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RESUMO

Em um ambiente onde a vantagem competitiva e tomada de decisbes adequadas
sdo imprescindiveis para o sucesso empresarial, a utilizacdo de mecanismos que
facilitem o armazenamento e recuperacédo de fontes informacionais e a Gestao do
Conhecimento organizacional podem se tornar um aliado na “corrida” pelo mercado.
Neste cenério encontram-se também as Micro e Pequenas empresas (MPESs),
competindo diretamente com empresas de Médio a Grande Porte, nacionais e
internacionais. Como MPEs podem atingir niveis de exceléncia e qualidade em seus
produtos e servicos quando deparadas a um cenario macroecondmico tao diverso?
A presente pesquisa, utilizando como base o0 estado-da-arte em Gestdo do
Conhecimento, pretende estruturar um modelo de Gestdo do Conhecimento que
proporcione a geracao e troca de conhecimentos externos capazes de auxiliar no
mecanismo de tomada de decisdes. Para tal foi realizada uma pesquisa exploratoria,
com levantamento em fontes de informacao secundarias e primarias. O modelo aqui
proposto pretende demonstrar os processos de geracdo do conhecimento, como
filtrar, divulgar, armazenar e recuperar tais conhecimentos, tendo como base as
caracteristicas e necessidades relacionadas as Associacbfes Empresariais e as
empresas que a integram, e propor mecanismos de analise da utilizacdo afim de
proporcionar ferramentas para classificar os niveis de melhoria na aprendizagem
organizacional e conjuntamente no desempenho da organizacdo, também é definido
o papel dos membros participantes da Associacdo para cada etapa, demonstrando a
importancia do fator humano para uma efetiva Gestdo do Conhecimento. Como
resultado final foi obtido um modelo de Gestdo do conhecimento composto por 8
etapas: Geracdo do Conhecimento; Filtragem; DSI para empresas; Armazenagem;
Utilizacdo; Tomada de Decisdes; Desempenho Organizacional e Profissionais do
Conhecimento.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento; Modelo SECI; Associactes

Empresariais.



ABSTRACT

In an environment where competitive advantage and taking appropriate decisions are
essential to business success, the use of mechanisms that facilitate the storage and
retrieval of informational sources and knowledge management can become an ally in
the "race" by the market. In this scenario also, are micro and small enterprises,
competing directly with companies of medium to large, national and international.
How micro and small enterprises can reach levels of excellence and quality in their
products and services when encountered a macroeconomic scenario so diverse?
This research, using as a basis the state of the art in Knowledge Management,
intends to structure a model of knowledge management that provides the generation
and exchange of knowledge capable of external aid in the decision-making
mechanism. For this exploratory research, a survey of secondary sources and
primary data was performed. The proposed model aims to demonstrate the
processes of knowledge generation, filtering, disclose, store and retrieve such
knowledge, based on the characteristics and needs related to business associations
and companies that integrate and propose mechanisms for analysis of the use in
order to provide tools to classify the levels of improvement in organizational learning
and performance together in the organization, is also defined the role of the
participating members of the Association for each step, demonstrating the
importance of the human factor for an effective Knowledge Management. , Filtering,
DSI for businesses; Storage; Use, Decision Making, Organizational Performance and
Professional Knowledge Generation of Knowledge: As a final result a model of
knowledge management consists of 8 steps was obtained.

Key words: Knowledge Management; Model SECI; Business associations.
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1 INTRODUCAO

Com o crescimento dos meios de comunicacdo e a globalizacdo da
informagéo torna-se cada vez mais complexa a recuperacdo de informagbes com
valores agregados de forma rapida e eficiente no universo das organizagdes.

Em um meio onde a vantagem competitiva e tomada de decisOes realizadas a
tempo das mudancas e a frente da concorréncia sao imprescindiveis para 0 sucesso
empresarial, a utilizagdo de mecanismos que facilitem o armazenamento e
recuperagao de fontes informacionais pode se tornar um grande aliado na “corrida”
pelo mercado.

Frente a um universo mercadoldgico tdo competitivo encontram-se as Micro e
Pequenas Empresas (MPEs) tendo como concorrentes diretos empresas de Médio
ou Grande porte, nacionais e até mesmo internacionais.

Como MPEs podem atingir niveis de exceléncia e qualidade em seus
produtos e servigcos quando deparadas a um cenario macroecondémico tao diverso?
Utilizando como base o estado da arte em Gestdo do Conhecimento, a presente
pesquisa pretende estruturar um modelo de Gestdo do Conhecimento focado em
grupos empresariais, no caso, associacdes para auxiliar as empresas participantes
no que diz respeito a geracado e uso do conhecimento.

Tendo em vista a complexidade de armazenamento e recuperacdo de fontes
de informacéo, no caso, principalmente as fontes informais (comunicacéo informal,
conhecimentos individuais trocados em reunides da associacdo, palestras,
workshops, entre outros) a presente pesquisa pretende servir de auxilio, no que diz
respeito a sanar as necessidades de recuperacdo de informacdes e de
conhecimento em determinada area, e proporcionar a tais empresas uma ferramenta
de andlise com relacdo as inovacdes de mercado, através de feedbacks dos
mesmos. Para tanto, serd utilizada como base tedrica a area de Gestdo do
Conhecimento, possuindo foco nas abordagens do Modelo de Socializacao,
Externalizacdo, Combinacao e Internalizacdo (SECI) para detalhamento dos meios
de criacdo e Gestdao do Conhecimento.

A criacdo de modelos capazes de integrar espagos para a troca de
informacBes e conhecimentos e que fornecam subsidios a sobrevivéncia,
competitividade e inovacdo das Micro e Pequenas Empresas participantes de

Associagcbes empresariais se constitui numa abordagem fortalecedora do processo
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de tomada de decisdo. Ao gerenciar o conhecimento e as informacbes que
permeiam o cenario da associacdo e de suas empresas altera-se o pensar
estratégico das mesmas ocasionando mudancas nos procedimentos e métodos de
trabalho, producdo, pesquisa e utlizacdo das informacbes e criagdo de novos
conhecimentos. Assim, o foco voltado ao papel da Gestdo do Conhecimento que
atua como instrumento propiciador de mudancas na economia, na politica, nos
processos produtivos, nas relacdes de trabalho, impde investimentos em criar e
refletir sobre modelos de Gestdo do Conhecimento que agreguem mais

competéncias humanas e com isso agilidade nas decisoes.

1.1 OBJETIVOS

A pesquisa tem por objetivo estruturar um modelo de Gestdo do
Conhecimento focado nas necessidades de Associagcbes empresarias.
Proporcionando instrumentos para aperfeicoamento e medicdo de desempenho
organizacional, estabelecendo conjuntamente, a relacdo entre criacéo e utilizacao do
conhecimento com o comportamento e responsabilidades dos individuos envolvidos
e também com o ambiente proporcionado pela cultura organizacional de cada
empresa participante de associacoes.

Mais especificamente, é possivel segmentar o objetivo geral para melhor
compreensao dos passos necessarios para alcanca-lo:

- Abordar conceitos relacionados as Associacfes Empresariais, Ciéncia,
Tecnologia e Gestdo do Conhecimento, para as organizacdes e a Sociedade;

- Definir o problema: Oportunidades versus Necessidades, tanto com relacao
a questdes individuais das empresas como o coletivo;

- Levantar o estado da arte referente a Gestdo do Conhecimento e areas
correlatas relevantes para a pesquisa, tais como aprendizagem organizacional, perfil
do profissional atuante em Gestdo do Conhecimento e Cultura Organizacional;

- Buscar modelos genéricos de Gestdo do Conhecimento, a fim de analisa-los
para auxiliar na constru¢do do modelo especifico para Associacbes Empresariais;

- Elaborar um modelo de Gestdo do Conhecimento focado em Associacfes
Empresariais a partir das informagBes primarias coletadas, possibilitando as
empresas participantes um planejamento estratégico da circulagdo do conhecimento

em meios virtuais e presenciais.
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1.2 JUSTIFICATIVA

A justificativa académica de tal projeto encontra-se na versatilidade e
abrangéncia do conhecimento. Tal versatilidade para atender as demandas da
sociedade possibilita infinitos caminhos para a resolugcdo de problemas sociais,
inclusive organizacionais. Dentro de tantas possibilidades o intuito desta pesquisa &
focar o uso da Gestdo do Conhecimento em uma Associagcao de Micro e Pequenas
Empresas para compreender seus comportamentos em relagdo a Gestdo do
Conhecimento.

Outro ponto que fortalece a iniciativa na area € a crescente utilizacdo da
Gestdao do Conhecimento nas organizagdes, segundo Saldanha (2004) 49% das
empresas nacionais ja fazem uso de KM (Knowlodge Management) em suas
estratégias competitivas.

A Gestdo do Conhecimento vem expandindo também academicamente, no
entanto ainda sdo poucos os trabalhos passiveis de operacionalizagcdo. Segundo
Lynn e Akgun (2000), esta lacuna na literatura se deve a dificuldade de
operacionalizar a Gestdo do Conhecimento, devido a sua complexidade de extrair
conhecimento da mente dos individuos e disseminar este conhecimento pela
organizacgao.

Considerando tais perspectivas da area, pode-se estruturar a problematica da
pesquisa em: como recuperar informacfes e conhecimentos disseminados pelas
empresas integrantes de uma associacdo? Como converter tais conhecimentos em
instrumentos decisivos para tomadas de decisfes entre os associados?

Para alcancar respostas aos problemas ou questdes levantadas, buscou-se a
literatura na area, na qual Leite e Costa (2007) relatam que a Gestdo do
Conhecimento refere-se ao planejamento e controle de acbes (politicas,
mecanismos, ferramentas, estratégias e outros) que governam o fluxo do
conhecimento em sua vertente explicita e para isso englobam praticas da Gestdo da

Informacéo e sua vertente tacita.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PERSPECTIVAS DA CIENCIA, TECNOLOGIA E SOCIEDADE

A Ciéncia, Tecnologia e Sociedade (CTS) podem ser vistas como etapas de
um ciclo, no qual cada uma dessas etapas € capaz de influenciar na outra de forma
positiva, garantindo beneficios para todas as etapas do ciclo. Esta viséo ciclica e de
contribuicdo entre CTS estd ganhando espaco para discussdes e aperfeicoamento
no pais, através de cursos universitarios e as questdes de ciéncia e inovacdes
tecnoldgicas e suas relacdes com a sociedade. De acordo com Miotello (2011, p. 7)
estas questdes estdo vindo a tona, pois:

Ja é bastante consensual nos tempos contemporaneos e na maior parte dos
agrupamentos humanos que apenas ampliar e dominar técnicas é muito
pouco, pois o0 que importa é definir conjuntamente o que queremos, em vista
de que sociedade queremos instaurar, também é praticamente consenso
que a elevada producéo de bens de consumo, atendendo necessidades
criadas, deve se dar em inter-relagdo sustentavel com o ambiente, também
ja é bastante consensual, além de ser a construcdo da igualdade um dos
pilares do mundo contemporéneo, que ndo é mais possivel dominar tanto o
mundo e produzir tamanho desenvolvimento tecnolégico, e no entanto
produzir cada vez mais desigualdades sociais, ampliando-as mais e mais, e
gerando acesso restrito as benesses produzidas em nome do progresso
humano, e de todos.

Contudo, existem barreiras inseridas no amago cultural de cada etapa (CTS),
guestdes que envolvem, por exemplo, 0 posicionamento hierarquico, a
competitividade, o acumulo de capitais; tais barreiras ofuscam o0 pensamento
cooperativo, dificultando a visédo do todo.

Encarar as concepc¢des epistemoldgicas sobre as formas que vemos CTS é
um caminho longo e exigem ainda mais esforcos para disseminar as mudancas
culturais, as novas visdes de se fazer Ciéncia e Tecnologia para a Sociedade.

Seguindo esta linha de pensamento as préximas secc¢des abordardo os
paradigmas inseridos nos campos da CTS e os caminhos propostos pela presente
pesquisa para amenizar, de certa forma, tais dificuldades e trazer a tona os
beneficios que a compreensdo e inter-relacdo entre Ciéncia, Tecnologia e

Sociedade podem possuir.
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2.1.1 OS PARADIGMAS ENRAIZADOS NA CIENCIA, TECNOLOGIA E
SOCIEDADE

O surgimento e evolugéo de costumes na humanidade criam certos padrdes e
caracteristicas culturais que podem se alterar ao passar dos anos, trazem novas
visdes, Novos conceitos, novas percepgdes para a comunidade humana.

O mesmo ocorreu com o surgimento da Ciéncia e Tecnologia. Em seus
primordios a Ciéncia era uma atividade realizada individualmente, isoladamente,
abordava temas diversos, a fim de sanar curiosidades ou temas mais complexos. Ao
passar dos anos a Ciéncia ganhou mais espaco e sentiu a necessidade de mudar
alguns costumes, tornando-se acumuladora de conhecimentos, criando grupos
cientificos para divulgar e fortalecer sua estrutura, tornando-se praticamente uma
religido.

Fortalecer a estrutura da Ciéncia acarretou em inumeros avangos da mesma
e para a humanidade, como a evolucdo da medicina, agricultura, vida urbana, etc.
Porém também acarretou em costumes dificeis de arrancar dessa estrutura, como a
separacao das disciplinas proporcionando um certo preconceito entre as areas; a
competitividade, a qual tornou a qualidade da pesquisa inferior frente a quantidade
do que se é produzido; as questbes de hierarquia, na qual as disciplinas no poder
privilegiam suas areas, sem preocupacdao com as demais; e a propria visdo da
Ciéncia como religido, como algo superior, inalcancavel para muitos, que distanciou
a Ciéncia da Sociedade.

As guestdes de hierarquia e poder sao caracteristicas marcantes da Ciéncia

moderna, como dito por Bourdieu em seu liviro Homo academicus (1984, p.111):

[...] o poder ou autoridade cientifica manifestado pela direcdo de uma
equipe de pesquisa, pelo prestigio cientifico medido pelo reconhecimento
concedido pelo campo cientifico, principalmente no estrangeiro — por meio
das citacdes e das tradugbes -, a notoriedade intelectual, mais ou menos
institucionalizada, com o pertencimento a Academia francesa e a mencgéao
no Larousse, a publicacdo em cole¢bes que conferem uma espécie de
estatuto de classico (“Idées”, “Points”, etc.), o pertencimento ao comité de
redacdo de revistas intelectuais, e enfim a ligacdo com instrumentos de
grande divulgacdo, televisdo e hebdomadérios com grande tiragem (Le
Nouvel Observateur), que € o indicio ao mesmo tempo de um poder de
consagracao e de critica e de um capital simbdlico de notoriedade.

J4 o embasamento tecnoldgico que proporcionou e proporciona ferramentas

facilitadoras, capazes de aumentar a eficiéncia das atividades humanas e até
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transformar o mundo onde vivemos em um espaco nao tao grande, possibilitando a
sociedade se comunicar e conhecer outras pessoas e localidades sem se quer sair
de suas casas; alavancou as praticas na area de saude e tantas outras, tornando o
viver humano mais confortavel. Por tras de tantas qualidades a tecnologia nos trouxe
conjuntamente o0 crescimento de mercado; a competitividade; o consumo
desenfreado, sem a preocupagdo com o ambiente onde vivemos; a criagdo de
produtos e a criacdo da necessidade de consumi-los; trouxe também uma perda da
identidade cultural do pais.

