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‘Cada vez mais, a arte da gestao consiste em
gerir conhecimento. Isso significa que nao
gerimos pessoas per se, mas antes 0s
conhecimentos que transportam. E liderar
significa criar as condi¢cdes que permitam as
pessoas produzirem conhecimentos validos e que
iIsso seja feito de forma a encorajar a
responsabilidade pessoal.’

Chris Argirys, 1999.



RESUMO

O presente trabalho consiste no desenvolvimenéxpéoracdo de um modelo de
mapeamento do conhecimento. Prople-se a apresetgatar, de forma exploratoria, este
instrumento com vistas a operacionalizacdo em tetewicos e a aplicacéo pratica. Para isso
aproxima a gestdo ao conhecimento mediante trésendites do termo gestdo: controle de
processos, controle de resultados e lideranca. Missio o0 conhecimento como
inerentemente pessoal e admitindo a impossibiliddalegestdo comandar os processos
mentais de conhecimento dos individuos, este estxgoime a possibilidade da gestao
controlar os processos da informacéo na organizéigao e monitorar 0s objetivos e liderar
pessoas. Desta maneira, a ferramenta desenvolwidaa brepresentar graficamente o
conhecimento dos individuos, se tornando, conseebnemte, informacdo. Também
identifica uma avaliacdo da maturidade dos subadtia perante os conhecimentos
explicitados no gréfico e prescreve, de acordoaidela Lideranca Situacional, um estilo de
lideranca em conformidade com as respectivas mndames consideradas. O mapa do
conhecimento aqui proposto se traduz na representg@fica dos conhecimentos relevantes
ao alcance dos objetivos da organizacdo. Fato gumite a gestdo dos resultados uma vez
que, além de ser construido a partir dos objetiamgla permite a identificacdo do nivel de
importancia de cada conhecimento a obtencao déiabfescrito.

A estratégia de pesquisa adotada, com vistas araxm modelo de mapeamento do
conhecimento desenvolvido, de forma a testar splasahilidade e identificar suas possiveis
contribuicdes e limitacbes é a Pesquisa-acao. Segise as etapas de pesquisa prescritas por
esta estratégia, o0 mapa de conhecimento conforop®gto por este estudo foi aplicado numa
empresa de desenvolvimento, suporte e comerciabzde softwares de gestdo de hospitais,
clinicas e restaurantes: a Tergus Consultoria terS8&s. De forma mais precisa, 0 mapa de
conhecimento foi aplicado na area de suporte amtelido produto para grandes hospitais
desta empresa. As evidéncias empiricas da pesguisiaram que o modelo é aplicavel, com
baixo nivel de complexidade, mas com grande demdedi@mpo. Suas mais importantes
contribuicdes se referiram a identificacdo do ceoithento relevante aos objetivos da area em
conjunto com uma prescricdo das necessidades deraaptransferéncia de conhecimento,
bem como, da orientagéo do estilo de liderancapaiado para cada subordinado relacionado

ao item de conhecimento em questao.



ABSTRACT

The present work consists on the development ammdoetion of a knowledge
mapping model. It is aimed in presenting and tegstivat model in an exploratory manner for
the operationalization in theoretical terms andpitactical application. For this proposal, it
approaches ‘knowledge management’ by three dimeagibmanagement: processes control,
results control and leadership. Assuming the inftérepersonal character of knowledge and
admitting the impossibility for the management wwmenand the individuals knowledge
mental processes, this study states the possifolittnanagement to control the organizations
information processes, to state and to monitoothectives and to lead people. Therefore, the
developed tool searches to graphically represemtptople’s knowledge, which becomes,
consequently, information. Also it evaluates thdividual's maturity against the identified
knowledge and prescribes, according to the Sitnatid.eadership Theory, a style of
leadership in compliance with the respective maasi The knowledge map considered here
translates the graphical representation of thevaeleknowledge that is said to reach the
objectives of the organization. That fact allows tesults management for two reasons: first,
the knowledge items are directly or indirectly ceated to an objective and second, the
knowledge map developed indicates a importanceegoddhe identified knowledge for the
main objective stated.

