdo de cada FCS no processo de
desenvolvimento de software da organizacao.

O Quadro 46 demonstra a pontuacdo dos FCS(s) levantados durante as

entrevistas e questionario:

Quadro 45 — Fatores Criticos de Sucesso presentes/ausentes na organizacao

Fator Critico Entrevista Questionario Pontos
1. Apoio da alta administracao/lideranca| Aspecto positivo Aspecto positivo 5
2. Cultura organizacional Aspecto negativo Aspecto positivo 3
3. Tecnologia Aspecto positivo Aspecto positivo 5
4. Avaliacdo e Medicdo do desempenho| Aspecto negativo | Aspecto negativo 1
5. Estratégia e objetivos Aspecto negativo | Aspecto negativo 1
6. Processo e atividades Aspecto positivo Aspecto negativo 3




7. Treinamento e educagéo

Aspecto negativo

Aspecto negativo
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8. Politicas motivacionais

Aspecto negativo

Aspecto negativo

9. Infraestrutura organizacional

Aspecto positivo

Aspecto positivo

10. Trabalho em equipe

Aspecto positivo

Aspecto positivo

gl

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

O Gréfico 14 evidencia uma visao ilustrativa referente ao Quadro 45:

Gréfico 14 — Comparativo entre Entrevistas e Questionario
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Por meio da comparacdo entre os resultados obtidos e analisados das

entrevistas e questionario, foi possivel elaborar uma viséo Unica referente ao grau de

consolidagdo e influéncia dos FCS(s) para implantacdo da GC no processo de

desenvolvimento de software da organizacdo pesquisada, tal como se apresenta no

Gréfico 15:

Gréfico 15 — Diagnéstico dos FCS(s) na organizacao pesquisada
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Apoio da alta administracdo/lideranca
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Infraestrutura organizacional
Trabalho em equipe

Cultura organizacional

Processo e atividades

Avalia¢do e Medigdo do desempenho
Estratégia e objetivos

Treinamento e educac¢ao

Politicas motivacionais

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

5.3 Diretrizes e Indicadores relacionados aos FCS(s)

Os resultados obtidos por meio da analise dos dados coletados foram utilizados
como base para a elaboracdo de diretrizes e indicadores (Quadro 47) relacionados
aos 10 Fatores Criticos de Sucesso estudados e influenciadores da GC.

As diretrizes propostas terdo utilidade as empresas que atuam em mercados
de desenvolvimento de software, bem como também podem ser adaptadas para
empresas dos mais variados segmentos.

Considerando, essencialmente que, todas as diretrizes e indicadores
propostos, conforme referencial tedrico, devem primeiramente estar alinhados e
definidos de modo a alcancar os objetivos estratégicos da organizacdo (CASTILLO;
CAZARINI, 2009).

Quadro 47 — Diretrizes e indicadores relacionados aos FCS(s) aplicados a GC

APOIO DA ALTA ADMINISTRACAO/LIDERANCA

Diretrizes:
Criar condic¢des para que os colaboradores exergcam e cultivem habilidades de manipula¢éo do conhecimento;
Motivar e coordenar a manipulacdo do conhecimento organizacional, influenciar pessoas a comportamentos
desejados para a GC,;
Executar uma variedade de papéis fundamentais, inclusive executar a arquitetura do conhecimento;
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Criar redes de compartiihamento de conhecimento e comunidades de praticas, editar e selecionar o
conhecimento em repositdrios; construir e manter aplicativos baseados na tecnologia do conhecimento;
incorporar descricbes de conhecimento orientadas ao trabalho, abordagens motivacionais e sistemas de
avaliacdo e recompensa para os processos de gestdo de recursos humanos da organizacéo; redesenhar
processos de trabalho de conhecimento e incorporar tarefas e atividades de conhecimento;

Mobilizar demais niveis hierarquicos da organizacéo através do suporte ao compartilhamento do conhecimento,
da criacdo de condig8es internas para a disseminag¢é@o do conhecimento, definicdo clara de metas, objetivos e
resultados esperados, e liberdade de interagéo entre as pessoas e grupos;

Ser modelo, exemplificando o comportamento desejado pela GC, exibir disposi¢éo para compartilhar e oferecer
seu conhecimento amigavelmente com outras pessoas na organizagdo, para aprender constantemente e para
buscar novo conhecimento e ideias; liderar os esfor¢cos de mudanca.

Indicadores:
Existéncia de um ou mais lideres ou gerente responsaveis pela GC;
Existéncia de agbes promovidas pela alta dire¢éo/lideranca nas quais estimulam-se o trabalho em equipe e a
troca de conhecimento entre os colaboradores;
Existéncia de atividades ou encontros programados e promovidos pela alta administracao/lideranca a fim de
compartilhar experiéncias, licbes aprendidas em projetos passados.
Existéncia de publicacdes de artigos de conhecimento em ambiente colaborativo da organizacdo pela alta
direcdol/lideranca enfatizando a importancia das praticas da GC nos processos organizacionais.