A discussdo sobre Ciéncia, Tecnologia e Sociedade (CTS) tras a tona tais
guestbes do comportamento humano frente ao fazer Ciéncia e Tecnologia, expondo
as caracteristicas dessas etapas e confrontando com novos ideais, novas formas de

interacdo entre as mesmas.

2.2 CONHECIMENTO: CRIACAO, CONVERSAO E O MODELO DE GESTAO

O conhecimento esta enraizado em diversas etapas do cotidiano, mesmo que
nao percebido seu trabalho ou sua utlizacdo, ele estd presente na sociedade e
também no universo empresarial. Segundo Silva (2007) vem sendo abordado,
mesmo que indiretamente, nas linhas de pesquisa da administracdo. Mesmo antes
da revolucao Industrial e do advento dos estudos da administracdo, a forma de
producédo artesanal nas oficinas que produziam sob encomenda ja fazia intenso uso
da aprendizagem pela pratica, da transferéncia de conhecimento entre mestres e
aprendizes.

Hoffmann (2009) descreve o conhecimento como a transformacdo de uma

nova informacdo somada a experiéncias anteriores, vivenciadas pelo individuo.

Em todas as definicbes de conhecimento e que muitas ndo séo
consensuais, é o fato de que todo conhecimento, seja ele tangivel ou
intangivel, tem origem no ser humano. O constante crescimento do
conhecimento est4d associado & sua capacidade de responder as
necessidades sociais. Na sociedade contemporéanea, globalizada e
competitiva, o conhecimento se apresenta como a grande for¢ca motriz para

o desenvolvimento.

Para Davenport e Prusack (1998) o conhecimento, pode ser como a juncao
de informacbGes adquiridas e insigths experimentados, o qual estimula a

incorporacao de novas experiéncias e informagdes. Por tanto, o conhecimento, “tem
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origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais”. (DAVENPORT; PRUSACK, 1998, p.
6).

De acordo com Davenport e Prusak (1998) é possivel categorizar a Gestao do
Conhecimento em trés niveis distintos: os dados, a informacao e o conhecimento.

Os dados podem ser descritos como fatos, acdes presentes em um
determinado evento. Eles ndo descrevem o0s eventos em si, nem auxiliam em
processos decisorios. Contudo, demonstram de forma objetiva os fatos ocorridos em
um evento.

Diferentemente dos dados, a informacdo tem por finalidade demonstrar ou
exercer algum impacto com relacdo ao conhecimento de seu destinatario sobre o

evento em questao.

Ela deve informar, sdo os dados que fazem a diferenca. O significado
original da palavra ‘informar’ é ‘dar forma a’, sendo que a informagao visa
modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer alguma diferenca em
sua perspectiva ou insight. (DAVENPORT; PRUSACK, 1998, p. 4).

O conhecimento surge em todos o0s meios da sociedade, inclusive
organizacbes de fins lucrativos. E todas as organizacbes, segundo BARRETO
(1991) estdo extremamente ligadas a executar as funcbes no tempo atual, no
presente das organizacdes, ndo sendo possivel a contemplacdo de novas ideias,
novos mercados ou até mesmo antigos conceitos e filosofias da propria empresa
gue poderiam ser adaptados e ganharem novo uso no presente destas
organizacoes.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) para que a organizacdo seja capaz de
gerar e administrar seu conhecimento ela necessita captar dados existentes no
ambiente externo e transformar tais dados em vantagem competitiva, ou mesmo
adaptacdes de suas estratégias frente ao cenario mercadolégico. Contudo s6 a
captacdo dos dados ndo torna a organizacdo um nucleo de aprendizagem, mas sim
uma armazenadora. Para se tornar uma organizacdo que aprende € necessario
transformar os dados obtidos em conhecimento explicito.

A conversdo do conhecimento, ou seja, sua transformacdo de um estado para

outro, tendo como base suas formas: conhecimento tacito (intangivel) e
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conhecimento explicito (tangivel) se torna imprescindivel para melhor utilizacdo e
absorc¢éo dos conhecimentos adquiridos.

A classificacdo do conhecimento em tacito e explicito é escolhida por Nonaka
e Takeuchi, o termo tacito define a classe do conhecimento interiorizada no
individuo, consequentemente complexo e dificil de ser explicitado em formas de
comunicacdo. Para CASTILLO (2011, p. 30), a compreenséo e caracterizacdo do
conhecimento tacito ainda é um desafio na comunidade cientifica, motivando varios
estudos que objetivam sua delimitacdo e aprofundamento.

Com relagdo ao conhecimento explicito HOFFMANN (2009, p. 66) o define
como: conhecimento codificado que pode ser facilmente transmitido entre os
individuos, sistematizado e comunicado em linguagem formal.

Nickols (2000) expbe outra visdo do conceito de conhecimento, 0
conhecimento implicito, que pode ser articulado, mas que ainda néo foi; e aquele
conhecimento que ndo pode ser articulado em um determinado momento €
considerado conhecimento tacito. Este conceito de conhecimento pode ser

observado na Figura 1.

FIGURA 1: Processo de gera¢cdo do conhecimento técito.

[ Inif‘io ]

O conhecimento

O conhecimento

Conhecimento

foi articulado? Nao pode ser Nio = o
articulado? tacito
Sim Sim
Conhecimento Conhecimento
explicito implicito

FONTE: Adaptado de NICKOLS, 2000.
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De acordo com a visdo racionalista, a cognicdo humana € um processo
dedutivo dos individuos, porém o individuo nunca esté isolado da interagdo social
guando percebe as coisas. Assim, através do processo de ‘conversao social’, o
conhecimento tacito e o explicito expandem-se em termos de qualidade e
guantidade. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Considerando um cendrio competitivo e em constante mudanca a criagédo e
Gestdo do Conhecimento organizacional tornam-se necessérios para apoiar
estratégias competitivas e também na manutencdo do processo de aprendizagem
organizacional, facilitando a absorcao e disseminagcéo de informacdes no ambiente
interno da organizacgao.

Varios pesquisadores proporcionaram visdes e definicdes de estratégia e
modelos para auxiliar na conducéo da gestdo do conhecimento em ambientes como
0s das organizacdes, nos quais a presenca de conhecimento tacito e explicito se
chocam com individualismo, competitividade interna e mesmo questdes na cultura

organizacional, condi¢des que dificultam o processo de conversédo do conhecimento.

2.2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Ao passar dos anos, foram muitos os autores que contribuiram para a
estruturacdo de um conceito sobre o que poderia ser considerado Gestdo do
Conhecimento. Leite (2004), em sua dissertacdo, auxiliou na analise de diferentes

perspectivas de se conceituar a Gestdo do Conhecimento, como mostra o Quadro 1.
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Conceitos para a Gestdo do Conhecimento.

AUTOR

DATA

CONCEITO

GESTAO DO CONHECIMENTO COMO PROCESSO

SPEK;
SPIJKERVET

1995

Gestao do Conhecimento é central para criagcdo dos processos da organiza¢ao onde o novo
conhecimento é desenvolvido, distribuido para todos que dele necessitam para realizar bem
suas atribuicées, torna-se acessivel para futura utilizagao, inclusive coletiva e os campos
de conhecimento sdo combinados.

SPRENGER

DIEPSTRATEN

1995

1996

Gestéo do Conhecimento € como um fluxo ou um processo continuo em uma organizagao,
que é realizado em quatro fases: a primeira € a habilidade de absorgado, que é a
assimilagdo de um novo conhecimento. Isto requer a contribuicdo do conhecimento
estratégico para a execucao das atividades centrais para o negécio e o desenvolvimento
das correspondentes competéncias. A segunda é a difus@o da capacidade, que envolve a
troca de conhecimento. A terceira é a geracao de conhecimento que significa desenvolver
novo conhecimento através dos conhecimentos ja existentes. A Ultima fase é a extragédo na
qual o conhecimento & aplicado em nome da organizacao.

Gestao do Conhecimento é um processo que compreende sete fases: extragao de
conhecimento para adicionar valor aos clientes, desenvolvimento de um novo
conhecimento, disseminagao, associa¢ao ou combinagéo de diferentes conhecimentos,
documentacdo do conhecimento para disponibilizar, distribuicao e uso do conhecimento e
aquisicdo de conhecimento dos fornecedores.

WEGGEMAN

1997

Gestao do conhecimento significa uma rede de valor que inclui as seguintes fases:
determinar o conhecimento de acordo com a estratégia da organizacéo, listar os
conhecimentos disponiveis, desenvolver conhecimento, compartilhar conhecimento, aplicar
e avaliar o valor do conhecimento para o negécio. Assim, a gestdo do conhecimento é um
processo continuo e ciclico por sua propria natureza. A visdo, a missao, os objetivos e a
estratégia da organizagéo sao as for¢as direcionadas da rede de valor de conhecimento.

GESTAO DO CONHECIMENTO COMO PROCESSO

Continua.

GURTEEN

1998

Gestéo do conhecimento é o conjunto visivel do desenho e dos principios organizacionais,
processos, estruturas, aplicagdes e tecnologias que ajuda os 'trabalhadores do
conhecimento' a, dramaticamente, alavancar sua criatividade e habilidade para adicionar
valor ao negécio.

HARRIS et al.

1999

Gestao do conhecimento € um processo de negdcio para o gerenciamento empreendedor
do ativo intelectual. E uma disciplina que promove uma aproximagao integrada e
colaborativa para cria¢ao, captura, organizacao, acesso e uso da informacao. Estes ativos
incluem base de dados estruturada, informagdes textuais como politicas e documentos de
procedimento, e mais importante, o conhecimento tacito e a experiéncia de cada um dos
empregados.

MARSICK;
WATKINS

1999

Gestao do conhecimento esta relacionada a criacéo de conhecimento, assim seu foco é a
liberagcdo da capacidade de criar e inventar das pessoas que podem usar o que conhecem
para desenvolver suas capacidades, melhorar praticas e processos e desenvolver melhores
produtos para atender aos clientes.

ZOLINGEN,;
STREUMER;
STTOKER

2001

Gestéao do conhecimento é caracterizada por um processo ciclico que consiste de cinco
fases: aquisicao, estabelecimento, disseminacao, desenvolviemnto e aplicagao. Adquirir
conhecimento significa incorporar novo conhecimento a organizagao. Estabelecer
conhecimento significa tornar o conhecimento explicito disponivel e acessivel, podendo ser
apropriado pelas pessoas a qualquer tempo, em qualquer lugar. Disseminar conhecimento
significa envolver todos que dele necessitam para realizar suas atividades. desenvolver
conhecimento é gerar novos conhecimentos através da combinagéo de elementos
existentes, de modo a formar novos insigths e assim obter novos conhecimentos. a
aplicacao diz respeito ao uso do conhecimento em nome do negécio.




CAPITAL INTELECTUAL

GESTAO DO CONHECIMENTO COMO GESTAO DO

STEWART

1998
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A geréncia sistematica do capital intelectual gera aumento do valor para os acionistas.
Realiza-se isso, entre outras coisas, através da reciclagem continua e de uma utilizacao
criativa do conhecimento e da experiéncia compartilhados. Isso, por sua vez, requer a
estruturagdo e o acondionamento de competéncias com a ajuda da tecnologia, de
descricdes do processo, manuais, redes, e assim por diante, a fim de assegurar a
permanéncia da competéncia da empresa quando os funcionarios forem embora. uma vez
acondicionados, esses elementos tornam-se parte do capital estrutural da empresa - ou
mais precisamente seu capital organizacional. isto cria condicdes para o rapido
compartilhamento do conhecimento e para seu crescimento sistematico e coletivo. o tempo
transcorrido entre o aprendizado e a distribui¢do do conhecimento fica menor. o capital
humano também se tornara mais produtivo através de processos estruturados de trabalho,
de facil acesso e inteligentes.

SULLIVAN

2000

Capital intelectual € o conhecimento que pode ser transformado em lucro. Ele possui dois
componentes principais: o capital humano e os ativos intelectuais. A principal distingcao
entre capital humano e ativos intelectuais reside no fato que o capital humano, se nao
convertido em ativos, nao pode ser possuido pelos acionistas. Assim, o maior desafio dos
gestores constitui em transformar o capital humano em ativos. O capital intelectual pode
ser dividido em quatro diferentes tipos: produtos, processos e servigos. Este Ultimo pode
ser subdividido em servigos continuados e prestacéo de servigos.

GESTAO DE ATIVOS INTANGIVEIS

GESTAO DO CONHECIMENTO COMO

DAVENPORT;
PRUSAK

1998

A gestao do conhecimento refere-se a geragao consciente e intencional do conhecimento -
as atividades e iniciativas especificas que as organizagdes empreendem para aumentar
seu estoque de conhecimento corporativo. A gestao do conhecimento incorpora trés
processos: geragado, codificacdo e transferécia de conhecimento. A geracao do
conhecimento pode ser feita de cinco modos diferentes: aquisi¢ao, recursos dedicados,
fuséo, adaptacéo e rede de conhecimento. A codificagdo tem como objetivo apresentar o
conhecimento numa forma que o torne acessivel aqueles que precisam dele. A
transferéncia do conhecimento ocorre nas organizagdes quer gerenciemos ou néo este
processo. A transferéncia espontanea e nao estruturada do conhecimento & vital para o
sucesso de uma empresa. Embora o termo gestédo do conhecimento impligue a
tranferéncia formalizada, um de seus elementos essenciais & o desenvolvimento de
estratégias especificas para incentivar estas trocas espontéaneas.

ROWLEY

2000

Gestao do conhecimento implica na extragéo e desenvolvimento de ativos do conhecimento
de uma empresa com objetivo de promover os objetivos organizacionais.

COMO GESTAO DO INTELECTO
PROFISSIONAL

GESTAO DO CONHECIMENTO

BRIAN

2000

O intelecto profissional de uma organizagéo opera em quatro niveis: conhecimento
cognitivo (know-what), que é o dominio basico de uma disciplina, conquistado pelos
profissionais por meio de treinamento extensivo e certificagdo. Esse conhecimento é
essencial, mas esta longe de ser suficiente para o sucesso do negécio. Habilidades
avangadas (know-how), que traduzem o 'aprendizado livresco' em execugao eficaz.
Compreensao sistémica (know-why), que & o conhecimento profundo da rede de
relacionamentos de causa e efeito, subjacente a uma disciplina. Permite ultrapassar a
execucdo de tarefas, levando ao atingimento de solugéo de problemas maiores e mais
complexos. A criatividade auto-motivada (care-why), que envolve vontade, motivacéo e
adaptabilidade para o sucesso. As organizagdes que criam a condicéo para care-why em
seu pessoal sdo capazes de, ao mesmo tempo, prosperar no mundo de hoje, em rapida
transformacgao, e renovar seu conecimento cognitivo, habilidades avancadas e
compreensao sistémica, de modo a competir na proxima onda de avangos.