The research strategy adopted to explore the nufdelowledge mapping and to test
its applicability, also identifying its possible moibutions and limitations, is the Action-
research. Following the research strategy’'s presdristages, the knowledge map, as
considered by this study, was applied in a softvd@reslopment company to hospitals, clinics
and restaurants management which is called ‘Ter§ystems and Consulting’. More
precisely, the knowledge map was applied in thetotoer support company’s area for
hospitals. The research’s empirical evidences lbadladed that the model is applicable with
low level of complexity, but with great demand whé. The more important contributions are
related to the identification of the relevant knedge to the department objectives in set with
a prescription of the knowledge capture and traesfee necessities, as well as, the
orientation for the appropriate leadership styledach subordinate related to the knowledge

item in question.
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I-INTRODUCAO
O empenho das organizacdes no sentido de realgestdao do conhecimento tem se

revelado em ‘ferramentas de gestdo’ que recebemaas variadas denominacfes. Praticas
como Universidades Corporativas, Educacdo a DistAnGestdo por Competéncias,
Coaching Mentoringe outras, sdo identificadas em organizac¢des birasiicomo métodos de
gestdo do conhecimento (Batista, 2004; Terra, 20085 instrumentos, embora revelem
abordagens distintas, se referem ao mesmo objefera: o conhecimento que os individuos
transportam de forma a adquirir e produzir conheotws validos para a organizacdo
(Argyris, 1999).

A despeito da diversidade de praticas e instruoseré possivel identificar-se duas
correntes majoritarias no exercicio da gestdo dohexmento pelas organizacdes: a
mensuracgao do capital intelectual e o mapeamentmuleecimento (Gupta, lyer e Aronson,
2000). No trabalho que se apresenta, se aborddtiéna.

Os mapas de conhecimento sédo representacOesagr@fie visam a extracado do
conhecimento do individuo (Howard, 1989). Logoatureza deste instrumento se mostra de
irresistivel apelo a organizacdes que pretendamcexama gestdo sobre tais conhecimentos
na forma de integragcdo (Grant, 1996) e aplicacper(&er, 1996) dos mesmos. De maneira
gue 0S mapas seriam o instrumento para a gest@ordecimento como um processo de
captura, armazenagem, transferéncia e uso de dorered.

N&o obstante, seu carater estritamente pessdah{f,01969) e sua denotacdo como
resultado de um processo mental baseado na exgar&julgamento subjetivo (Davenport e
Prusak, 1998) denunciam as dificuldades de sim@etase incorporar o conhecimento a um
processo de gestdo que, em termos gerais, naddesendie da gestdo de qualquer outro
recurso (Swan e Scabourough, 2001). Ademais, cmefacusam Mats Alvesson e Dan
Kéarreman (2001), sendo o conhecimento um fendmarénico e ambiguo, intrinsecamente
relacionado a entendimentos e processos partisyla@ se torna facil, ou talvez seja
impossivel, sua geréncia.

Pondera-se, na presente pesquisa, que a opetazio@a da gestdo do conhecimento
através dos mapas de conhecimento necessita daadqremissas, além do carater pessoal
do conhecimento, que talvez possibilitem uma apnex&o ao limite do termo sem que haja
uma perda significativa para seus constituintestégeou conhecimento) conforme indicam

Alvesson, Karreman e Swan (2002), quais sejam: Xomhecimento esta intimamente

! Sobre o processo da gestéo do conhecimento veshislbet al., 1996; Alavi e Leidner, 2001; Tureer
Makhija, 2006.



relacionado a acdo (Nonaka e Takeuchi, 1997; Tspuk@00); 2- existem importantes
distingdes entre conhecimento, informacéo e dabDasi¢ e Botkin, 1994; Bell, 1999) que
precisam ser refletidas no entendimento e na préacgestdo do conhecimento; 3- e existe
uma dinamica entre o conhecimento dos individuoa erganizacdo que possibilite o
‘conhecimento organizacional’ (Tsoukas e Vladimjr2001).

Partindo do principio da necessidade das orgarésad@ gerirem seus recursos e
adotando a perspectiva do conhecimento como o epgedmais valioso dentro das
premissas das vantagens competitivas sustentaeeiBadhey (1991), das competéncias
essenciais de Hamel e Prahalad (1990) e das carmdeqiconexdes entre o conhecimento
organizacional, aprendizagem e capacidades (Tsauk@gonopoulos, 2004), no estudo que
se apresenta, pretende-se contribuir com alguwisginpa construcédo desta ponte que pretende

ligar a gestdo ao conhecimento.