TECNOLOGIA

Diretrizes:

Suportar as praticas da GC, garantindo a disponibilidade de acesso a informacdes e conhecimentos, facilitando
a coleta, o armazenamento e intercambio de conhecimentos em uma escala ndo possivel no passado;
proporcionando rapidez de acesso as informag¢des e conhecimentos desejados; facilitando o acesso a
informacgdes e conhecimentos sobre projetos anteriores; possibilitando o encontro de um especialista ou de uma
fonte de conhecimento; integrando fluxos de conhecimento fragmentados; facilitando o compartilhamento de
conhecimento, ideias, experiéncias, problemas, solu¢des, bancos de ideias, boas praticas, licdes aprendidas;
eliminando distancias; proporcionando comunicagéo, interacdo e colaboragdo entre as pessoas e trabalho em
equipe, mesmo distantes, de maneira virtual;

Possibilitar a interconexdo de pessoas e informagBes no contexto organizacional, viabilizando de maneira
efetiva 0 armazenamento, a busca e captura e o acesso a informacao, podendo dar suporte a comunicacao e
colaboragéo entre os membros organizacionais.

Indicadores:

Existéncia de ferramentas tecnoldgicas, como por exemplo: softwares, bancos de dados que registram e
permitem a disseminag¢édo de informac¢des e conhecimentos em todos os setores da empresa, mesmo 0S
distribuidos remotamente; sistemas de gerenciamento eletrdnico de documentos e contetdo que distribuem e
integram documentos de forma eficiente; inteligéncia de negocio, bancos de conhecimento, sistemas
colaborativos, portais corporativos, sistemas de relacionamento com os clientes, data mining, workflow, e-
learning, comunidades de pratica, plataformas e solugbes automatizadas que permitam melhorar o
desenvolvimento, aplicacéo e distribuicdo do conhecimento organizacional.

INFRAESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Diretrizes:
Manter a estrutura organizacional flexivel, tomada de decisdo descentralizada, processo de comunicagdo em
todas as dire¢Oes, baixo grau de formalizagdo das atividades e processos, manter ambiente favoravel a
interagcBes entre as equipes;
Criar e manter contexto organizacional favoravel a criacdo, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.

Indicadores:
Existéncia de time multifuncional e participativo da construgcao do conhecimento;
Existéncia de um lugar comum ou espacos adequados e equipados para a construcéo de conhecimento.

TRABALHO EM EQUIPE

Diretrizes:
Exercer alto nivel de interacéo e influéncia mutua;
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Exercer alto grau de cooperacao entre as equipes;

Focar esforgos para alcancar objetivos comuns;

Manter alto grau de motivagéo para o aprendizado;

Exercer alto grau de comprometimento e dedicagdo de todos da equipe;
Participar ativamente na aplicacéo das praticas da GC.

Indicadores:
Existéncia de atividades que estimulam o trabalho em equipe e a troca de conhecimento;
Existéncia de avaliagbes de desempenho das equipes em relacéo as atividades de compartiihamento de
conhecimento.
Existéncia de artigos de conhecimento publicados na organizagdo pelas equipes multifuncionais.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Diretrizes:
Conhecer a misséo, visdo e valores da organizagao;
Adicionar ao conjunto de normas formais da organizagéo, valores e normas relacionados a colaboragéo e
aprendizagem;
Estimular o trabalho em equipe e a troca de conhecimento por meio de a¢des direcionadas promovidas pela
alta administracéo e lideranca.

Indicadores:
Percentual de funcionarios que conhecem a misséao, visdo e valores da organizagéao;
Existéncia de valores e normas relacionados a colaboracéo e aprendizagem no conjunto de normas formais
da organizacao;
Existéncia de atividades que estimulam o trabalho em equipe e a troca de conhecimento por meio de a¢des
direcionadas promovidas pela alta administracéo e liderancga.

PROCESSOS E ATIVIDADES

Diretrizes:

Incorporar ao processo padrdo de negodcio, 0s processos mais relevantes da GC: criagdo, retencéo,
transferéncia e aplicacdo do conhecimento;
Estabelecer uma equipe responsavel por definir o curso da GC e coordenar suas atividades.

Indicadores:
Existéncia de auditoria de processo verificando sua conformidade quanto as praticas da GC;
Existéncia de fluxo de identificacdo de problemas os quais podem ser mitigados através do compartilhamento
de conhecimento (artigos de conhecimento).

AVALIACAO E MEDICAO

Diretrizes:
Definir métricas para medir os resultados advindos da GC; avaliar a aderéncia da GC aos objetivos de negdcio
da organizacao, avaliar os investimentos da organizacdo em GC; mensurar o capital intelectual da organizacéo
a médio/longo prazo.

Indicadores:
Percentual de receita;
Percentual de custo;
Tempo gasto no processo;
Reducéo de problemas recorrentes;
Existéncia de pesquisa de satisfacéo dos clientes.