Continua.
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O principal desafio da gestéo do conhecimento é o aprendizado ou a aquisi¢éo de
conhecimento. A defesa da propriedade intelectual, a semeadura e colheita de
informacgdes, a exploragao do capital intelectual e o processo para comparagéo de
indicadores de desempenho (benchmarking) dos bens intelectuais dos concorrentes séao
todos parte importante do jogo do gerenciamento do conhecimento. Porém, todos estes
estdo subordinados a questao do aprendizado, pois € este que torna a propriedade, o
BROWN; 2001 capital e os bens intelectuais utilizaveis. Conhecimento e aprendizagem envolvem mais do
DUGUID que informacéo. Assi, as organizagdes desempenham um papel critico na etapa da
invencao a inovagao - a tranformacgao de ideias em produtos e processos. O meio
ambiente, em geral, € um ecossistema significativamente auto-organizador e
extremamente poderoso, que desenvolve novas ideias de forma onipresente. As empresas,
como fazendas inseridas em um ambiente natural, desempenham seus papéis de
‘domesticar’ certas regides, introduzindo métodos para realgar o crescimento e a
produtividade e transformando as sementes da invencao no produto da inovagéo.

PERSPECTIVA ECOLOGICA E DE APRENDIZADO

O sistema de arvore de conhecimento permite uma gestédo global em tempo real do capital
cognitivo de uma organizagao, seja ela uma empresa, uma administragdo, um laboratorio
de pesquisa, entre outras. Favorece, na verdade, uma melhor mobilizacao das
competéncias, uma visdo estratégica das evolugdes e das necessidades da organizagao,
uma avaliagdo das formagdes, uma melhor comunicagdo da organizagdo com seu meio. As

arvores do conhecimento permitem fazer aparecer e avaliar a riqueza invisivel, e no entanto
vital, das sociedades e das organizacdes: os saberes e habilidades de que dispéem. Em
LEVY: um c_:or_1texto eco’némico em que al_ian;as, parcc_erias e fu_sgoes de socitﬁeda_des se
AUTHIéR 2000 |multiplicam, as arvores de conhecimento permitem avaliar as competéncias de novos

parceiros ou simular a arvore comum de duas organizagdes até entdo separadas. As
arvores de conhecimento visualizam as tendéncias de evolugdo das competéncias no seio
de uma organizagdo. Desta forma, podem servir de sitema de auxilio & decisao para as
politicas de contratagéo, de formagao e de mobilidade interna de empregados, tanto no
nivel da organiza¢ao em seu conjunto ao de seus diferentes servigos e departamentos.
Também, podem ser estendidas até as redes de empresas parceiras (relacionamento de
clientes e fornecedores, por exemplo) para ajustar melhor suas ofertas e demandas
reciprocas de competéncias.

DO CONHECIMENTO'

GESTAO DO CONHECIMENTO COMO GESTAO DAS 'ARVORES| GESTAO DO CONHECIMENTO ATRAVES DE UMA

FONTE: Adaptado de Leite (2004).

Analisando o Quadro 1 é possivel perceber que a Gestdo do Conhecimento
permeou diversas areas do saber até chegar a sua estrutura atual. Inicialmente sua
percepcdo era dada através de processos capazes de criar, desenvolver e
disseminar conhecimentos dentro da organizacdo. Em meados do ano 2000 a
Gestdo do Conhecimento incorporou caracteristicas sociais, destacando o
conhecimento individual e coletivo e seus ativos intangiveis. Também ¢é discutida a
gestdo através da arvore de conhecimento, a qual permite uma analise global do
ambiente cognitivo da organizagdo. Em 2001 inicia-se o trabalho de gestdo do
conhecimento conciliada a questédo da aprendizagem organizacional.

O conhecimento e sua gestdao ganham aspectos e dimensdes da faculdade

humana, as quais métodos de controle sdo complexos de se desenvolver, exceto
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pelo proprio individuo. “Assim, a geréncia do conhecimento seria engenho de
pessoas que interagem para criar valor a partir dos ativos intangiveis”. (LEITE, 2004,
p. 29).

A Gestdo do Conhecimento em sua base permite organizar e estruturar
processos que facilitem a utilizagdo do conhecimento organizacional sdo diversos os
autores que discutem as etapas relacionadas ao que poderia ser chamado de “ciclo”
da GC.

Para Dalkir (2005) o ciclo integrado de Gestdo do Conhecimento, possui
como etapas principais:

- Criacéo e/ou captura do conhecimento;

- Compartilhamento e disseminacé&o do conhecimento;

- Aquisicéo e aplicagédo do conhecimento.

Considerando tais etapas como as principais do ciclo de GC e que o ciclo
teria como primeiro estagio a Criacdo e/ou captacdo do conhecimento, sendo
transferido para o segundo estagio apos avaliagdo do conhecimento levantado. Ja
para a passagem do segundo estagio para o terceiro o conhecimento levantado é
enfim contextualizado com as condi¢des culturais e necessidades informacionais da
organizacao, tendo como objetivo sua compreensado (aquisicdo) e sua utilizacao
(aplicacédo). Apos a transicdo do segundo estagio para o terceiro, este € capaz de
realimentar a primeira etapa com novos conhecimentos e até mesmo atualizar
conhecimentos ja adquiridos e assim dar continuidade ao ciclo.

Em seu trabalho King (2008) estrutura 5 etapas, demonstradas na Figura 2,
para o ciclo de Gestdo do Conhecimento: Criacdo/aquisicdo; refinamento;
armazenamento; transferéncia/compartilhamento e utilizacdo. Tais etapas possuem

como objetivo final o aprimoramento do desempenho organizacional.



FIGURA 2: Modelo de Gestdo do Conhecimento de King (2008).
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FONTE: Adaptado de King (2008).

Desempenho

Utilizagao organizacional

Compartilhamento

- Elaboracio
- Infusdo
- Meticulosidade

(para facilitar)
- Inovacho
- Aprendizagem individual
- Aprendizagem colefivo
- Besolugdo colaborativa de problemas
- Conhecimento embutido
- Criacdo de capacidades dindmicas
- Reutilizacdo do conhecimento

26



27

Na primeira etapa do ciclo sdo demonstradas duas formas principais de se
obter conhecimento para organizagédo: Criagdes do conhecimento baseadas nas
formas de obtencédo de conhecimento interno.

Com relagdo a aquisicdo, refere-se a obtencéo de conhecimento externo a
organizagao, envolve processos como a busca, reconhecimento, internalizagéo e
assimilagao.

ApOs a etapa de criacao/aquisicdo do conhecimento passa-se para a etapa de
refinamento, ou seja, uma filtragem dos conhecimentos adquiridos alinhados as
necessidades informacionais da organizacdo, sejam elas de utilizacdo imediata, a
longo prazo ou mesmo conhecimentos que ndo possuem um quadro de utilizagao
para a empresa, porém que apresentem caracteristicas relevantes para
armazenamento. Esta etapa possui como processos de filtragem a explicacdo do
conhecimento adquirido, extracdo de inferéncias, codificacdo, avaliacdo e selecao
por inclusdo na memodria. O refinamento possibilita além da selecdo do
conhecimento, quais seriam as melhores formas de armazenamento, etapa que
consiste na terceira fase do ciclo de Gestdo do Conhecimento de King (2008).

Na quarta etapa encontram-se a transferéncia e compartiihamento do
conhecimento, no qual a transferéncia esta relacionada ao processo de
comunicacdo direta do conhecimento a um ou varios individuos e o
compartilhamento trata-se da disseminacdo abrangente, através de repositérios,
geralmente pessoas desconhecidas do ciclo de convivéncia do individuo que
compartilhou. Apos sua disseminacdo o conhecimento € enfim, utilizado, sendo
absorvido pelos individuos que o assimilaram e o transformardo em novos
conhecimentos através de suas experiéncias, tendo como objetivo final sua
utilizacao efetiva na empresa, auxiliando no desempenho organizacional.

Pee e Kankanhalli (2009) categorizam o0s modelos de gestdo do
conhecimento propostos na literatura em:

- modelos orientados ao processo: examinam 0 processo da captura,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento para entender os mecanismos pelos
guais o valor é derivado do conhecimento;

- modelos de capacitadores sécio-técnicos: identificam os fatores que podem
influenciar a adocéo e sucesso das ferramentas e praticas da GC;

- modelos contingenciais: reconhecem que 0 sucesso das iniciativas em GC

depende do contexto em que elas sédo implementadas;
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- modelos orientados ao conhecimento: focam-se na exploracdo dos ativos do
conhecimento e na mensuracao do valor do capital intelectual.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a metodologia para gerir o conhecimento
baseia-se em duas vertentes, abordadas anteriormente, a primeira possui foco no
conhecimento explicito, que explora as competéncias para criar, armazenar e
compartilhar conhecimentos registrados. A segunda vertente relaciona-se com o
conhecimento tacito, enfatizando a disseminacdo e compartilhamento de
conhecimentos por meio de interagdes sociais.

O mecanismo para conversao do conhecimento mais empregado atualmente
€ denominado Modelo SECI (Socializacdo, Externalizagdo, Combinacdo e
Internalizagéo):

- Socializacdo pode ser entendida como a etapa do conhecimento onde as
trocas sdo realizadas através do compartilhamento de experiéncias. O sentido da
conversao do conhecimento é do conhecimento tacito CT para o conhecimento
tacito CT;

- Externalizacéo trata da conversédo entre um conhecimento tacito CT pra um
conhecimento explicito CE, sdo exemplos desta etapa a criacdo de analogias,
conceitos, hipoteses e mesmo modelos;

- Combinacao equivale a etapa de convercdo de um CE em um novo CE,
sistematizando conceitos, combinando conhecimentos através de meios de
comunicacdo como documentos, reunides, conversas telefénicas, entre outros;

- Internalizacao, etapa destinada a conversédo de CE em CT, esta relacionada
a um nivel de aprendizagem individual através do “learning by doing”.

Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 69):

A criagdo do Conhecimento organizacional é uma interacdo continua e
dindmica entre o conhecimento tacito e o explicito. Essa interagdo é
formada pelas transferéncias entre os diferentes modos de conversao de
conhecimento que por sua vez, sdo induzidas por varios desencadeadores.

Para que a criacdo do conhecimento realmente ocorra € necessario que haja
as trocas de conhecimento entre as etapas do modelo SECI, através a interacao

social. O processo de interacdo e troca de conhecimentos entre as etapas
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caracteriza a espiral de criagcdo do conhecimento. A figura 3 exemplifica o

desenvolvimento da espiral dentro do modelo SECI.

FIGURA 3: Modelo SECI.

Conhecimento Tacito Conhecimento Tacito
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FONTE: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008) existem cinco condi¢cfes cruciais
para a criacao do conhecimento dentro da organizacgao:

- Intencdo: a organizacdo precisa possuir como foco atingir as metas
estipuladas;

- Autonomia: cada individuo da organizacdo deve agir com autonomia dentro
do que a organizacao permite;

- Flutuacdo e Caos Criativo: sdo capazes de estimular a interagdo entre a
organizacao e o ambiente externo;

- Redundancia: informacédo que vai além das exigéncias operacionais de curto
prazo;

- Requisito Variedade: significa o acesso rapido a mais ampla variedade de

informacoes.
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A figura 4 demonstra especificamente o ciclo para a construgdo do

conhecimento e manutencgéo de sua espiral dentro da organizagao.

FIGURA 4: Modelo de cinco fases para criagcdo do conhecimento organizacional.
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FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997).

Baseados nos estudos apresentados, Nonaka e Takeuchi (2008) propem um
modelo aprimorado para a criagdo do conhecimento, como pode ser observado na
Figura 5. Este modelo é composto de trés elementos: 1) o processo seci, 2) ba, 0
contexto compartilhado para a criagdo do conhecimento; e 3) ativos do
conhecimento, entradas, saidas e mediadores do processo de criacdo do

conhecimento.
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FIGURA 5: Modelo aprimorado para criacdo do conhecimento.
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FONTE: Adaptado de Nonaka et al (2000).

O conceito de ba relaciona-se ao contexto compartilhado que sustenta a
criacdo do conhecimento. O conhecimento precisa de um contexto fisico para ser
criado, ba. No processo de criacdo do conhecimento a geracao e regeneracao de ba
€ critica devido a que ela fornece de energia, qualidade e lugar para desempenhar a
converséo individual e crescer ao longo da espiral do conhecimento.

H& quatro tipos de ba: ba orientador; ba dialogador; ba sistematizador e ba
exercitador, todas elas definidas por duas dimensfes de interacdo. Uma dimenséo é
o tipo de interacao, se ela é realizada individual ou coletivamente. A outra dimenséo
€ a midia usada nessa interacdo, se a interacdo € por médio de contato face-to-face
ou por médio de midia virtual como livros, manuais, e-mails etc.

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

ampliar o processo de criagdo do conhecimento.
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Na Figura 6 é possivel visualizar a proposta de Orzano et al (2008) sobre um
modelo para Gestdo do Conhecimento focado na estruturacdo do processo de GC,
com o objetivo de impactar no desempenho organizacional e a satisfacdo do
trabalho de tal forma que aprimore a tomada de decisdo e a aprendizagem
organizacional. Eles definem a Gestdo do Conhecimento como 0 processo que as
pessoas na organizacdo descobrem, compartilham e desenvolvem o conhecimento
para a acao, o que implica: a) um artefato de conhecimento, que é o conhecimento
codificado, estd em uma forma insuficiente para o uso efetivo do conhecimento na
pratica; b) um namero de interdependéncias sdo necessarias para a GC; c) existe
dimensdes sociais e técnicas para esses processos como um resultado da natureza
tacita e explicita do conhecimento e; d) a acao origina-se da dimensao tacita do
conhecimento e dos processos envolvidos na consecucdo da missdo da

organizagao.

FIGURA 6: Modelo de Gest&do do Conhecimento com foco no Desempenho Organizacional.
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FONTE: Adaptado de CASTILLO (2011).
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O modelo denominado como modelo geral de maturidade da gestdao do
conhecimento estabelecida por Pee e Kankanhalli (2009) apud Castillo (2011),
fundamenta-se em uma estrutura de estagios e tem dois componentes principais: o
nivel de maturidade e as areas de processos criticos, estas ultimas definidas como
areas em que a organizacdo deve focar seus esforcos para garantir o sucesso das
praticas da GC.

No modelo apresentado no Quadro 2, cada nivel de maturidade é
caracterizado em termos de trés areas de processos criticos (pessoas, processos e
tecnologia), e cada é&rea € descrita por conjunto de caracteristicas. Essas
caracteristicas especificam praticas chave que ao serem desenvolvidas
coletivamente, ajudam a organizacdo na consecucdo dos objetivos de um nivel em

particular.



QUADRO 2: Modelo geral de maturidade da Gestéo do Conhecimento.