1.1- FORMULACAO DO PROBLEMA

O presente estudo visa construir um modelo quertr ple estudos e pesquisas do
ambito académico, possa ser aplicado a praticaedtdg do conhecimento através da
operacionalizagdo de seus processos em conjuncédo wom modelo de lideranca
organizacional. Desenvolve um instrumento que pdeteatuar no processo da gestdo com
foco no conhecimento dos individuos que compde garizacdo. Utiliza técnicas de
representacdo grafica do conhecimento ao mesmootemp que opera uma abordagem
contingencial de lideranca. Dessa maneira, o preseabalho busca resposta sobre os

questionamentos que seguem:

= O modelo concebido no presente trabalho possibditgestdo do
conhecimento na organizacdo? Quais sdo suas aogbds e

limitacGes em termos de aplicacdo pratica?

1.2- OBJETIVO

O objetivo deste trabalho é desenvolver e explaraplicabilidade de um modelo de
confeccdo e uso do mapeamento do conhecimento gomom com uma teoria de lideranca

organizacional com vistas a gestdo do conhecimentirganizacao.



1.3- OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para o alcance do objetivo geral alguns objetspecificos e intermediarios se fazem
necessarios, quais sejam:

= Apresentar algumas perspectivas tedricas a resgeit@gestdo do
conhecimento em termos das possiveis aproximacgdeercho, das
perspectivas estratégicas que o norteiam e dogegsos que lhe séo
inerentes.

= Descrever as teorias e pesquisas que se referemamasmde
conhecimento.

= Delinear a lideranca no contexto organizacionakesgntando sua
natureza e dimensdes tedricas que contextualizamteaia
especificamente utilizada neste trabalho.

= Apresentar um modelo inicial, de acordo com adiima verificada,
para implantacdo numa organizacao.

= Esquematizar a operacionalizacéo do termo gest@omuecimento de

acordo com o modelo proposto.

Demonstrar e discutir a estratégia de pesquifiaagth como meio de

testar o modelo proposto através de sua aplicagadlse.

1.4-DELIMITACAO

A presente pesquisa se restringe ao nivel desandliganizacional a partir dos
individuos que nela trabalham. Um recorte mais @8pe e delimitado a um departamento
ou uma funcéo da organizagcdo que serd pesquisadeadEr necessario por dois motivos. O
primeiro se refere ao fato de que a intervencamrganizacdo em estudo sera realizada
mediante a estratégia de “Pesquisa-Acao”. Tal tégiieade pesquisa prescreve, como sera
tratado no Capitulo VIl deste estudo, uma sérietdpas que visam solucionar um problema
e testar uma teoria na acdo. De maneira que ad&@asdiagnostico” determinara a area da
organizacdo que apresenta maiores oportunidadeplidacdo do modelo para a solugcéo de
um problema. O segundo motivo decorre da naturegeecdica da ferramenta a ser
verificada. Pois a mesma carece de um desenvoltansgmsoftware para abranger uma
organizacdo como um todo. Fato que também restangeploracdo inicial do modelo de
mapeamento do conhecimento aqui desenvolvido a eparthmento ou funcdo da

organizacdo por fatores como tempo e orgamento.



1.5- JUSTIFICATIVA

O intento de relevancia deste estudo é contribmin a administracdo como ciéncia
aplicada a partir de um modelo previamente concehiiavés de teorias relacionadas a
analise decisoria, a psicologia da educacdo esealig¢a nas organizacdes. Da mesma forma
gue, para 0s praticantes, se apresenta uma poesiaghenta alternativa para o diagndstico e
implantacéo de um processo de gestao do conheament

A presente pesquisa se traduz numa oportunidaditteyo e integracédo através de
uma estratégia de pesquisa que procura agregaonbeamentos de uma comunidade de
pratica aos conhecimentos de uma comunidade dstigaedo (Argyris et al., 1985: 9-12)

buscando unir o rigor cientifico a relevancia i
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ll- GESTAO DO CONHECIMENTO

Com o advento da proclamadaciedade do conhecimentms organizacdes sao cada
vez mais concebidas como ‘sistemas de conheciméidoukas e Mylanopoulos, 2004). Os
ativos intangiveis e o capital intelectual ganhasséamtus de geradores de valor e atuam como
medida para a previsdo de desempenho e de obtdag@@ntagem competitiva (Barbosa e
Gomes, 2002; Teixeira e Popadiuk, 2003; Lu e Bean2804). Dada sua importancia, surge
entdo a premissa que ‘conhecimento deve ser gatendfato que implica na sua] geracéo,
organizacdo, armazenagem, transferéncia e usail{ete Stabell, 2001).