ESTRATEGIAS E OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Diretrizes:
Conhecer os objetivos de negdcio da organizacao; definir estratégia de GC alinhada aos objetivos de negdcio
da organizacgdo; compartilhar com todos os colaboradores de modo claro e objetivo as metas organizacionais,
compartilhar os objetivos (propdsitos claros) da GC com todos os colaboradores da organizagdo mostrando o
alinhamento aos objetivos de negdcio da organizagéo.
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Indicadores:
Percentual de funcionarios que conhecem os objetivos e metas de negdcio da organizagao;
Percentual de funcionarios que conhecem os objetivos da GC.

TREINAMENTO E EDUCACAO

Diretrizes:

Treinar/capacitar os colaboradores nos conceitos basicos e praticas da GC; orientar os colaboradores em seus
novos papéis/responsabilidades; apresentar o novo guia de atribuicdo/responsabilidades aos colaboradores
das equipes; apresentar a trilha de aprendizagem requerida aos colaboradores; definir e apresentar o plano de
treinamento aos colaboradores; promover habilidades nos colaboradores para estimular a criatividade, inovagao
e compartilhamento do conhecimento.

Indicadores:
Percentual de funcionarios treinados nos principais conceitos e praticas da GC;
Percentual de funcionarios capacitados na trilha de aprendizagem da organizacao;
Existéncia de avaliagdo a cada treinamento.

POLITICAS MOTIVACIONAIS

Diretrizes:
Estabelecer incentivos, recompensas e ajuda motivacionais corretas as quais encorajem os colaboradores a
partilharem e aplicarem o conhecimento; alinhar os sistemas de incentivos (remunerages ou premiagdes) a
critérios de compartilhamento de conhecimento, colaboragéo, trabalho em equipe, criatividade, solucdes
inovadoras, com foco no desempenho do grupo.

Indicadores:
Existéncia de sistemas de avaliagdo e recompensa relacionados a colaboragdo organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa direcionou-se a responder a problematica central: as organizagfes
de desenvolvimento de software sabem identificar e gerenciar eficazmente os Fatores

Criticos de Sucesso para implantacdo da Gestao do Conhecimento em seu ambiente
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organizacional? A partir disso, apresentou como objetivo geral analisar os Fatores
Criticos de Sucesso visando a implantacdo da GC nos processos organizacionais em
uma empresa de desenvolvimento de software localizada no municipio de Tupa,
estado de Sdo Paulo, e, propor diretrizes ao gerenciamento desses FCS(s).

A organizacdo e construcdo do referencial tedrico foram essenciais e
proporcionaram reflexdes e andlises relevantes a respeito do relacionamento entre 0s
conceitos da gestdo do conhecimento, modelos e processos basicos, com o0s
principais fatores criticos de sucessos para implantacdo bem sucedida da GC dentro
do ambiente de desenvolvimento de software. Ademais, a partir dessas analises, foi
possivel elaborar um conjunto de diretrizes e indicadores relacionados aos principais
fatores criticos de sucessos influenciadores na implantacdo da GC.

Percebeu-se que, Fatores Criticos de Sucesso como: Apoio da alta
administracao/lideranca, Tecnologia, Infraestrutura organizacional e Trabalho em
equipe foram identificados e evidenciados como elementos relevantes e
influenciadores em algumas das atividades componentes do processo da organizacao
pesquisada, especialmente quando foi possivel constatar a percepcao, por parte dos
colaboradores, sobre a importancia do conhecimento para os resultados de negdcio
da organizacao, onde a aquisicdo de novas e ferramentas tecnoldgicas de mercado
voltadas a GC, o rearranjo fisico adequado proporcionando a interacao entre equipes,
foram itens identificados como favoraveis as praticas da GC no ambiente
organizacional pesquisado.

Cultura organizacional e Processos/Atividades foram identificados como
fatores medianos, ou seja, evidenciaram pontos presentes e ausentes influenciadores
no processo de desenvolvimento de software da organizacéo.

A questdo da auséncia relacionada a Cultura organizacional como fator
influenciador da GC na organizacao evidenciou-se por meio dos valores, normas e
praticas da organizacédo estarem fortemente relacionados ao quesito produtividade,
onde o compromisso de se cumprir um cronograma de entregas aos clientes, é o ponto
principal para a organizac¢ao, considerando em segundo plano, ou até por vezes nao
considerando com a mesma relevancia, todo o arcabouco de conhecimento gerado e
adquirido durante o processo dessas entregas, dificultando assim a disseminacéo e
ampliagéo do conhecimento individual e organizacional.

A guestdo da auséncia do fator Processos/Atividades relacionados as praticas

da GC evidenciou-se até como uma consequéncia da cultura organizacional focada
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na produtividade. Durante as atividades do processo de desenvolvimento de software
da organizacdo existem etapas de registro e troca de informacdes e conhecimento,
porém, apos a entrega final aos clientes, esse conhecimento encontra-se espalhado,
fragmentado, muitas vezes registrado em variados ambientes, por vezes ainda,
mantendo-se apenas no modo tacito, dificultando sua recuperacéo, reaproveitamento
e aplicacdo em futuras demandas.