NIVEL DE DESCRICAO AREAS DE PROCESSOS CRITICOS
MATURIDADE GERAL PESSOAS | PROCESSOS | TECNOLOGIA
A organizacio - -
e sua gente Nao ha
Pouca ou néo séo processos Nenhumg
nenhuma cientes da formais de tecnologia ou
o intencéo de gerir [necessidade captura,_ mfra-e'strlurtura
1|Inicial formalmente o de gerir compartilhament |especifica de
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_ _ do conhecimentao
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A organizacao
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para suportar a
gestdo do
conhecimento

A) A geréncia é
consciente de
selu papel de
encaorajar a
gestédo do
conhecimento.
B) Treinamento
béasico em GC

providenciado.
C) Estratégias
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S&o0
desenvolvidas.
D) Sistemas de
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s&0
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IMétricas séo
usadas para
medir o
incremento da
produtividade
devido a GC.

A) Estruturas
béasicas para GC
sédo instaladas.
B) Alguns
projetos de bom
nivel em GC séo
desenvolvidos

Continua.




Iniciativas da GC
sdo bem

A)AGC
mantém
estratégias
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B)AGCEé
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estratégia geral

Mediacéao
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organizacédo. B)
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organizacao ) . razodvel. C)
C) Mais conhecimento Perfeita
treinamento . -
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completamente aprimorados. B)
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FONTE: Castillo (2011).
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Segundo Terra (2000) existem diversas implicacdes para uma criagao efetiva
de conhecimento em uma organizagdo, entre elas, estdo as condicbes e
caracteristicas presentes nos chamados Knowledge Workers. As condi¢des retratam
um ambiente de interacdes, envolvendo gestao de pessoas, tais como problematicas
relacionadas a selecédo e retencdo de pessoal dentro da organizagdo, como manter
as habilidades e competéncias de seus colaboradores a favor da criagdo do
conhecimento organizacional.

Ja Choi e Lee (2003) categorizam os métodos de Gestdo do Conhecimento
em quatro estilos: dinamico, orientado para sistemas, orientada para pessoas e

passivo, como ilustra a figura 7.

FIGURA 7: Estilos de Gestdo do Conhecimento.
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FONTE: Choi e Lee (2003).

A figura 7 demonstra os niveis de orientacdo do conhecimento e os estilos
gue cada etapa dos niveis é capaz de alcancar. O nivel de orientacdo explicita &
focado nos graus de codificacdo e armazenamento do conhecimento, necessarios
para acesso rapido dentro da organiza¢éo. Ja o nivel de orientacdo tacita trata sobre
aquisicdo e compartilhamento de conhecimentos através da interacdo humana. Com

relacdo aos estilos:
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- Passivo: representado por empresas com baixo interesse na gestao de seus
conhecimentos, ou seja, 0 controle e observagdo ndo sao realizados de forma
sistematica;

- Orientado para sistemas: este estilo objetiva a codificacdo e a capacidade
de reutilizac&o do conhecimento;

- Orientado para pessoas: possui énfase na aquisicdo e compartilhamento do
conhecimento tacito e na experiéncia interpessoal;

- Dindmico: neste estilo as empresas sao capazes de desenvolver e estimular
simultaneamente as duas formas de conhecimento, tacito e explicito, e sdo mais
integrativas e competitivas.

Os mecanismos para obtencdo, armazenamento e disseminacdo do
conhecimento em uma organizacdo sao diversos, 0os modelos aqui apresentados,
sdo 0s mais utilizados na area de conhecimento atualmente e permitem a
visualizacdo de um padréo, ou modelo de Gestdo do Conhecimento proporcionando
as organizacdes meios de administrar e gerar seu conhecimento interno, através das
interacdes de seus colaboradores e de percepcdes e informagdes de seu ambiente
externo.

A presente pesquisa terd como abordagens principais para estruturacdo do
modelo de Gestdo do Conhecimento para Associacdes Empresariais os modelos de
Nonaka e Takeuchi (2008) de 5 fases para criacdo do conhecimento organizacional,
o modelo de King (2008) baseado nas 5 etapas: Criacao/aquisicao; Refinamento;
Armazenamento; Transferéncia/compartilhamento; e Utilizacdo. Tais etapas
possuem como objetivo final o aprimoramento do desempenho organizacional. E
também o modelo de Orzano et al (2008) que possui foco no desempenho
organizacional e no aprimoramento da aprendizagem organizacional e na tomada de

decisoes.

2.3 CARACTERISTICAS DOS PROFISSIONAIS DO CONHECIMENTO

O profissional da informacédo pode-se dizer que se estruturou como tal devido
as novas exigéncias da sociedade frente as Tecnologias de Informacdo e
Comunicacao (TICs). Esta fase da humanidade é conhecida como “Sociedade da

Informacgao”. Almeida (2010, p. 124) afirma que:



38

Trata-se, portanto, de saber onde esté a informacdo, como buscé-la, como
transforméa-la em conhecimento especifico para aquilo que se quer fazer. A
informacao-conhecimento ja é seletiva pelo seu préprio contetdo, e também
pelos procedimentos de pesquisa dos usuarios. A forma de construir e
apresentar a informagdo, prevendo 0s meios para acessa-la, ndo é
universal, esta relacionada muito mais aos esquemas culturais de quem a
disponibiliza do que aos esquemas de quem as busca.

A Ciéncia da Informacgéo e a criagdo de uma ferramenta de comunicacao na
Segunda Guerra Mundial, a Internet, proporcionou a muitos cientistas a ampliacao
de seus contatos e por garantir maior agilidade em suas pesquisas e discussoes.

Tendo como principio de que no decorrer da historicidade do final do século
XIX e no decorrer do século XX, o campo da ciéncia e da tecnologia da
informacdo e da comunicacdo (TIC), alavancou um processo evolutivo, em
uma velocidade nunca antes acontecida no cenario mundial,
proporcionando com que a sociedade incorporasse em seu contexto social,
novos valores mediante as novas TIC geradas pos-segunda guerra mundial.
Dentro deste contexto, dar-se o inicio da necessidade de gerar uma nova
ciéncia que processasse e disseminasse 0s novos valores agregados a
informacéo. (AZEVEDO, 2009, p. 72).

Para Almeida (2010) as mudancas culturais ocorrem principalmente atravées
da comunicacédo e de suas formas de expressao, como a escrita por exemplo. Sua
explicacdo para tal ideologia se encontra nos tipos de leitores: os de bibliotecas,
folheando livros; os moventes apegados a leituras cotidianas expressas em fontes
publicitarias e os mais recentes comunicando-se virtualmente. “Constroem-se,
assim, no espaco virtual, novas formas de expressédo das individualidades, assim
como comunidades de individuos com interesses comuns”. (ALMEIDA, 2010, p.
124).

J4 para Santos e Carvalho (2009) a identificacdo da sociedade como
“Sociedade da Informacgao” foi considerada apds as trés revolugdes industriais que
modificaram a estrutura de producdo e principalmente a de comunicacao.
Relembrando as Revolucdes tem-se:

- A primeira revolucdo que teve seu inicio no séc. XVIII na qual surge o motor
a vapor em 1769 incentivando o uso de maquinas na producao;

- A segunda, marcando a metade do séc. XIX com a criacdo da eletricidade,
gue proporcionou alteracdes nos meios de producdo e mecanismos de comunicagao
a distancia;

- Na terceira a necessidade de novas tecnologias e ciéncias tornou possivel a
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estruturagdo da “Sociedade da Informag&o”, pois proporcionou uma era de criagao
de comunicagdes e servigcos para atender as demandas informacionais que surgiam.
Azevedo (2009, p. 79) caracteriza a terceira revolugdo como: “a revolugéo técnica-
cientifica, que se completa nos dias de hoje, baseada pelo tempo acelerado da
rotina dos individuos; pela desmassificacdo dos meios de comunicacdo; e pela
ciéncia moderna”.

Segundo Freitas (2002, p. 3) o termo sociedade da informacao foi usado pela
primeira vez pela American Society for Information Science (ASIS), que realizou
reuniao anual com o tema The Information Conscious Society em 1970.

Podemos, portanto, entender por ‘sociedade da informacdo’ a sociedade
gue estd em constituicdo, na qual a utilizacdo das tecnologias de
armazenamento e transmissédo de dados e informacdo sdo produzidas com
baixo custo, para que possa atender as necessidades das pessoas, além de
se preocupar com a questdo da exclusdo, agora ndo mais social, mas
também digital. (SANTOS, 2009, p. 42).

Com relacdo ao mercado de trabalho um importante guia foi publicado com a
atualizacdo em 2002. Fala-se da ultima versdo da Classificacdo Brasileira de
Ocupacdes (CBO), em que se encontram categorizados, na familia dos Profissionais
da Informacéao, o bibliotecéario, 0 documentalista, e o analista de informacdes. Como
afins existem o técnico em biblioteconomia e o auxiliar de biblioteca. Ja para Cunha
e Crivellari (2004, p.46):

Existe sim, um grupo grande e heterogéneo de profissionais que podem ser
gualificados como tais. O espectro de fun¢des que eles exercem e as suas
habilidades sdo tdo diversificadas que é dificil colocid-los em um mesmo
‘guarda-chuva’, tornando-se, a denominacgéo ‘profissionais da informacao’
uma rubrica vaga, conveniente, que pressupfe um conjunto de categorias
profissionais e ignora as suas diferencas de orientacéo, de formacéo béasica
e das atividades por eles exercidas.

Em linhas gerais a Classificacdo Brasileira de Ocupacdes (CBO), de 2002

considera profissionais da informacéo aqueles que:

Disponibilizam informacdo em qualquer suporte; gerenciam unidades como
bibliotecas, centro de documentacdo, centros de informacéo e correlatos,
além de redes e sistemas de informacdo. Tratam tecnicamente e
desenvolvem recursos informacionais; disseminam informacdo com objetivo
de facilitar a difuséo cultural; desenvolvem acdes educativas. Podem prestar
servi¢os de assessoria e consultoria. (CBO, 2010).
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A fim de facilitar a visualizacdo da ordem histérica da criacdo e firmacdo do
profissional da informag&o foi estruturada uma linha temporal com as datas mais
relevantes no pais e as principais caracteristicas do profissional na época que pode

ser visualizado no Quadro 3.

QUADRO 3: Evolugao do Profissional da Informacao.

Anos Eventos
1911-1930 Profissional com caracteristicas eruditas, formacao
humanistica com grande ligacdo as artes e a cultura;
Bibliotecario com formacéo técnica, ligacdo com
1930-1960 - .
atividades de tratamento e organizacdo de documentos;
ANoS 60 Reconhecimento da profissdo através de uma legislacéo
e criacdo de 6rgaos de classe;
ANnos 70 Desenvolvimento de pesquisa na area e a criagcao de
cursos de pos-graduacao;
Reformulacao da grade curricular em Biblioteconomia e
Anos 80 nova visao do profissional como agente cultural e de
informacao.
Anos 90 Surgem as TICs e com isso novos mercados de trabalho
e meios de disseminagéo da informagéo
ANoS 2000 Insercéo de con~heC|mer.1t(.)s de ~areas diversas como
Computacgao, Administracéo, entre outros.

FONTE: Adaptado de Guimaraes (1997).

Referindo-se ao inicio da década de 90, junto a globalizacdo e
consequentemente a abertura de novos mercados, surgem novos conceitos para o
profissional da informacéo. Devido o novo mercado informacional foi necessario
repensar e constituir um novo perfil de atuacdo para que estes profissionais

pudessem atender as demandas deste mercado. “Para tanto, tornou-se necessario
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converter uma area que atende apenas aspectos espirituais do homem em uma
profissédo que participa ativamente de todas as facetas do circuito de produgéo
informacional.” (SILVEIRA, 2007, p. 119).

O profissional da informagdo pode ser caracterizado como aquele capaz de
operar eficiente e eficazmente todas as etapas relativas ao manejo da informacgao
em organizacgOes de qualquer tipo ou em unidades especializadas de informacéao.

Para melhor exemplificar as competéncias necessarias para 0 bom
desempenho deste profissional, estruturou-se o Quadro 4 adaptado do trabalho de
Silveira (2007).

QUADRO 4: Competéncias necessarias ao profissional do conhecimento.

COMPETENCIAS NECESSARIAS AO PROFISSIONAL DO CONHECIMENTO

1. Entender, de maneira ampla, a informacdo como objeto de seu fazer
profissional;
2. Trabalhar de forma globalizada visando acompanhar as tendéncias mundiais em

torno do desenvolvimento informacional;

3. Conhecer e utilizar as tecnologias da informacédo e da comunicacdo — TICs —
como ferramentas de trabalho para a selecdo, armazenamento, processamento e
disseminacao da informacao;

4. Fazer uso de técnicas administrativas com o objetivo de criar e planejar produtos
e senvicos informacionais;

5. Trabalhar de forma integrada, relacionando formatos eletrénicos e digitais as
tecnologias de telecomunicacdes, tendo-se em vista possibilitar acesso local ou
remoto aos documentos informacionais;

6. Disponibilizar sistemas que permitam a avaliacdo continua dos produtos e
servicos oferecidos;

7. Efetuar uma disseminacéo seletiva da informacao;

8. Utilizar bases de dados externas e produzir bases de dados comerciais;

9. Organizar o conhecimento por meio de ferramentas lingiisticas e conceituais
adequadas, visando sua rapida recuperacao;

10. Cniar pontos de acesso fisico e intelectual para a informacéo, independente se
alocada em bases fisicas. ou.on-line;

11. Construir um quadro de referéncias acerca das teorias, dos paradigmas e dos

aspectos legais da informacéo.
FONTE: Adaptado de Silveira (2007, p. 122).

E importante ressaltar que o profissional atual ndo destoa das caracteristicas
gue marcaram historicamente seu papel social. As atividades de coleta,
preservacao, organizacao e disseminacdo dos documentos continuam a fazer parte

desta profissédo. Entretanto, o uso crescente de tecnologias de informacdo e
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comunicacéo, a virtualizacdo das informacdes e o surgimento de usuarios cada vez
mais conscientes de suas demandas redirecionam os limites de atuacdo, do
ambiente fisico para a dinAmica do mundo globalizado.

Em sua dissertacao Frick (2012) aponta alguns valores em comuns presentes
nos profissionais do conhecimento:

- individualidade e autoafirmacdo: ndo se conformando com o direcionamento
institucional ou organizacional, resistindo as normas tradicionais e desenvolvendo
identidades individualistas que refletem sua criatividade;

- meritocracia: sendo a favor do trabalho &rduo, desafios e estimulos
(feedbacks) e propensos a se colocar e cumprir metas; o reconhecimento de suas
habilidades e esforcos é o principal indicador de sucesso, e ndo recompensas
monetarias;

- diversidade e mente aberta: sendo a favor de organiza¢cdes onde qualquer
pessoa consegue se encaixar e evoluir através unicamente do mérito, esforco e
habilidades, sem influéncia de outros fatores culturais.