Mas, para a exploracédo da gestdo do conhecimemt@sguivar-se das controvérsias
inerentes ao termo, € preciso apontar suas fradiisl e ambiguidades. Pois, o conhecimento
€ o resultado de um processo mental baseado néénqie e julgamento pessoal (Davenport
e Prusak, 1998) e, por outro lado, o ato de gedidonaignifica exercer um controle sobre este
processo. Ou seja, gerir conhecimento €, num segsttito, remover o carater subjetivo do
altimo e conduzi-lo a apropriacdo pela organizag&endo o0 conhecimento algo
inerentemente pessoal e contido em nenhum outrar lgqge ndo seja na mente dos
individuos, o que se tem pelo termo gestdo do admiesto € um oximoro: dois conceitos
antagonicos, contraditorios. De forma que gestgmidanna negacdo do conhecimento e vice-
versa. Conforme sera visto adiante, a conjugac@esi@io ao conhecimento se da, no ambito
da literatura e pratica organizacional, apenas duama perda expressiva de significado é
atribuida a um ou ambos os constituintes do te&khegson, Karreman e Swan, 2002).

Neste capitulo aborda-se o tema gestdo do conhatide maneira a discutirem-se as
ambiguidades e fragilidade do termo, as fundaméetag¢eodricas que buscam explicar o
motivo de existéncia da firma e os processos d&geto conhecimento. Deste modo, o
estudo transcorre dividido em quatro sec¢Oes: nangmd, coloca-se a questdao do
conhecimento no contexto organizacional, na seguedficam-se as possibilidades para o
termo; na terceira descrevem-se as abordagensrgoeram explicar a firma e a vantagem
competitiva através do conhecimento e na quarteesapta-se o processo de gestdo do

conhecimento.

2.1- CONHECIMENTO E ORGANIZACOES
Nesta secao pretende-se apresentar alguns dospwstes basicos do conhecimento
contextualizado nas organizagcbes. A implicacaoadesbnjeturas que hora se oferecem

repercutem no trabalho como um todo. Consistempnasiissas que se assumem cOmo
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fundamentais a operacionalizacdo do modelo que Is®jaa desenvolver e explorar
empiricamente numa organiza¢do. De maneira quesepte trabalho é alicergado por quatro
premissas no que tange ao conhecimento, quais :séjam conhecimento é individual
(Polanyi, 1969; Davenport e Prusak, 1998); 2- edidamente relacionado a acdo (Nonaka e
Takeuchi, 1997; Tsoukas, 2000); 3- existem impdesrdistingbes entre conhecimento,
informacéo e dados (Davis e Botkin, 1994; Bell, 999ue precisam ser refletidas no
entendimento e na préatica da gestdo do conhecimentlo existe uma dinamica entre o
conhecimento dos individuos e a organizacao (TsoeRdadimirou, 2001).

Davenport e Prusak (1998, p., 5) afirmam que o eontento se refere a um
arcabouco mental que o individuo possui de formeadiar e incorporar novas experiéncias e
informacées. E na mente dos individuos onde o aomieaito € originado e aplicado. Polanyi
(1969) que é frequentemente citado no que conaisea distincdo entre o conhecimento
tacito e explicito, apresenta em sua obra “Pers&mawledge” (1969) uma discussao
epistemoldgica onde, acima desta distincdo, argtangue todo conhecimento é individual,
pessoal e particular.

Para Polanyi (1969, p. 49) o conhecimento € suportpela experiéncia dos
individuos. O ato de conhecer € inerentemente warécipacdo pessoal (1969, p. 44). Pois
este ato de conhecer no nivel individual s6 podenseliado pelo julgamento humano (1969,
p.31). Ligando o conceito de Polanyi (1969) ao dedhport e Prusak (1998) o conhecimento
€ um ato pessoal de se avaliar, julgar e incorpamaa experiéncia onde a participacdo do
individuo é imprescindivel. As interpretacdes dinigdes no ato de conhecer sdo pessoais e
nao ocorrem em outro lugar fora da mente dos iddos.