Os Fatores Criticos de Sucesso que registraram aspectos de maior fraqueza
com relacdo as praticas da GC foram: Avaliacdo e medicdo do desempenho,
Estratégia e Objetivos, Treinamento/Educacdo e Politicas motivacionais
evidenciando-se respectivamente a falta de indicadores utilizados para avaliar
resultados organizacionais advindos de praticas da GC auxiliando no direcionamento
dos investimentos da organizacéao, a falta de conhecimento e compreenséo clara dos
colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento da organizagdo em
relacdo aos objetivos e estratégias organizacionais, o desconhecimento da maioria
dos colaboradores sobre conceitos e praticas da GC e, por ultimo, auséncia de
incentivos, recompensas, politicas motivacionais formais adequadas a fim de
estimular o trabalho colaborativo relacionado as préticas da GC.

O pressuposto de que uma gestdo adequada do conhecimento é fator
fundamental para as préaticas de trabalho das organizacdes, considerando que, o
sucesso da dessa gestdo € diretamente influenciado pelo gerenciamento apropriado
de alguns fatores criticos, foi confirmado. Isto porque, por intermédio das analises dos
resultados, verificou-se, dentre os dez principais Fatores Criticos de Sucesso para a
implantacdo da GC, aqueles que exercem maior e menor influéncia nas préticas de
trabalho dos colaboradores. Com isso, é possivel compreender e correlacionar as
limitacbes relacionadas pelos colaboradores com relacdo a recuperacao,
reaproveitamento e aplicabilidade de conhecimento durante suas atividades frente aos
Fatores Criticos de Sucesso mais fragilizados evidenciados na pesquisa.

Quando a pesquisa evidencia que o fator Cultura organizacional estd mais
direcionado ao valor produtividade, considerando um ambiente operacional onde o
volume de demandas é significativo, € possivel observar que a preocupacédo com a
acomodacéao apropriada do conhecimento adquirido e gerado durante as atividades
do processo, esteja aquém ou até mesmo nao esteja acontecendo de maneira
apropriada, influenciando negativamente a execucgéo de etapas relevantes a GC tais

como a recuperacao, reaproveitamento e aplicabilidade do conhecimento.
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7

O fator Processos/Atividades € consequentemente atingido pela Cultura
organizacional, uma vez que nao foram devidamente consideradas e mensuradas
etapas para a acomodacdo do conhecimento adquirido e gerado durante 0 processo
de desenvolvimento de software da organizagao.

A pesquisa evidenciou auséncia influenciadora do fator Avaliagdo e medicagéo
do desempenho nas préticas de trabalho dos colaboradores, uma vez que néo foram
identificados indicadores o0s quais pudessem mensurar resultados organizacionais
advindos das praticas da GC. A selecdo e adocdo de indicadores foi um ponto
sugerido como essencial da pesquisa, relacionado a cada Fator Critico de Sucesso
como essencial para auxiliar no direcionamento dos investimentos da organizagéo.

O fator Estratégia e objetivos foi considerado critico para o sucesso da GC, e
pelas analises dos resultados da pesquisa, apresentou auséncia influenciadora nas
atividades dos colaboradores envolvidos com o desenvolvimento de software, visto
gue a maioria evidenciou ndo possuir conhecimento e compreenséao clara sobre os
objetivos e estratégias organizacionais. A compreensao e a retomada periédica da
missao, visao, objetivos organizacionais, por exemplo, se fazem de grande valia, pois,
possibilita por parte dos colaboradores, estabelecerem uma conex&do primordial de
suas atividades operacionais e a importancia de executa-las no alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Manter este alinhamento é fundamental.

A pesquisa também considerou o fator Treinamento/Educacdo de extrema
importancia para implantacdo bem sucedida da GC. Todavia as analises dos
resultados evidenciaram fragilidades quanto a influéncia desse fator dentre as
atividades dos colaboradores envolvidos no desenvolvimento de software. Os
colaboradores compreendem a importancia da GC em suas atividades e otimizando
os resultados da organizacdo, porém, mostraram-se desconhecedores de conceitos,
praticas, processos relacionadas a GC. A conceituacdo e treinamento relacionados a
GC séo considerados importantes uma vez que torna explicito as principais etapas do
processo da GC, bem como seus objetivos.

O fator Politicas motivacionais também foi considerado critico para o sucesso
na implantagdo da GC, todavia, nas andlises dos resultados evidenciou-se nao
influenciador nas atividades dos colaboradores envolvidos com o desenvolvimento de
software. Acredita-se que esse fator possa influenciar positivamente a GC, posto que,
se a organizagdo mantém um programa formal e adequado de incentivos e

recompensas aos colaboradores, diretamente estara estimulando as praticas
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colaborativas entre seus colaboradores, fortalecendo uma das bases da GC que é a
socializacdo do conhecimento individual e organizacional, tornando-se comum as
experiéncias de cada um.

Optou-se demonstrar a importancia da GC relacionada aos principais Fatores
Criticos de Sucesso para sua implantacdo dentro do setor de desenvolvimento de
software, porque em primeiro lugar, considerar o processo de desenvolvimento de
software apoiado pela GC é extremamente oportuno, ha medida em que gera ganhos
de escala em relacdo a produtividade dos colaboradores envolvidos; e em segundo
lugar, porque a atividade em si envolve intensa comunicagao, estruturacao de ideias
e procedimentos, muitas vezes, ndo formalmente explicitados, documentados.