O autor também define a divisdo das classes criativas:

- Super Creative Core: trabalhadores da elite do conhecimento
(pesquisadores, engenheiros, professores universitarios, etc) e formadores de
opinido que se encontram totalmente engajados no processo criativo, tendo como
atividade especifica a criacao e difusdo do conhecimento;

- Ndcleo Soft: composto pelos profissionais criativos e utilizando estruturas
complexas de conhecimento.

A necessidade da indastria de trabalhar cada vez mais com processamento
da informacdo e com a utilizacdo de conhecimento impactou diretamente no
mercado de trabalho, transformando alguns aspectos qualitativos, como criatividade,
poder de persuasao, lideranca, entre outros em competéncias essenciais dos
recursos humanos. Esta mudanca de visdo sobre as competéncias e habilidades
profissionais atinge também o desenvolvimento do modelo de Gestdo de
Conhecimento estruturado nesta pesquisa, pois a participacdo da equipe
responsavel, por assim dizer dos profissionais do conhecimento, é de extrema
importancia para que além de desenvolvido no ambiente das associacfes ele possa

ser efetivamente utilizado e gerando resultados para os participantes.
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2.4 CULTURA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Pode-se considerar Cultura Organizacional (CO) como um sistema, rotina ou
caracteristica de grupos dentro de uma organizacédo, sendo capaz de definir atitudes
e comportamentos dentro da instituigao.

De acordo com SANTOS (2005) em meados das décadas de 60 e 70 a CO
havia comecado a ser identificada e era estritamente relacionada com a introdugéo
de novas tecnologias ou processos, de modo geral, CO era definida como a forma
racional de coordenar e controlar grupos de colaboradores.

A CO como é conhecida atualmente comecou a ser vista de tal forma na
década de 80, surgindo como resposta ao declinio americano e a ascensao
japonesa.

Santos (2005) destaca que o0s elementos mais relevantes e mais
frequentemente citados na literatura existente s&o: os valores, as crengas, 0S
pressupostos, 0s ritos, os rituais e cerimdnia, as historias e mitos, os tabus, os
herdis, a comunicacéo e as normas.

Além de seus elementos a CO pode proporcionar funcbes benéficas a
organizacgao:

- Define fronteiras, criando distingdes entre uma organizacao e outra,

- Proporciona um senso de identidade a seus membros;

- Facilita o comprometimento do grupo por colocar a organizacdo acima dos
interesses individuais;

- Permite a estabilidade do sistema social interno da organizacao.

Em seu trabalho Hoffmann (2009) acrescenta que para tais funcdes ocorram
os dirigentes da organizacao precisam ter consciéncia de seu papel influenciador na

CO e projeta-la de modo a incentivar os colaboradores.

Culturas Organizacionais fortes produzem maior aceitacdo dos valores
essenciais, maior comprometimento com seus valores, ampliacdo do grau
de compartilhamento entre os membros, maior controle comportamental e
maior clareza e precisdo do que se espera dos funcionérios em termos de
atitudes, comportamentos e conhecimentos, além de gerar habitos e
caracteristicas de desempenho mais parecidas e préximas entre 0s
membros. (SANTOS, 2005, p. 56).

Hoffmann (2009) afirma que a CO pode possuir como destaque a

aprendizagem organizacional, tanto individualmente como coletivamente e uma
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organizagao capaz de catalisar e promover a aprendizagem encoraja sua equipe a
trabalhar com inovagéao, tornando-a uma rotina normal de atuagéo da empresa.

Pode-se caracterizar as organizagbes que aprendem segundo o0s atributos
que seguem:

- formalizagdo: possuem transferéncias de informagbes e conhecimentos
documentadas, ou seja, formalizadas;

- especializacado e hierarquia de autoridade: o processo de aprendizagem
depende da interagéo e socializacdo entre seus os membros da organizagao;

- descentralizacdo: as organizacbes que aprendem tendem a ser
descentralizadas relativamente ter certa descentralizacao, relacionada ao controle e
disseminagao das informagoes;

- profissionalismo: as organizagbes sentem a necessidade de investir no
aperfeicoamento e capacitacdo individual de seus colaboradores, para que o0s
mesmos possam oferecer novos conhecimentos a organizacao;

- taxas de pessoal: esta relacionado ao equilibrio entre o conhecimento
organizacional e o conhecimento individual, ou seja, o aprendizado mutuo;

- tamanho: tais organizacdes ndo sao definidas por seu tamanho, mas sim
pelo alto nivel de interacdo entre seus colaboradores;

- tecnologia organizacional: as organizacbes possuem competéncias para
lidar com conhecimentos e técnicas em sua area de atuacdo, sendo capaz de se
atualizar e alterar processos se necessario;

- ambiente: a organizacédo se torna flexivel e capaz de identificar as mudancas
no mercado em que atua;

- metas e estratégias: tendem a estruturar estratégias relacionadas a
inovagao e assumem mais riscos;

- cultura: incentivam o clima e 0 ambiente organizacionais que sejam capazes
de proporcionar e motivar as trocas de informacoes.

Em suma a aprendizagem organizacional envolve individuos e suas
capacidades de absorcéo de informacdes e sua reflexdo, confrontando tais andlises
com experiéncias anteriores e obtendo novas conclusdes. Hoffmann (2009)
considera este processo como o de criacdo de novo conhecimento que precisa ser
compartilhado e gerido dentro da organizacao.

Inazawa (2009) propéem um olhar sobre a necessidade das organizacdes

contempordneas em inovar para garantir espaco e vantagem competitiva,
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considerando o papel da CO e da aprendizagem como ferramentas para 0 sucesso
em GC.

E de grande relevancia compreender esta vertente valiosa para 0 sucesso
do processo de inovacéo, a cultura organizacional. A despeito de toda a
informacdo que se tenha sobre a necessidade atual de se gerir o
conhecimento da organizacdo, querer fazer GC sem entender, em
profundidade, a cultura organizacional pode levar ao fracasso desta
empreitada e, até mesmo, aumentar a resisténcia ao novo, acirrando ainda
mais rotinas defensivas. (INAZAWA, p.212, 2009).

Na CO estao presentes comportamentos, motivacdes, até mesmo normas de
convivéncia e comunicacao entre os colaboradores, ao trabalhar GC sem ter de
forma detalhada como a CO se desenvolve e estabelece ritmos entre os
colaboradores pode-se correr o risco de posicionar o colaborador defensivamente,
retendo seu conhecimento para manutencao de seu emprego e nao valorizando o
conhecimento e sua troca entre a equipe, impossibilitando a fruicdo do
conhecimento na organizagao.

Costa e Gouvinhas (2005) sugerem que para a GC realmente alcancar niveis
de exceléncia e efetividade se faz necesséario alterar a CO. Na figura 8 é
demonstrada a piramide da mudanca cultural, na qual, o primeiro nivel se refere a
estrutura material da organizacéo, ou seja, a parte mais visivel da empresa e mais
facil de sofrer mudancas. O segundo nivel, no caso nivel intermediario, possuindo
duas etapas, a primeira relaciona-se com a parte l6gica da organizacéo e a segunda
etapa relacionada ao comportamento dos individuos. A primeira etapa possui
caracteristicas do nivel 1, jA a segunda etapa esta ligada com o ultimo nivel da
piramide, consequentemente com mais dificuldade de sofrer mudancas. Por fim, o
terceiro nivel, representando a base da piramide, formada pelas crencas, valores e
normas que formam a cultura organizacional. E a parte mais dificil de ser mudada na

organizacao e é a que move a piramide.
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FIGURA 8: Piramide de mudanca cultural.
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FONTE: Costa e Gouvinhas (2005).

A proxima secdo tem como intuito detalhar o ambiente vivido pelas
organizacbes em cooperativas e associacbes para buscar informacdes de como
seria a natureza da CO dentro de ambientes de cooperacéo e tentar através desta
analise propor caminhos para que a CO, a aprendizagem e a GC possam caminhar
conjuntamente possibilitando uma evolugdo no cenario competitivo das empresas

integrantes das associacoes.

2.5 ASSOCIACOES EMPRESARIAIS

Para Doner e Scheneider (2000) Associacbes empresariais oferecem apoio
as empresas participantes e até mesmo com relacdo a lacunas governamentais ou
niveis de competitividade que individualmente uma empresa ndo seria capaz de
atingir.

Os autores destacam também a necessidade de uma capacidade institucional
gue proporcione as Associacdes Empresariais instrumentos para seu pleno

desenvolvimento. Esta capacidade institucional baseia-se em trés caracteristicas:
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alta densidade de membros, beneficios seletivos de alto valor, e procedimentos
internos para medicao interna de interesse dos membros.

As associa¢fes podem assumir dois papéis cruciais, o primeiro esta vinculado
a questbes que necessitam de intermediacfes junto ao governo para buscar
solucBes coletivas as empresas integrantes da Associacao e o segundo papel como
apoiadora para superar as probleméticas do mercado econémico como estabilidade
macroecondmica, custos informacionais, criacdo de padrées e aumento da
gualidade.

De acordo com a Confederacdo das Associacbes Comerciais e Empresariais
do Brasil (CACB), existem cerca de 2.300 associagdes empresariais, sendo
compostas por aproximadamente 2 milhdes de empresarios em todo o pais.

As associagbes possuem um carater coletivo conseguindo equilibrar os
objetivos individuais das empresas com 0s objetivos gerais que acabaram por uni-
las dentro de uma Associagéo.

Um exemplo desta caracteristica € a Associacdo de Micro e Pequena
Empresa de Indaiatuba/SP (AMPEI) que possui como missdo apoiar as MPEs de
Indaiatuba, promovendo a capacitacdo de colaboradores e o desenvolvimento
competitivo das empresas. Criada em 2008, tendo como integrantes MPEs de
diversos segmentos, tais como: marcenaria, usinagem, ferramentaria e gréfica.
Possui como instituicbes parceiras o SEBRAE de Indaiatuba, a Faculdade de
Tecnologia de Indaiatuba e a Prefeitura municipal.

Seu desenvolvimento teve origem na necessidade encontrada pelos
empresarios com relacdo a atualizacédo e capacitacdo de operarios, para que assim
as MPEs adquirissem mais forca em negociacdes e articulacbes do mercado
competitivo. Atualmente, além dos cursos e palestras, a AMPEI procura por solucées
na area de gestdo empresarial e conta com reunides periodicas para troca de
informacdes da situacdo do mercado regional entre seus associados.

A préxima secdo demonstrard as formas de redes e relacionamento que

podem existir em Associacfes Empresariais.

2.5.1 REDES DE COOPERACOES EMPRESARIAIS

O nivel de competitividade entre as empresas aumenta exponencialmente,

ainda mais devido a globalizacdo. De acordo com Olave (2001) s&do diversas
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caracteristicas que dificultam a sobrevivéncia e competitividade das empresas: o
ritmo desenfreado das mudancas tecnologicas acelera, consequentemente, a
velocidade com que tais tecnologias se tornam obsoletas; as crescentes flutuacdes
do mercado; diluicdo de suas fronteiras e o aumento das condi¢des de incerteza e
de risco; em muitos paises as empresas se defrontam ndo somente com questdes
de seu segmento e sim com tensdes na area politica, trabalhista e legislativa.

No intuito de propor e até mesmo solucionar tais questdes as empresas
buscam por novas estratégias. A estratégia que sera retradada nesta secao é a de
redes de cooperacdo entre empresas, uma pratica com o objetivo de garantir a
sobrevivéncia e a competitividade no mundo empresarial, principalmente das micro e
pequenas empresas.

A cooperacao oferece a possibilidade de dispor de tecnologias e reduzir os
custos de transacao relativos ao processo de inovacdo, aumentando a eficiéncia
econdmica e, por consequéncia, aumentando a competitividade.

Para Talamo (2008) a estrutura de redes de cooperacdo baseia-se
inicialmente nos atores desta rede, pode-se definir como atores os individuos
devidamente classificados através de seus atributos (classe social ou nivel
intelectual) e organizacdes, como empresas, cuja classificacdo dos atributos esta
relacionada a produtividade e lucratividade em seu ramo de atuacdo. Os atores
integrantes da rede de cooperacdo estabelecem elos de ligacdo entre si e esta
ligacdo € o que define a estrutura em forma de rede e sua taxonomia. O aspecto
fundamental na analise das redes de cooperacdo, sobrepondo-se inclusive ao
atributo dos atores, esta situado exatamente no padrdo das conexdes entre 0s
atores, ou seja, nos lagcos ou nos estabelecidos entre eles, pois esse padrdo de
conexdo viabiliza o fluxo de informacBes e consequentemente o fluxo de
conhecimento e de aprendizado.

Para Borgatti e Croos (2003) a qualidade dos lacos € fundamental para a
obtencao de informacdes vantajosas, de modo que os atores possam potencializar
as redes nas quais estdo inseridos, possibilitando o aprendizado e gerando
vantagens competitivas.

De acordo com Talamo (2008) existem diversas classificacfes para os lacos

estabelecidos pelas empresas:
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- Associativistas: estas formas de lagos ocorrem quando as empresas
participam dos mesmos eventos, tais como, seminarios, congressos, convengoes,
associacoes, entre outros;

- Bioldgicos: prevalecem graus de parentesco dentro da empresa, por
exemplo, uma empresa familiar constituida pelos socios, pai e filho;

- Formais: estabelecidos no interior da hierarquia empresarial ou social;

- Individuais: predominam a amizade entre os atores;

- Interativos: aproximagédo voluntaria entre os atores em funcéo de interesses
ou necessidades comuns e convergentes;

- Transacionais: ocorrem transferéncias de bens ou recursos materiais;

- Transferenciais: ocorrem transferéncias de bens intangiveis na forma de
servigos ou informacgdes.

Os lacos presentes nas redes de cooperacdo empresarial podem ser
relacionados também de acordo com 0s niveis existentes nesta relacéo, podem ser
caracterizados em lacos ausentes, lacos fracos e lacos fortes.

Os lacos ausentes sédo indesejaveis a medida que ndo agregam qualquer
beneficio a uma rede social. Sua ocorréncia pode ser exemplificada em uma
estrutura organizacional hierarquica de varios niveis, onde um determinado gerente
nao troca informacbes com um colaborador, o que acarreta em lacunas de
comunicacao e barreiras a expansao do conhecimento.

Com relacéo aos lacos fortes sdo definidos pelo alto grau de confiabilidade
entre os atores e em doses consistentes de emocéo na relacdo, demandando por
iIsso muito tempo para se formarem. Embora a ocorréncia de tais vinculos seja
benéfica por proporcionar confianca mutua, fundamental ao sucesso de uma rede de
cooperacao, ao longo do tempo ha o risco desses lagos contribuirem para o
engessamento da estrutura de uma rede de cooperacdo, comprometendo sua
evolucao e ganhos cognitivos.

Ja os lacos fracos, em contradicdo a visdo do termo, contribuem para a
circulacdo de novas informacfes, ou seja, informagdes ndo redundantes. Eles
respondem pelo conceito de ponte, geram a conexdo de uma rede ou grupo de

atores com outro grupo de atores estabelecendo trocas de novas informacdes.
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E preciso ainda observar que a maior ou menor intensidade dos lacos
favoraveis (fracos), o balanceamento adequado na intensidade dos lacos
fortes e o gerenciamento sobre pontos onde ocorrem os lagos ausentes é 0
que ir4 definir os fatores de sucesso ou insucesso de uma rede social.
(TALAMO, 2008, p. 36).