Neste contexto, a pesquisa demonstrou que a gestdo do conhecimento
contribuird com os resultados organizacionais a medida que a organizacao crie,
estruture e mantenha um ambiente favoravel a continuidade do processo de GC,
ambiente este sendo representado pelo gerenciamento adequado de Fatores Criticos
de Sucesso diretamente influenciadores na implantacdo bem sucedida da GC.

Para tanto, as analises dos resultados desse trabalho demonstraram certa
deficiéncia por parte da organizacao relacionada ao conjunto dos Fatores Criticos de
Sucesso para a implantacdo da GC, entretanto, a pesquisa também apresentou uma
relacdo de diretrizes e indicadores relacionados ao gerenciamento desses fatores, a
fim de contribuir com o desenvolvimento geral da GC na organiza¢cao pesquisada.

Considerou-se importante destacar que essa pesquisa apresentou relevancia
profissional, cientifica e econémica. Os resultados evidenciados e direcionados a
analise dos Fatores Criticos de Sucesso para a implantacao da GC nas atividades do
processo de desenvolvimento de software da organizagcao pesquisada propiciaram a
construcédo de diretrizes e indicadores a fim de gerenciar os FCS(s) para criar e manter
um ambiente adequado para implantacdo da GC, considerando sua contribuicdo para
a eficacia do processo de desenvolvimento de software fornecido aos clientes da
organizacéao.

Com base na relevancia profissional, destaca-se tanto o fortalecimento da
atuacao dos cientistas da informac&do, como dos gestores e profissionais envolvidos
com a atividade de desenvolvimento de software, posto que os resultados levantados
e a analise prescrita na pesquisa demonstraram a importancia e eficiéncia que possui

o campo da Cl, ao mesmo tempo que deram credibilidade aos gestores e profissionais
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da area de software a fim de que os mesmos coloquem em prética as diretrizes e
indicadores para gestdo do conhecimento na organizagao.

A relevancia cientifica se deu por meio da contribuicdo da pesquisa para o
arcabouco teérico do conhecimento cientifico, uma vez que foi possivel desenvolver
um diagndostico dos principais FCS(s) para a implantacdo da GC e um conjunto de
diretrizes e indicadores destinados ao gerenciamento desses fatores, especificamente
para as organizacfes que atuam no setor de desenvolvimento de software.

Com base na relevancia econdmica pode-se perceber que, com as diretrizes e
indicadores implantados, a médio e longo prazo, as atividades do processo de
desenvolvimento de software, dependentes de conhecimento vao se tornando mais
otimizadas, principalmente no que diz respeito a recuperacéo, reuso e aplicabilidade
do conhecimento para a formacéo de novos conhecimentos, favorecendo também a
sustentabilidade competitiva mercadolégica da organizacao.

Acredita-se que a area da Ciéncia da Informacdo forneceu subsidios e,
portanto, contribuiu de maneira substancial, demonstrando e conscientizando sobre
o valor do conhecimento e da sua gestdo para as praticas de trabalho em
organizacdes de desenvolvimento de software.

Recomenda-se, por fim que, pesquisas futuras relacionadas a aplicacao das
diretrizes e indicadores aqui estabelecidos bem como a avaliacdo dos resultados
desta aplicacdo, sejam motivadas, a fim de melhorar o ambiente organizacional para
a implantacdo e o desenvolvimento da gestdo da conhecimento em organizacdes

atuantes no setor de desenvolvimento de software como um todo, em todo pais.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro para entrevista semiestruturada

| Identificacéo

1. Cargo/funcéo
2. Area

3. Tempo de casa

Il Apoio da alta administragéo / Lideranca:
4. Em sua opinido, a alta administracdo compreende a importancia do conhecimento

e sua utilizacdo em varios aspectos do negdcio da organiza¢ao?
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5. De que forma(s) a alta administragdo motiva ou cria condi¢des favoraveis para as
praticas da gestdo do conhecimento, como por exemplo, a criacdo, 0
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento no ambiente organizacional?

[Il Cultura organizacional:

6. Em sua opinido, a cultura da organizacao favorece praticas relacionadas a gestéo
do conhecimento? Como?

IV Tecnologia (sistemas de informacéao, ferramentas):

7. Em sua opinido, o aparato tecnoldgico da organizacao (sistemas de informacao,
ferramentas, aplicativos) suportam eficientemente atividades ou iniciativas voltadas a
gestdo do conhecimento? Exemplos:

V Avaliacao e Medicdo do desempenho:

8. A organizacdo possui métricas ou outras formas de medir resultados positivos

advindos das préticas da gestdo do conhecimento? Exemplos:

VI Estratégia e objetivos:
9. Em sua opiniéo, todos colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento
de software conhecem e trabalham alinhados aos objetivos estratégicos de negdécio
da organizacédo? Exemplo:

VII Processos e atividades:
10. Em sua opinido, o processo ou atividades voltadas as préaticas da gestdo do
conhecimento se fazem presentes no decorrer do processo de desenvolvimento de

software da organizacdo? Exemplo:

VIIl Treinamento e educacao:
11. Em sua opinido, todos os colaboradores envolvidos no processo de
desenvolvimento de software conhecem conceitos ligados a gestao do conhecimento?

Existem treinamentos ou alguma forma de capacitagéo para GC?

IX Politicas motivacionais:
12. Em sua opinido, todos os colaboradores envolvidos no processo de

desenvolvimento de software sdo estimulados a compartilharem conhecimento por
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meio de incentivos, recompensas ou politicas motivacionais da organizagdo?

Exempilo:

X Infraestrutura organizacional:
13. Em sua opinido, a infraestrutura da organizacao favorece as préticas da gestao do
conhecimento entre os colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de

software? Exemplo:

Xl Trabalho em equipe:
14. Em sua opinido, os colaboradores das equipes de trabalho envolvidas no processo
de desenvolvimento de software compartilham conhecimento entre si? Existe a

socializacdo de conhecimento e equipes diferentes? Exemplo:

APENDICE B - Questionario

Padrbes, acGes e indicadores relacionados aos fatores criticos de sucessos

para implantacdo da gestdo do conhecimento na organizacgéo.

Os entrevistados devem classificar as sentencas abaixo utilizando uma escala de cinco
pontos (1 = discordo totalmente, 2 = discordo parcialmente, 3 = nem concordo/ nem discordo,
4 = concordo parcialmente, 5 = concordo totalmente).

1. Categoria Apoio da Alta Administracdo/Lideranca

1. 2. 3. 4. 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Total/e Parcial/e concordo Parcialle Total/e
Nem
discordo
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1.1 A alta administracao/lideranca motiva e coordena praticas de gestdo do conhecimento, como por
exemplo, a criagdo, o compartilhamento e a utiliza¢gdo do conhecimento entre os colaboradores para
a realizac8o de suas atividades organizacionais.

1.2 A alta administracaol/lideranca cria condi¢cdes favoraveis aos colaboradores da organizacao para
gue os mesmos exercam e cultivem habilidades relacionadas ao conhecimento necessario para a
realizacdo de suas atividades organizacionais.

1.3 A alta administracaol/lideranca influencia os colaboradores da organizacdo a terem
comportamentos e atitudes desejados.

1.4 A alta administracaol/lideranca compreende a importancia do conhecimento e sua utilizacdo em
varios aspectos do negécio da organizacao.

2. Categoria Cultura Organizacional

1. 2. 3. 4. 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Total/e Parcial/e concordo Parcialle Total/e
Nem
discordo

2.1 O conjunto de valores, crengas, normas formais ou informais, comportamentos, costumes
definidos e desenvolvidos pela organizagdo valoriza e encoraja a criacdo, compartiihamento e
aplicacdo do conhecimento e estimula a colaboragdo, confianga e aprendizado entre os
colaboradores.

2.2 O conjunto de valores, crencgas, normas formais ou informais, comportamentos, costumes
definidos e desenvolvidos pela organizacdo influencia e direciona atitudes, comportamentos e
opinibes dos colaboradores da organizacdo para um determinado objetivo comum.

2.3 O conjunto de valores, crengas, normas formais ou informais, comportamentos, costumes
definidos e desenvolvidos pela organizagéo direciona as atividades/a¢Bes operacionais no sentido
de agregar mais conhecimento individual e organizacional.

2.4 A organizagdo, por meio da definicdo de sua misséo, visdo e valores, costuma valorizar o
conhecimento em suas atividades.

3. Categoria Tecnologia (Sistemas de Informacé&o, Ferramentas).

1. 2. 3. 4, 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Totalle Parcialle concordo Parcialle Totalle
Nem
discordo

3.1 Atualmente, a organizagdo possui um aparato tecnoldgico (sistemas de informacao, ferramentas,
aplicativos) os quais suportam a execuc¢éo dos processos, das iniciativas e préticas relacionadas a
gestdo do conhecimento entre os colaboradores.

3.2 O aparato tecnoldgico existente na organizacdo viabiliza de maneira efetiva as atividades de
armazenamento, busca, captura e o0 acesso a informacao pelos colaboradores para que 0s mesmos
realizem suas atividades e construam conhecimento.

3.3 O aparato tecnoldgico existente na organizagdo suporta eficientemente a comunicagéo e a
colaboracao entre os colaboradores.

4. Categoria Avaliacdo e Medicdo do Desempenho

1. 2. 3. 4. 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Totalle Parcialle concordo Parcialle Totalle
Nem
discordo

4.1 Atualmente, a organizacdo conhece ou percebe os beneficios gerados por meio das préticas da
gestdo do conhecimento organizacional entre seus colaboradores.

4.2 O resultado obtido das praticas da gestao do conhecimento organizacional é avaliado e medido
alinhado aos objetivos estratégicos da organizacéo.