A construcao de redes de cooperacdo € resultante da combinacdo entre
métodos de aprendizagem e da interacdo entre os atores, ou seja, reflete a
participagcdo de diferentes lagos entre os atores. As diferentes graduagbes entre
interacdo e aprendizagem estabelecem categorias de redes e podem ser vistas na

Figura 9.

FIGURA 9: Categorias de redes.
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FONTE: Adaptado de TALAMO (2008).

As redes estacionarias estdo relacionadas a divisdo do trabalho entre os
préprios atores, restringindo-se ao grupo. Torna as relacbes mais estaticas
comprometendo a geracdo de novos conhecimentos e de competéncias coletivas.
Geralmente nas redes estaciondarias ocorrem os niveis forte e ausentes de lacos.

Na forma de aprendizado adaptativa se encontram as Redes Retratil-
reversiveis que sdo mais frequentes e dinamicas entre os atores, capazes de
sustentar a incorporagdo de novos conhecimentos, promovendo a adaptacao

segundo as exigéncias da demanda. Nessa forma de agrupamento podem ocorrer
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lacos fortes ou mesmo ausentes, mas ja comecam a ocorrer 0s lagos fracos,
resultantes dos nds associativistas e interativos. “A associatividade contribui para a
interacdo entre diferentes redes enquanto a interatividade gera um aprendizado
adaptativo, fruto da vinculagdo com agentes externos”. (TALAMO, 2008, p. 36).

O dltimo nivel, forma de aprendizado criativa, encontram-se as Redes
Evolucionarias que proporcionam um intenso aprendizado e formacdo de
competéncias coletivas. Os atores integrantes, empresas ou competéncias internas,
de modo a combinarem-se em termos de aumento da escala e geracéo de produtos.
Nessa forma de agrupamento também pode haver a ocorréncia de lacos ausentes
ou fortes, mas predominam os fracos decorrentes de nds transacionais ou
transferenciais, fruto da transacao intensa de bens materiais, recursos, servicos e

informacoes.

2.5.2 CLASSIFICACAO DE REDES POR NIVEL DE GESTAO

Além das formas de classificacdo de redes abordadas no item anterior
existem outras formas de classificacdo, dentre elas, a classificacdo através de
diferentes niveis de gestédo, que podem assumir as seguintes caracteristicas:

- Cooperacédo horizontal entre empresas: € o tipo de cooperacdo que ocorre
entre duas ou mais empresas competidoras entre si, dentro de uma rede ja
estruturada;

- Cooperacao vertical entre empresas: € a cooperacdo que ocorre entre elos
de uma cadeia vertical, ou cadeias hierarquicas.

O Quadro 5 traz exemplificacBes de redes de cooperacao nos dois niveis de

gestéo apresentados:
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QUADRO 5: Tipos de redes de cooperagéo.

Denominacio da Rede

Definigdo

Aliancas Estratégicas

Associacdes formadas por empresas independentes
que buscam potencializar interesses comuns, de
modo a compartilhar os riscos e fortalecer os pontos

fracos de cada integrante.

Arranjos Produtivos Locais (Clusters)

Agrupamentos geograficos de empresas e
instituicbes, que estabelecem entre si relacdes
formais ou informais, baseadas na cooperacdo e
busca da eficiéncia. A estruturacdo dessas
empresas pode ocorrer na forma de cadeias de
suprimentos, ao redor de empresas maiores gque
exercem a governanca corporativa, como pode
também assumir a forma de distritos industriais.

Cadeia de Suprimentos

Agrupamentos industriais extensos com atividades
associadas desde a matéria-prima até o produto
final, cujo objetivo coletivo € um produto ou uma
familia de produtos.

Condominio Industrial

Surgiu na década de 80, inspirado em condominios
convencionais onde empresas se agrupavam com o
objetivo de compartilhar custos de instalacbes e
operacéao.

Consorcios

Empresas virtuais resultantes do agrupamento de
Micros, Pequenas e Médias empresas na forma de
redes de cooperacdo empresarial. O consdrcio se
define pelo exercicio de atividades voltadas a todo
grupo de empresas em lugar da cooperacao
horizontal caracterizada entre duas ou algumas
empresas.

Empresa Estendida

Agrupamento empresarial temporario formado por
entidades autondmas e dispersas geograficamente
que cooperam de forma coordenada através de
recursos TICs.

Continua.
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O resultado de um agrupamento temporario entre
empresas independentes que se unem para
) i satisfazer uma oportunidade de negécio, geralmente
Empresas Virtuais ) )

com o apoio de TICs. Elas estabelecem servigos
comerciais on-line, tentando obter um diferencial

para sua vantagem competitiva.

Agrupamento formado por uma empresa central e
um grupo de empresas que atuam como agentes
Franguias econdmicos, denomiados franqueados, para 0s
quais a empresa central transfere o direito de uso de
uma marca e dos processos inerentes a ela.

Rede de empresas legalmente independentes,
controladas por uma entidade de carater
multinacional. Este agrupamento é caracterizado
Holding conforme o perfil de sua controladora, cujas
caracteristicas principais sd3o a participacao
financeira em empresas estrangeiras e a utilizacao
de um regime tributario especifico.

Parceria horizontal entre empresas industriais
formalizada através de instrumentos legais na qual
ha o investimento em capital de risco na forma de
tecnologias emergentes.

Joint Venture

Agrupamento que ocorre no dmbito das cadeias de
suprimentos e é caracterizada pela tranferéncia de
Outsorcing atividades de uma empresa para outra, como forma
de concentragcdo em suas respectivas competéncias
internas.

Agrupamento de empresas que buscam objetivos
Rede de Cooperacdo Empresarial |comuns, geralmente relacionados a lucratividade e
sobrevivéncia.

FONTE: Adaptado de TALAMO (2008).

Com relacdo a categoria selecionada para esta pesquisa, dentro das
classificacdes para lacos estabelecidos por empresas tratadas por Talamo (2008),
foram escolhidos os lacos associativistas e interativos com niveis elevados de
aprendizagem, sendo definidas pelas redes retratil-reversivel e evolucionarias. O
termo Associacdes Empresariais foi escolhido pois pode ser definido como reunido
de pessoas para fins de interesse em comum dentro da esfera de negécios. Sua
estruturacdo nao se baseia somente em fins econdmicos, mas também na
coletividade para auxiliar no desempenho organizacional. “Quando um conjunto de
pessoas se encontra diante de um mesmo interesse, ele imbui de for¢ca cada uma
das pessoas que a compde, pois possibilita a racionalizagdo dos recursos obtidos

para a realizagao do objetivo em comum”. (PINHEIRO, 2008, p. 91).
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3 METODOLOGIA

A metodologia corresponde a um conjunto de procedimentos empregados
para examinar e avaliar técnicas e métodos de pesquisa, bem como a elaboracao e
verificacdo de novos métodos que visam a resolucdo dos problemas de
investigacdo. De acordo com Gil (1999, p. 26) “[...] a investigacdo cientifica depende
de um 'conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos"”.

Ja para Barros e Lehfeld (2007) metodologia é o estudo que melhor aborda
determinados problemas no estado dos conhecimentos adquiridos até os dias
atuais. “Nao procura solugdes, mas escolhe maneiras de encontra-las, integrando o
gue se sabe a respeito dos métodos em vigor nas diferentes disciplinas cientificas
ou filosoficas.” (BARROS; LEHFELD, 2007, p. 2).

Como base a metodologia tem por misséo a descri¢cao e analise dos metodos
e torna mais facil a compreensao dos objetivos, consequéncias e utilidades de tais
métodos na prospeccéo da pesquisa cientifica. Abordando de modo mais amplo, a
metodologia descreve os passos e dados disponibilizados pelo método para o
alcance de determinado conhecimento, dando a este método uma analise de dada

realidade da pesquisa, como demonstrado na Figura 10.

P Processos
Bair e intervir na

Ciéncia - Metodologia - Métodos realidade
b Técnicas

Para o desenvolvimento de uma pesquisa faz-se necessario a elaboracao de

FIGURA 10: Processos da metodologia.

FONTE: Adaptado de Barros e Lehfeld (2007).

um planejamento cuidadoso, reflexdes solidas sobre o contexto da pesquisa e a
utilizacdo de conhecimentos ja existentes na area.

Assim, esta pesquisa pode ser caracterizada pela abordagem Qualitativa,
pois, a interpretacdo dos fendbmenos de estudo (historia e situacdo da area do
conhecimento no pais), precisa de uma estrutura de andlise descritiva, considerando

uma relagdo dindmica e indissociavel entre o mundo real e o objeto de pesquisa.
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Neste tipo de pesquisa 0 processo e seu significado sdo os focos principais de
abordagem.

Observando os objetivos da pesquisa, pode defini-la como, Descritiva
exploratoria, no qual pode-se subdividi-lo e caracteriza-lo como:

- Descritivo: possibilita ao pesquisador observar, analisar e correlacionar fatos
ou fenbmenos. Neste método ndo hé interferéncia do pesquisador, ele ndo manipula
0 objeto de pesquisa. Procura descobrir a frequéncia com que um fenémeno ocorre,
sua natureza, caracteristicas, causas, relacdes e conexdes com outros fendmenos.

A pesquisa descritiva engloba dois subtipos de pesquisa, a documental e a
pesquisa de campo, no caso desta pesquisa, foi escolhido o primeiro subtipo. A
pesquisa documental devido a caracteristica do trabalho de obter conhecimentos
sobre as formas e grupos de aprendizagem necessarias na area de Gestdo do
Conhecimento e suas areas correlatas, tal como a Gestao da Informagéo.

Com relacéo a Pesquisa Documental pode-se dizer que este método “[...] se
efetua tentando resolver um problema ou adquirir conhecimentos a partir do
emprego predominante de informacdes advindas de material grafico e sonoro.”
(BARROS e LEHFELD, 2007, p. 91). Os objetivos deste método é recolher, analisar
e interpretar o conteudo ja existente sobre determinado fenbmeno ou fato. Para a
realizacdo da pesquisa documental é de relevante importancia que o pesquisador
organize um fichario particular com anotacdes sobre as contribuicfes teoricas para
facilitar seu trabalho. A pesquisa documental pode ser aplicada seguindo duas
vertentes: a de servir como instrumento complementar para a obtencdo de
informacéo; e ser o método de pesquisa central de um projeto. Para melhor se
aplicar a pesquisa documental é necessaria a distincdo de alguns conceitos como a
definicdo de dado, documento e analise:

- Dado: Um dado suporta uma informacéo sobre a realidade, implica em uma
elaboracado conceitual dessa informacao e mecanismos para expressa-la;

- Documento: Forma de expressar uma informagcdo, um conhecimento em
diversos suportes como livros, meios eletrénicos, sonoros, entre outros;

- Andlise: De forma geral, consiste na deteccdo de unidades de significado
num texto e no estudo das relacdes entre elas.

Ao relacionar os trés contextos, o pesquisador € capaz de atribuir um

significado relevante a um problema de pesquisa.
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Com relacdo a pesquisa exploratoria, seu objetivo é auxiliar o pesquisador no
sentido de familiarizd-lo com o contexto de seu problema de pesquisa. Ela define os
objetivos e busca informacdes sobre o objeto de estudo, sendo, normalmente
utilizada quando o assunto estudado nédo € conhecido. Seu planejamento é flexivel
de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato
estudado.

Para tais caracteristicas da pesquisa podem ser utilizados como ferramentas
de coletas de dados o levantamento bibliografico, entrevistas diretas, e questionarios
estruturados. O desenvolvimento da presente pesquisa serd realizado através de
levantamento do estado da arte, no qual o procedimento técnico mais adequado é a
Pesquisa Documental, como explicitado anteriormente, este método possui foco na
utilizacdo de material ja publicado para elabora¢do de novos conhecimentos. E
constituida principalmente de livros, artigos de periodicos e atualmente com material

disponibilizado na Internet.

3.1 PLANEJAMENTO PARA APLICACAO DOS METODOS

Os planejamentos e estruturacdo do trabalho foram elaborados na seguinte
ordem de execucéo:

1) levantamento do referencial tedrico para melhor conhecimento de como se
encontra o estado da arte no que diz respeito a estruturacdo de modelos de Gestéo
do Conhecimento;

2) levantamento do referencial tedrico para compreender o cenario das
Associacbes empresariais e suas defini¢des;

3) levantamento do referencial tedrico afim de demonstrar as caracteristicas
de cultura e aprendizagem organizacional e as condicbes e caracteristicas dos
profissionais envolvidos com o conhecimento empresarial;

4) selecdo de modelos de Gestdo do Conhecimento para compor a base do
modelo a ser desenvolvido;

5) andlise e selecdo das etapas necessarias para compor o modelo de
Gestdo do Conhecimento de acordo com as principais caracteristicas de
Associacfes Empresariais;

6) levantamento do referencial tedrico de possiveis indicadores de

desempenho, baseados na diversidade de itens abordados e também de analise de
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ativos intangiveis, para auxiliar na avaliagdo do uso do modelo.

Para a realizagéo das atividades numeradas como 1, 2 e 3, foram levantados
dados histéricos e contemporéneos sobre o conhecimento e sua gestdo, a cultura e
a aprendizagem organizacional, redes de cooperacdo empresarial e as
caracteristicas dos profissionais que lidam com o conhecimento.

Com relacdo a quarta atividade proposta na metodologia foram selecionadas,
entre os modelos levantados no referencial teérico, as visdes de Nonaka e Takeuchi
(2008), King (2008) e Orzano et al (2008). Apds analise dos modelos e também do
estado-da-arte relacionado a associacbes empresariais, ambiente de cultura e
aprendizagem organizacional e caracteristicas dos profissionais do conhecimento foi
possivel realizar a quinta atividade proposta, ou seja, a selecao das etapas
pertinentes ao modelo de Gestdo do Conhecimento para associacfes. Para a
selecdo das etapas foram considerados como norteadores as etapas de criacéo e
manutencao da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008), o processo
operacional da Gestdo do Conhecimento de King (2008) e a preocupacédo com a
aprendizagem organizacional e a influéncia da Gestdo do Conhecimento nas
tomadas de decisdes da organizacao de Orzano et al (2008).

Finalizando as etapas e consequentemente o desenvolvimento do modelo de
Gestdo do Conhecimento para Associacbes Empresariais foi realizado um
levantamento do referencial tedrico dos possiveis indicadores de desempenho para
cada etapa do ciclo de Gestdo do Conhecimento. Foram levantados indicadores
para avaliacdo de ativos intangiveis, motivacdo dos colaboradores e medidas de
desempenho organizacional capazes de atender satisfatoriamente diversas areas
administrativas ja que Associacfes Empresariais podem possuir empresas de
segmentos totalmente diferentes e que consequentemente tenham algumas
necessidades distintas.

A secdo de Resultados demonstrara com detalhes o desenvolvimento das
atividades e a estruturacdo final do modelo de Gestdo do Conhecimento para

associacfes empresariais.
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4 RESULTADOS

4.1 A VISAO CTS PARA GESTAO DO CONHECIMENTO EM ASSOCIACOES

Esta pesquisa tem o intuito de auxiliar as empresas integrantes de
Associagcbes, no que diz respeito a recuperagcdo de informacdes e de
conhecimentos, proporcionando a tais empresas um instrumento de analise de seus
servicos e inovagfes de mercado atraves de feedbacks dos mesmos. Para tanto, foi
escolhida como base a area da Gestdo do Conhecimento, sendo justificada pela
abrangéncia do conhecimento para atender as demandas da sociedade e das
organizagoes.

Ja com relacéo as discussdes em CTS a pesquisa aborda o levantamento de
teorias capazes de caracterizar a Gestdo do Conhecimento e seus pontos cruciais
para a utlizacdo eficiente do potencial humano (conhecimentos adquiridos,
comunicacdo, capacidade de aprendizagem) no ambiente empresarial, no caso,
especificamente nas empresas de consultoria.

O motivo pelo qual associagcbes empresariais foram escolhidas para a
pesquisa pode ser descrito devido o trabalho em conjunto independentemente da
diversidade de segmentos, auxiliando as empresas participantes no planejamento e
desenvolvimento de suas atividades.

A Gestdo do Conhecimento (representando a Ciéncia) entra como base
facilitadora da absorcdo dos saberes, proporcionando uma visdo estruturada dos
processos envolvidos no ambiente organizacional e de seus proprios funcionarios,
gue através de suas experiéncias de vida, sua percepcdo humana e motivacdes
sociais (representando a Sociedade) podem auxiliar na transformacéo das visées e
objetivos da empresa, em seus processos de criacdo e inovacdo (manifestacdo da
Tecnologia), possibilitando seu desenvolvimento sem deixar de lado questbes como

gestdo ambiental, compromissos com seus funcionarios e com a sociedade.
4.2 ESTRUTURACAO DO MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Para a estruturacdo do presente modelo de Gestdo do Conhecimento foram

utilizados como norteadores os modelos de Nonaka e Takeuchi (2008) de 5 fases

para criacdo do conhecimento organizacional, o modelo de King (2008) baseado nas



59

5 etapas: Criacao/aquisicéo; Refinamento; Armazenamento;
Transferéncia/compartilhamento; e Utilizagdo. Tais etapas possuem como objetivo
final o aprimoramento do desempenho organizacional. Também foi utilizado o
modelo de Orzano et al (2008) que possui foco no desempenho organizacional e no
aprimoramento da aprendizagem organizacional e na tomada de decisoes.

A utilizacdo de tais modelos como norteadores do presente trabalho justifica-
se primeiramente na linha de tratamento de cada um e a evolugdo de pensamento
na area que cada autor proporcionou. No caso do modelo de Nonaka e Takeuchi
(2008) a prioridade refere-se a geragdo do conhecimento e a capacidade de
manutenc¢do do ciclo de criacdo por uma organizacao, ja o trabalho de King (2008)
remete ao processo de gestdo do conhecimento em si e 0s meios de torna-lo
acessivel a toda organizacdo. Com relacdo ao trabalho de Orzano et al (2008) é
possivel notar grande semelhanca com o trabalho de King (2008) porém existe a
preocupacdo com a aprendizagem organizacional e também a influéncia dos
conhecimentos nas tomadas de decisdo da organizagdo proporcionando um
indicador de qualidade dos conhecimentos utilizados.

O modelo aqui proposto pretende demonstrar de maneira clara e detalhada os
processos de geracdo do conhecimento, como filtrar, divulgar, armazenar e
recuperar tais conhecimentos e propor mecanismos de andlise da utilizacdo a fim de
proporcionar ferramentas para classificar os niveis de melhoria na aprendizagem
organizacional e conjuntamente no desempenho da organizacdo. Neste modelo
também é definido o papel dos membros participantes da Associacdo para cada
etapa, demonstrando a importancia do fator humano para uma efetiva Gestdo do
Conhecimento.

A figura 11 demonstra o modelo proposto para Gestdo do Conhecimento em

Associacbes Cooperativas.
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FIGURA 11: Proposicao de modelo de Gestdo do Conhecimento para Associagdes empresariais.
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Foram estabelecidas 7 etapas principais, todas com o envolvimento da equipe
responsavel pela associagéo:

- Geragédo do conhecimento: etapa na qual a equipe decide quais métodos de
adquirir novo conhecimento de acordo com objetivos e necessidades tanto da
propria associacao quanto das empresas participantes;

- Filtragem: consiste no levantamento de critérios para sele¢éo, organizagéo e

avaliacéo do uso dos conhecimentos adquiridos;
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- Disseminacdo Seletiva da Informacdo (DSI): etapa responsavel por
estruturar os mecanismos de divulgacdo dos novos conhecimentos a todos 0s
interessados;

- Armazenamento: possui como objetivo preservar o conhecimento adquirido,
organiza-lo de forma que facilite sua recuperacao e compartilhamento;

- Utilizagdo: demonstra os niveis de uso dos conhecimentos armazenados, 0s
niveis de interesse e satisfacdo de cada usuario;

- Tomada de Decisdo: etapa que relata as decisbes tomadas pelas
organizagbes envolvidas, qual a importédncia do conhecimento utilizado, suas
vantagens e desvantagens e também a estimulacdo da criacao de licbes aprendidas
para formalizar resultados e facilitar o uso futuro;

- Desempenho organizacional: etapa final do modelo proposto, utilizada para
parametrizar todo o processo de Gestdo do Conhecimento a fim de nivela-lo e
atualizad-lo de acordo com as necessidades e objetivos de cada organizacao,
permitindo o aprimoramento continuo.

O modelo foi estruturado tendo como base uma orientacéo ciclica, ou seja, a
interacdo entre as etapas ndo possui um limite, mas evidenciam um processo
continuo e que pode ser renovado e aperfeicoado. Em seu nucleo estédo
representados os Profissionais do Conhecimento, a equipe designada para aplicar o
modelo de GC na Associacdo Empresarial. Sua posicao central visa demonstrar a
importancia do Profissional do Conhecimento para que o modelo caminhe entre as
etapas e possa ser eficientemente utilizado.

As proximas secdes abordardo os possiveis papeis centrais da equipe

responsavel em cada etapa e as caracteristicas de tais etapas detalhadamente.

4.2.1 ETAPA DE GERACAO DO CONHECIMENTO

Esta etapa, demonstrada na Figura 12, determina as formas e fontes de

informacéo utilizadas para geracdo do conhecimento.
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FIGURA 12: Etapa de geracdo do conhecimento.

20 G0
Q2. _ento
Ge‘aeo\men
e |
Geragao do Conhecimento
, - Aquisigao; - Rede de conhecimento;
ey - Recursos dedicados; - Modelo de 5 fases de
- Fusao; criagao do conhecimento
/g aoc\ - Adaptacao; organizacional.
. O(\a‘ 0/7 \\\
/ *'\\”%\ 6‘90\ T ; -
//Q@ Modelo de %@\\ Profissionais do Conhecimento
4 \
/A hGe_StaO :‘0 % \| - Levantar necessidades e objetivos informacionais.
conhecimento para
\ % associagoes (
\ @@ empresariais \,77/
\% S /
NG ee\-
L (/0

oV
~20 op sV~

FONTE: Proprio autor.

Davenport e Prusack (1998) consideram cinco modos de gerar conhecimento:
Aquisicao, Recursos Dedicados, Fuséo, adaptacéo e rede do conhecimento.

O modo de aquisicéo refere-se aos mecanismos utilizados pela organizacao
para adquirir conhecimento, seu formato mais utilizado € a compra, ou seja, adquirir
outra organizacdo ou mesmo individuos que possuam 0 conhecimento necessario.
Outro formato relacionado a aquisicdo de conhecimento € definida como aluguel
pelos autores (1998, p.68), no qual a organizacdo subsidia financeiramente
pesquisas universitarias ou institucionais em troca do direito de utilizacdo dos
resultados.

Com relacdo aos recursos dirigidos podem ser denominados como a
estruturacdo de grupos ou unidades com o intuito de gerar o conhecimento
necessario. E interessante ressaltar neste formato a responsabilidade e participacéo
dos gerentes da organizacdo para assegurar que o conhecimento gerado seja
repassado para toda a organizacao.

A fusdo proporciona a reunido de pessoas com diferentes perspectivas para
trabalhar num problema ou projeto, obrigando-as a chegar a uma resposta conjunta.
E um método considerado complexo e introduz certo nivel de conflito para criar uma
nova sinergia. As diferencas entre as pessoas impedem que o grupo caia em

solucgdes rotineiras para problemas. Como o grupo nao partilha de solu¢ées comuns,
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seus membros precisam desenvolver novas ideias em conjunto ou combinar suas
velhas ideias de formas novas.

O modo de gerar conhecimento denominado adaptacdo refere-se,
considerando literalmente o termo, ou seja, as crises no meio ambiente
organizacional podem atuar como catalisadores de novo conhecimento. Novos
produtos de concorrentes, novas tecnologias e mudangas sociais e econdmicas
incentivam a geragcao do conhecimento porque as empresas que ndo se adaptarem
as mudancas nas condi¢des vigentes certamente fracassarao.

O ultimo modo considerado por Davenport e Prusack (1998) é denominado
rede de conhecimento, no qual o conhecimento pode ser gerado dentro da
organizacao através de redes informais e auto-organizadas que ao passar do tempo
podem se tornar redes formalizadas.

A criacdo efetiva do conhecimento precisa passar por todo ciclo do modelo
SECI, além de outras condi¢fes relacionadas a interacdo e motivacdo do pessoal
envolvido. Para esta etapa foi selecionado o modelo de 5 fases de criagcdo do
conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi (2008). Ele demonstra o
processo de criacdo do conhecimento dentro do ciclo SECI e considerando outros
fatores como as condi¢cOes capacitadoras e conhecimentos externos presentes no
cenario mercadologico.

Equipe responsavel: nesta etapa os membros da associacdo poderéo realizar
o levantamento dos objetivos e necessidades informacionais tanto da associacéo
guanto das empresas participantes, através deste levantamento sera possivel a
analise conjunta de quais formas de geracdo do conhecimento serdo realmente

efetivas.

4.2.2 ETAPA DE FILTRAGEM

Apdbs o processo de geragdo do conhecimento é interessante a realizacéo de
uma filtragem, ou seja, uma selecdo e prévia classificacdo e organizacdo dos
conhecimentos adquiridos que poderdo ser efetivamente utilizados tanto a curto,
médio e longo prazo, que sejam capazes de atender os objetivos e missdo da
associacao e também objetivos relacionados as empresas participantes. Como visto

na Figura 13.
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FIGURA 13: Etapa de filtragem.
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Em seu artigo Orrico (2001) aborda a utilizacdo da metafora como ferramenta
de filtragem da linguagem, pois a metafora € capaz de estabelecer uma
representacdo do ambiente através de analogias. O objetivo de se utilizar uma
ferramenta de filtragem, tal como a metafora, € a facilitacdo da recuperacdo do
conhecimento, por exemplo, se a associacao utiliza de espaco fisico ou virtual para
armazenar o conhecimento e informac¢des adquiridas a utilizacdo de um padréo para
representar tais contetudos auxiliaria o usuario a encontrar conteddos voltados
apenas para sua questao.

Equipe responsavel: considerando o nivel de complexidade que esta etapa
pode oferecer seria interessante que a equipe se reunisse periodicamente para

atualizar os termos e a relevancia dos conhecimentos de acordo com a associagao.

4.2.3 ETAPA DE DISSEMINACAO SELETIVA DE INFORMACAO

Concluida a etapa de filtragem passa-se para a etapa destacada na Figura 14
de divulgacéo dos conhecimentos adquiridos, ou seja, 0 estabelecimento de critérios

e formas de comunicagcao dos novos conhecimentos.
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FIGURA 14: Etapa de disseminacéo seletiva de informacéo.
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Esta etapa tem por objetivo manter o grupo participante atualizado e facilitar
previamente mecanismos de recuperacdo da informacdo de acordo com as
necessidades de cada empresa envolvida.

A disseminacéo seletiva da informacdo pode ocorrer de diversas maneiras
desde a utilizacdo de panfletos informando novos resultados e datas importantes a
utilizacéo da disseminacao eletrbnica através de e-mails informativos por exemplo.

Equipe responsavel: nesta etapa a equipe podera ser responsavel pela
classificacdo do conhecimento de acordo com o0s objetivos e especificidades de
cada usuario, por exemplo, segmentar as empresas participantes através de seus
segmentos de atuacdo, assim pouparia a inddstria metal/mecanica de receber
divulgacdo sobre a area de alimentos, tornando seu repositorio extenso e
consequentemente dificultando a recuperacdo do conhecimento realmente valido a
sua area. Essa forma de disseminacdo geralmente ocorre no meio eletrénico, se a
associacao optar pelo veiculo de comunicacdo por papel, a generalizacao facilita o
trabalho da equipe responsavel, porém pode acarretar no acumulo de informacdes
entre as empresas participantes e como consequéncia diminuir a motivacdo em

utilizar os conhecimentos disponiveis.
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4.2.4 ETAPA DE ARMAZENAMENTO

Estabelecidos os canais de divulgacdo dos conhecimentos gerados faz-se
necessario o desenvolvimento de critérios e métodos para armazenamento e
recuperacdo de tais conhecimentos. Esta etapa, representada na Figura 15 visa o
planejamento e criacdo de espacos fisicos ou mesmo virtuais que possibilitem a
visualizacdo do item e possivel recuperacdo e utilizacdo pelos membros da

associacgao.

FIGURA 15: Etapa de armazenamento.
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E importante ressaltar que a linguagem de recuperacdo coincida com a
linguagem de armazenamento para facilitar a comunicacdo no sistema escolhido,
esta etapa esté relacionada com o processo de filtragem.

Equipe responsavel: é interessante estabelecer previamente como serdo as
formas de arquivamento dos conhecimentos gerados pela associacdo, levando em
consideracdo tamanho do espaco fisico e possibilidades de uso a longo prazo,
utilizacdo de meios eletrbnicos por parte dos associados e como possibilitar

ferramentas facilitadoras se optar por tal forma.
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4.2.5 ETAPA DE UTILIZACAO

A Figura 16 expde a etapa de utilizagdo do conhecimento. Esta etapa nao
apenas fornece o conhecimento para os usuarios como também pode ser utilizada
como mecanismo de avaliagdo da qualidade do conhecimento gerado pela

associacgao.

FIGURA 16: Etapa de utilizacdo.
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A etapa de utilizacdo esta estritamente ligada as questdes de absorcdo dos
conhecimentos disponibilizados, ou seja, a frequéncia com que 0s conhecimentos
sdo consultados, quais colaboradores ou representantes fazem uso de tais
conhecimentos.