4.3 Os indicadores utilizados para avaliar os resultados organizacionais advindos das praticas da
gestdo do conhecimento direcionam os investimentos da organizacdo na gestdo do conhecimento.

4.4 Os indicadores utilizados para avaliar os resultados organizacionais advindos das praticas da
gestdo do conhecimento identificam a aderéncia destas praticas aos objetivos de negocio da
organizacao.

5. Categoria Estratégia e Objetivos
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Questdes 1. 2. Nem 4, 5.
Discordo Discordo concordo Concordo | Concordo
Totalle Parcialle Nem Parcial/e Totalle
discordo

5.1 Todos os colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de software conhecem os
objetivos estratégicos de negécio da organizacao.

5.2 Os objetivos organizacionais estdo definidos e descritos com clareza e sado totalmente
compreendidos por todos os colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de software
da organizacao.

5.3 Todos os colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de software da organizacéo
ampliam suas capacidades e implantam estratégias operacionais integradas as praticas da gestéo
do conhecimento para atingir os objetivos organizacionais.

5.4 As préaticas da gestdo do conhecimento contribuem para que a organizacdo atinja os seus
objetivos organizacionais e se torne uma organiza¢do baseada no conhecimento.

6. Categoria Processos e Atividades

1. 2. 3. 4. 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Total/e Parcialle concordo Parcialle Total/e
Nem
discordo

6.1 Os processos e atividades relacionadas a gestdo do conhecimento estdo efetivamente
sistematizados, estruturados e integrados as atividades organizacionais do processo de
desenvolvimento de software da organizacgéo.

6.2 Os processos e atividades relacionadas a gestdo do conhecimento sdo incorporados as
atividades organizacionais do processo de desenvolvimento de software e contribuem com a
manutencdo e melhoria da qualidade dos produtos/servicos e satisfacdo continua dos clientes.

6.3 O processo de desenvolvimento de software estabelece fungbes e tarefas especificas
direcionadas ao desenvolvimento das praticas da GC.

6.4 Atualmente existe um grupo ou equipe com responsabilidades especificas e formais relacionadas
a gestdo do conhecimento.

7. Categoria Treinamento e Educagéo

1. 2. 3. 4, 5.
Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
Questdes Totalle Parcialle concordo Parcialle Totalle
Nem
discordo

7.1 Atualmente, a organizacdo conta com uma programac¢do de treinamentos direcionados ao
entendimento dos conceitos relacionados a gestdo do conhecimento.

7.2 Todos os colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de software séo preparados
para acGes de compartilhamento de conhecimento, construgédo de equipes informacionais, busca por
inovacéo, criatividade e aprendizado.

7.3 Todos os colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de software da organizacéo
compreendem a responsabilidade de novos papéis e funcdes relacionadas as praticas da gestédo do
conhecimento.

7.4 Todos os colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de software da organizacéo
compreendem a importancia das préticas da gestao adequada do conhecimento organizacional.

8. Categoria Politicas Motivacionais

1. 2. 3. 4. 5.
Questdes Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Totalle Parcialle concordo Parcialle Totalle
Nem
discordo

8.1 Atualmente, a organizacgédo estabelece incentivos, recompensas, politicas motivacionais formais
adequadas a fim de estimular o trabalho colaborativo da gestdo do conhecimento.

8.2 Todos os colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de software da organizacdo
sdo estimulados a partilhar seus conhecimentos adquiridos dentro e fora da organizacéo.

8.3 Todos os colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento de software da organizagao
sdo estimulados a explorar o capital intelectual organizacional a fim de ampliar seus conhecimentos.

9. Categoria Infraestrutura Organizacional
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1. 2. 3. 4. 5.
Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
Questdes Total/e Parcialle concordo Parcialle Total/e
Nem
discordo

9.1 Atualmente, a organizacdo mantém uma infraestrutura organizacional alinhada as praticas da
gestdo do conhecimento.

9.2 A infraestrutura organizacional mantida possui estrutura flexivel, descentralizada, favorece a
colaboracdo entre equipes além das fronteiras formais e departamentais, bem como facilita a
comunicacao dos colaboradores em todos o0s niveis organizacionais.

9.3 A infraestrutura mantida conta com um ambiente, espaco fisico favoravel a comunicacéo e a
interacdo entre os colaboradores bhem como ao compartilhamento do conhecimento organizacional.
10. Categoria Trabalho em Equipe

1. 2. 3. 4, 5.
Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
Questdes Total/e Parcialle concordo Parcialle Total/e
Nem
discordo

10.1 Atualmente, as equipes envolvidas no processo de desenvolvimento de software da
organizacdo mantém um alto nivel de interacéo e influéncia mutua.

10.2 As equipes envolvidas no processo de desenvolvimento de software da organizacéo trabalham
com foco em resultados e para alcancar objetivos comuns.

10.3 As equipes envolvidas no processo de desenvolvimento de software da organiza¢do possuem
alto grau de colaboracéo inter e entre equipes, alto grau de motivacéo para o aprendizado, alto grau
de comprometimento e dedicacao de todos da equipe, e, participacao ativa na aplicacdo das praticas
da gestdo do conhecimento.