Equipe responsavel: a utilizacdo do conhecimento € um dos objetivos da
Gestdo do Conhecimento em si, porém assegurar que ele realmente ocorra
demanda a procura de estratégias motivacionais e acompanhamento para avaliar a
satisfacdo dos usuarios. Nesta etapa iniciam-se os trabalhos de avaliacdo da gestao
e uso do conhecimento, pode-se organizar sistemas de controle de acesso aos
arquivos, como fichas de usuarios por exemplo para obter dados como 0s assuntos

mais procurados, frequéncia de utilizacdo das empresas participantes, até mesmo
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pesquisas informais podem contribuir para o aprimoramento do processo de

utilizagéao.

4.2.6 ETAPA DE TOMADA DE DECISAO

A tomada de decisdo, demonstrada na Figura 17, envolve o planejamento
para o emprego do conhecimento dentro da associagdo e mesmo em cada empresa
participante. Descrevendo as decisfes tomadas e formalizando a aprendizagem
organizacional. Esta etapa envolve a avaliacdo dos departamentos envolvidos com o

novo conhecimento (producéo, RH, Marketing).

FIGURA 17: Etapa de tomada de deciséo.
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FONTE: Pr6prio autor.

No processo de tomada de decisdo € possivel levantar outra forma de
indicador de resultados, no caso, a utilizacdo de licbes aprendidas, esta ferramenta
proporciona a listagem de relatérios contendo a utilizagdo do conhecimento, qual a
vantagem e desvantagem consequentes da tomada de decisdo. Além de avaliar a
qualidade do conhecimento disponibilizado as licbes aprendidas fornecem também
insumo para gerar novo conhecimento.

Equipe responsavel: a tomada de decisdo € uma etapa voltada para o interno
de cada empresa, ou seja, cada empresa sera responsavel por utilizar e formalizar o
uso do conhecimento em suas decisfes. A equipe da associacdo pode acompanhar
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as tomadas de decisdo voltadas para o desenvolvimento da associagdo e se

possivel estimular a criacao de licdes aprendidas das empresas integrantes.
4.2.7 ETAPA DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Segundo Branddo (2009) o desempenho organizacional estd associado a
acOes empreendidas para consecucéo dos resultados. Expressa a ideia de atuacao
humana voltada para o alcance de metas, passivel de julgamento em termos de
adequacéo, eficiéncia e eficicia. A Figura 18 exp0fe a ultima etapa do modelo de GC

para associacdes empresariais, a etapa de Desempenho Organizacional.

FIGURA 18: Etapa de desempenho organizacional.
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FONTE: Pr6prio autor.

O intuito desta etapa refere-se a estruturacdo de indicadores capazes de
auxiliar na avaliacdo dos conhecimentos utilizados na tomada de decisdo e
proporcionar comparacdes entre 0S processos organizacionais realizados com o
subsidio dos conhecimentos compartilhados e como tais processos evoluiam sem tal
ferramenta. Geralmente a avaliacdo dos resultados organizacionais é realizada
através de indicadores financeiros, tais como a lucratividade, rentabilidade de
produtos, liquidez, custos e retorno sobre o patrimdnio.

Equipe responsavel: esta etapa € crucial para o encerramento do ciclo e inicio
de um novo ciclo aprimorado e cada vez mais de acordo com 0s objetivos e
necessidades informacionais das empresas e da associacdo que fazem parte. Os
profissionais encarregados podem procurar mecanismos de avaliacdo e de
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indicadores para analisar todo o processo de GC, é possivel também estruturar
relatorios apontando falhas, pontos fortes e possiveis melhorias para o proximo ciclo

gue sera iniciado.

4.3 METODOS DE AVALIACAO DO MODELO

O conhecimento é um bem intangivel, o que proporciona um cenario
complexo para avaliagdo e também mensuracdo da utilizagdo do conhecimento
dentro das organizacdes. Nesta se¢do sdo apresentados alguns modelos de
indicadores que podem ser empregados em todas as etapas do modelo de GC a fim
de parametrizar o conhecimento absorvido com as metas e objetivos da Associacéo
e das empresas integrantes.

- Modelo de administracdo por objetivos: este método surgiu para gerenciar
areas e departamentos com desenvolvimento rapido, criada por Peter Drucker em
meados dos anos 50. Para Odiorne (1970) apud Munaretto (2013) o modelo de
administracao por objetivos pode ser definida como processo envolvendo gestores e
colaboradores de uma organizacdo que unem esforcos para determinar os objetivos
e estratégias para alcanca-los.

Este método de controle pode ser utlizado para avaliar o trabalho
desenvolvido no modelo de Gestdo do Conhecimento proposto, pois para que haja a
efetiva utilizacdo e geracdo do conhecimento € necessario o alinhamento deste
modelo com os objetivos da associacdo e de cada empresa e de como tracar as
melhores estratégias para alcanca-las, como a definicho dos papéis de cada
individuo responséavel para a aplicacdo deste processo.

Segundo Munaretto (2013) o modelo possui vantagens e desvantagens em
sua utilizacdo. Como vantagem o modelo apresenta a motivacdo do pessoal
envolvido; a capacidade da equipe de focar nas atividades propostas para obtencéo
dos objetivos; o desempenho pode ser melhorado em todos os niveis da
organizacao; e as metas de cada departamento (no caso, poderemos citar como de
cada empresa) estdo alinhadas com os objetivos da organizacdo (associacao
relacionando o item ao modelo proposto). Ja& com relacdo as desvantagens séo
levantadas questdes como: frequentes alteracbes na organizacdo dificultam o
trabalho de administragcdo por objetivos; relacionamento fraco entre gestores e

colaboradores; ocorréncia de substituicdo das metas operacionais pelas metas
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estratégicas; e uma burocratizacdo pode esgotar a motivagdo do trabalho por
administracao de objetivos.

- Prémio Nacional de Qualidade: criado pela Fundacé&o Nacional da Qualidade
em 2002, o Prémio Nacional da Qualidade tem como objetivo contribuir para o
aumento da competitividade das empresas nacionais, baseando seus atos em trés
aspectos cruciais: auxiliar no desenvolvimento de praticas de gestdo, desempenho e
da capacitacdo das organizacfes; tornar acessivel as melhores praticas de gestédo
para todos os tipos de organizacgéo; e servir como modelo de referéncia.

O Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) possui 8 critérios principais de
avaliacdo: informacdo e conhecimentos, clientes, pessoas, estratégias e planos,
lideranca, processos, sociedade e resultados. O modelo de avaliacdo do PNQ
baseia-se na premissa de que as questdes presentes na organizacdo (clientes,
pessoas, estratégias e planos, lideranca, processos, sociedade) estdo imersas em
um ambiente de informacbes e conhecimentos, relacionando-se de forma
padronizada para a obtencdo dos resultados. A Figura 19 demonstra o modelo de

avaliacdo do PNQ.

FIGURA 19: Modelo de avaliacdo do PNQ.
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FONTE: Adaptado de Munaretto (2013).
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- Balanced Scorecard (BSC): modelo de avaliacdo do desempenho
organizacional desenvolvido pelos professores Kaplan e Norton em 1992,
atualmente um dos modelos mais empregados na area, possui como foco a
traducdo da missao e das estratégias estabelecidas pela organizacdo em objetivos e
metas, facilitando a comunicagdo e o aprendizado da organizagdo. (Kaplan, Norton,
1997).

No modelo BSC é proposto cinco principios: traducdo das estratégias em
termos operacionais, ou seja, compreensiveis em todos 0s niveis da organizacao;
alinhar a organizacdo a estratégia; transformar a estratégia em tarefa de todos;
converter a estratégia em processo continuo; mobilizar a mudanca através da
lideranca executiva. (MUNARETTO, 2013, p. 53).

A figura 20 demonstra o modelo do BSC e as perspectivas que o compde:

FIGURA 20: Modelo do BSC.
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Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

FONTE: Adaptado de Munaretto (2013).
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O BSC é um instrumento que reune os cenarios passados e futuros da
organizacao (dentro das quatro perspectivas) derivadas da estratégia empresarial. O
guadrante de financas aborda os objetivos e medidas monetarias; jA& o quadrante
clientes envolve a classificacdo do publico atendido e o estabelecimento de
estratégias especificas, proporcionando valor e diferenciacdo para cada segmento
de publico classificado; com relagdo ao quadrante processos internos trata-se do
alinhamento desta area com as areas de financas e clientes (satisfacao de clientes e
maiores retornos monetarios); finalizando os quadrantes est4 o de Aprendizado e
conhecimento, com o objetivo de desenvolver habilidades e também competéncias
da equipe para aumentar os niveis de competitividade da organizacéo.

No quadro 6 é possivel notar as principais medidas de desempenho de cada
guadrante facilitando a compreenséao da utilizacdo do BSC.

QUADRO 6: Principais medidas de desempenho do BSC.

Financeira Clientes Processo Interno A]%)rend1zado ¢
Crescimento
-Receita por funcionario - Numero de clientes Custos administrativos / -Qualificacio dos
-Receita gerada por novos -Participacdo em conta retorno funcionarios
produtos e/ou servigos -Fatia de mercado -% entregas realizadasno | -Clima
-Retorno /Valor dos ativos -Vendas por cliente prazo organizacional
-Vendas cruzadas -Custo de manutencdo de | -Giro do estoque -Beneficios
-Retorno /Capital empregado | clientes -Custo de erros oferecidos
-Custo vs Custos dos -Custo de captacdo de administrativos - Satisfacdo dos
concorrentes novos clientes -Investimento P&D /total | Funcionarios
-Taxa de reducdo dos custos | -Vendas efetivadas / No. de investimentos -Retencio de
-Custos unitarios (de de contatos -Tempo de funcionarios
producdo; por transacdo) -Iindice de perda de desenvolvimento -Produtividade dos
clientes -Tempo de atendimento de | funcionarios
-Indice de satisfacdio de pedidos
clientes

FONTE: Adaptado de Munaretto (2013).

Para o modelo de Gestdo do Conhecimento proposto nesta pesquisa €
cabivel a utilizacdo principalmente do quadrante Aprendizado e Conhecimento
potencializando suas atividades relacionadas ao motivacional da equipe envolvida e
na analise das competéncias e habilidades dos colaboradores para trabalhar com
informacé&o e conhecimento.

- Modelo Value Explorer (VE): modelo desenvolvido na Holanda com o intuito
de identificar o valor de recursos intangiveis, ou seja, propde uma avaliagdo com
certo nivel de rentabilidade para os ativos intelectuais presentes na organizacéo. “A

metodologia proporciona conceber o possivel valor futuro dos ativos intangiveis em
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relagdo ao valor adicionado para clientes, competitividade, sustentabilidade e
robustez”. (MUNARETTO, 2013, p. 64).

O Modelo VE tem como foco determinar valores para cinco classificacoes de
recursos intangiveis: 1) ativos e doacdes; Il) habilidades/conhecimentos técitos; Ill)
valores coletivos e normas; V) tecnologia e conhecimento explicito; V) processos
basicos e de gestdo. (ANDRIESSEN; TISSEN, 2000).

Para Lugoboni (2010) o VE tem por finalidade auxiliar na compreensao e na
medicdo do valor de competéncias intangiveis necessarias a organizacao
considerando alguns critérios de nivel estratégico:

- Identificagdo de competéncias centrais e ativos intangiveis imprescindiveis
para a estratégia organizacional;

- Avaliacédo de pontos fracos e fortes de intangiveis em relacdo ao potencial
futuro;

- Alocacao de receitas da organizacao relacionadas as competéncias centrais
estabelecidas.

O Quadro 7 estabelece os aspectos trabalhados por cada modelo e fornece

uma comparacao entre eles.

QUADRO 7: Aspectos trabalhados pelos modelos e comparacéo entre eles.
MODELOS DE DESEMPENHO

MODELO

ADMINISTRAGCAO PNQ BSC VE

POR OBJETIVOS
MERCADO X
CLIENTES

FINANCEIROS
RECURSOS FiSICOS
PLANOS E OBJETIVOS
PARCERIAS/ALIANCAS
QUALIDADE PRODUGAD
PD&I
ATIVOS INTANGIVEIS
RELACOES CAUSA/EFEITO X
DESENVOLVIMENTO EXECUTIVOS
DESENVOLVIMENTO FUNCIONARIOS
SOCIEDADE EM GERAL
RESPONSABILIDADE SOCIAL
RESPONSABILIDADE AMBIENTAL
FONTE: : Adaptado de Munaretto (2013).
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Cada modelo de desempenho demonstrado no Quadro 07 possui parametros
e aspectos analisados distintos, cabe a equipe responsavel selecionar quais
modelos demonstrariam eficazmente os resultados para cada etapa do ciclo de GC.
Ressaltando que o numero de indicadores e modelos de desempenho no universo
académico € muito maior comparado ao numero explorado nesta pesquisa, pois 0
objetivo foi selecionar e esclarecer sobre alguns indicadores e modelos de

desempenho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O delineamento de objetivos especificos como o levantamento de referencial
tedrico relacionado a GC e também sobre Associacbes Empresariais e a relacao
entre as empresas participantes facilitou alcancar o objetivo proposto pela pesquisa,
ou seja, a estruturacdo de um modelo focado em Associacdes Empresariais e que
possibilite uma selecdo e organizacdo da diversidade de informacbes e
conhecimentos que tais Associacdes possam precisar para auxiliar as empresas
integrantes. E importante ressaltar que o modelo apesar de focado em Associacdes
Empresariais, refere-se a um modelo genérico, ou seja, possui flexibilidade para
acrescentar itens ou retira-los de acordo com os objetivos de cada Associacgao.

Ao desenvolver o modelo sentiu-se necessidade de acrescentar a sua
estrutura o fator humano, a equipe responsavel pela aplicacdo da GC na Associacao
e explicitar passos importantes para a realizacédo de cada etapa do modelo. Assim,
as complexidades atuais de concorréncia e a busca pelas empresas por
desenvolvimento e inovacdes através de articulagbes em associacdes, demonstram
a procura por alternativas que levem a superacéo dos diversos desafios do ambiente
organizacional. Dessa forma, uma importante rota a ser seguida é valorizar o
processo de aprendizagem e o conhecimento, e, isto se realiza fortalecendo as
equipes e as pessoas que as compdem, conduzindo a necessidade de profissionais
voltados ao conhecimento.

As trocas de informacdes e busca por solugcbes coletivas estdo
desenvolvendo e estimulando os empresarios com relacdo a tomadas de decisdes
estratégicas. A estruturacdo de um modelo focado em Gestdo do Conhecimento
para Associacdes empresariais obtida nos resultados desta pesquisa propdem um
caminho para facilitar na organizacdo e recuperacdo dos conhecimentos gerados
coletivamente, proporcionando assim o aumento de utilizacdo de conhecimentos e
informacfBes pelas empresas integrantes de Associacfes e consequentemente
possibilitando tomadas de decisbes mais assertivas, a inovacdo e até mesmo
vantagem competitiva dentro do cenario mercadolégico de cada segmento
empresarial. Assim, a presente pesquisa demonstra uma oportunidade de melhoria e
pesquisa com relacdo a Gestdo do Conhecimento que circunda as atividades de

uma Associagao empresarial.
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