APENDICE C - Convite da Pesquisa
Prezado(a) Sr(a),

Sou aluna do Mestrado em Ciéncia da Informagdo da UNESP e estou
realizando uma pesquisa académica, sob orientacdo da Prof.2. Dra. leda Peldgia
Martins Damian. A pesquisa tem como objetivo analisar os fatores criticos de sucesso
visando a implantacdo da gestdo do conhecimento nos processos organizacionais em
uma organizac¢ao de desenvolvimento de software.

Uma melhor compreensao dos fatores influenciadores na implantacdo da
gestdo do conhecimento referente a visao dos colaboradores envolvidos no processo
de desenvolvimento de software fornecerd importantes contribuicdes sobre o tema,
tanto no contexto académico, quanto no organizacional.

O arquivo anexo Projeto_GC.pdf € uma base conceitual para auxiliar os
respondentes na contextualizacdo dos temas trabalhados na pesquisa.
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Assim, conto com sua valiosa colaboracdo para responder a algumas
guestdes. O formulario € composto por 36 questdes, de rapido preenchimento e deve
ser preenchido via web no seguinte link:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeNWbeWgmM3BchSODNCS6r135BYiv
wWKAbxWJveMO_5DKEEbhg/viewform

O questionario ficara disponivel para os respondentes até dia 19/12/2018.
Para propiciar maior interacéo e atencao junto as afirmacgfes do questionario,
seria importante responder com calma, em periodo fora do expediente de trabalho.

Ressalto que esta € uma pesquisa académica, cujos resultados serdo de uso
restrito e confidencial. Sera mantido o anonimato dos participantes uma vez que as
respostas fornecidas serdo consideradas apenas de forma agregada. Caso tenha
interesse em conhecer 0s principais resultados da pesquisa, por favor, deixe seu e-
mail na pesquisa para contato.

Cordialmente,

Luciana Calvo Trevisan

Mestranda em Ciéncia da Informacéo
Universidade Estadual Paulista — UNESP
Campus de Marilia - SP

Prof.2. Dra. leda Pelégia Martins Damian (orientadora)
Professora da Universidade Estadual Paulista — UNESP
Campus de Marilia - SP

APENDICE D - Texto base para os participantes da pesquisa

O texto abaixo foi enviado eletronicamente aos entrevistados e aos
respondentes do questionario como base conceitual para auxilia-los na
contextualizacdo dos temas trabalhados na pesquisa.

Gestdo do conhecimento e fatores criticos de sucesso aplicados.

O conhecimento € um recurso intangivel que reside essencialmente nas
mentes das pessoas e que, atualmente, tem se mostrado relevante para o sucesso
das organizagoes.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008) o conhecimento pode ser
classificado como tacito ou como explicito. O conhecimento tacito € aquele que nao
esta escrito e nem sempre pode ser traduzido em palavras; é o conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual, envolvendo fatores subjetivos, crencas, valores,
vivéncias, habilidades inerentes, e, portanto, de dificil transmissdo. O conhecimento
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explicito € todo aquele que reside fora da mente humana, pode ser facilmente
externalizado, sob a forma de livros, apostilas, documentos, especificacbes, codigos.

Para que as organizacfes possam se beneficiar do conhecimento gerado em
seus ambientes, ha a necessidade de converter conhecimento do plano tacito para o
explicito, e dessa forma, a organizacdo como um todo podera compreender e utilizar
0 conhecimento, e a partir dele, criar novos conhecimentos.

A gestdo do conhecimento baseia-se em ferramentas, praticas
organizacionais destinadas a criar, armazenar, utilizar e disseminar o conhecimento
organizacional, a fim de servir como alicerce para solucédo de problemas, tomada de
decisdo, antecipacdo de tendéncias, desenvolvimento da capacidade criativa,
aprendizado e inovacgao organizacional.

Todavia, para que o conhecimento seja gerenciado adequadamente, torna-se
indispensavel que um conjunto de fatores primordiais e determinantes do sucesso
desta gestao sejam observados e tratados dentro das organizacdes, a fim de avaliar
e promover condicdes necessarias ao desenvolvimento efetivo de praticas ou
iniciativas voltadas a gestdo do conhecimento.

Tais fatores sdo conhecidos na literatura como fatores criticos de sucesso
(FCS) para a implantacdo das estratégias da gestdo do conhecimento e séo
considerados elementos-chaves influenciadores do sucesso das préticas de gestao
do conhecimento nas organizagdes.

Com o objetivo geral de analisar os fatores criticos de sucesso aplicados a
gestdo do conhecimento em praticas de trabalho em organizacbes de
desenvolvimento de software, encaminho o presente questionario e peco sua
inestimavel contribuicdo. Os respondentes ndo serdo nominados, uma vez que suas
respostas serdo usadas com fins estritamente académicos e serdo mantidas em sigilo
absoluto, sendo desnecessaria a identificacdo fisica. Agradeco, antecipadamente, sua
valiosa contribuicdo para a realizagéo desta pesquisa.

Atenciosamente,
Luciana Calvo Trevisan.