O exposto acima deixa um rastro de correlagdo dbemmento a agdo, pois traz a
tona a natureza de ato participativo do conhecime@bm efeito, ‘0 conhecimento esta
essencialmente relacionado a acdo humana’ Nondk&eichi (1997, p., 58-59). Conforme
Haridimos Tsoukas (2000) conhecimento é acdo. Més/@s do autor: ‘conhecer é agir'.
Conhecimento €, no contexto da literatura orgaionat, o resultado do processo de
conhecer, de fazer distingdes entre isso e agMldufana e Varela, 1998; Tsoukas, 2000;
Tsoukas e Vladimirou, 2001). E, trazendo Polang6@) mais uma vez, o conhecimento é
participagcdo através de uma incorporacdo do comieetd pelo conhecedor.

O conhecimento como resultado do ato do individaojuligar e fazer distinges
através da experiéncia, da participacdo; em ceritd® ganha um cunho, uma adjetivacéo,

de organizacional. Mas antes de apresentar-se pestibilidade, o estudo que hora se
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apresenta, procura arrematar a dimensao pessaainti@cimento através da ja comumente
demonstrada distingéo entre conhecimento, informagdados.

A distincdo entre dados, informacédo e conheciménatordada com frequéncia na
literatura sobre gestdo do conhecimento. Autoretahte citados como Davenport e Prusak
(1998) e Nonaka e Takeuchi (1997) empreendem sakdhimento. Neste estudo utiliza-se
uma perspectiva que traduz a diferenciacdo com@mrgontrada. Trata-se da classificacéo
demonstrada por Davis e Botkin (1994). Nao obstamtesta usual distincdo se aplica, de
forma adicional, a abordagem trazida por Bell (J98%ta ultima se traduz em concepc¢des
gue vao ao encontro dos interesses do presentoestu

Para Davis e Botkin (1994), dado é um registro.nkt apontamento que quando
colocado, ou disposto, de forma que faca algumicsense torna informacéo. Dados séo
desprovidos de um sentido que permita a demonstrdedelacdes. Sao representacdes de
itens ou eventos a partir de uma sequéncia queossibilita sentido e relacionamento (Bell,
1999). A informacédo, como ja frisado, consiste emef sentido. A esséncia da informacédo
esta ligada a arranjos dentro de padrées que sEjarpreensiveis. A informacéo se da, para
Davis e Botkin (1994) dentro de um contexto ond@ han emissor, responsavel pela
formatacdo desta informacgé&o de acordo com os padi®aim receptor. De modo que um
dado somente se modifica em informacdo em termosedtdo a ele atribuido. Conforme
Bell (1999), na informacéao as relagbes sdo denemesire sentido € incorporado.

A atribuicdo de significados, ja presente na infagéo, incorpora ao conhecimento a
necessidade de configuragdo em um contexto s&@iabnhecimento &, portanto, dentro da
perspectiva de Davis e Botkin (1994), um conjunéocdencas, convicgdes ou principios
justificados mediante este contexto. Tal concepgéoconhecimento remete a filosofia
platbnica e também emerge nos trabalhos de Nonakakeuchi (1997, p., 25) onde o
‘conhecimento € uma crenca verdadeira e justifica8all (1999) vai ao encontro desta
abordagem ao afirmar que o conhecimento se refergulgamento, por parte de um
individuo, em termos de significAncia destes itenseventos num contexto particular.
Portanto, demonstra-se, através destes autorésinoss dados, informacdes e conhecimento
colocados em um continuo aonde o nivel de procesganrem termos de relacdes, contextos
e envolvimentos pessoais vdo apresentando um otesde que se refere aos dados até
chegarem-se aos conhecimentos.

Esta dltima definicdo de conhecimento que incorpoma‘contexto particular é um
dos aspectos que traz a dimensdo necessaria parsefuempreendida a dinamica entre

conhecimento e ambiente organizacional. A orgadizag um particular contexto onde os
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individuos agem e realizam os julgamentos e di@&scnecessarias. Como um segundo
aspecto, € 0 ambiente que, ao mesmo tempo, prapitieorpo de generalizacbes em forma
de regras que os individuos interpretam a aplicambjetivamente, no decorrer de sua
performance (Tsoukas e Vladimirou, 2001). E tamb#@ncontexto organizacional que o
conhecimento é gerado e transmitido pelos indiddBortanto o processo do conhecimento
em termos de sua geracéo e captura, transmissaor® plano individual se da num contexto
onde, conforme Peter Berger e Thomas Luckman (3008)) determinadas ac0es levadas a
cabo por determinados individuos em determinadascéies sdo descritas por regras
institucionalizadas e explicitamente definidas.

A breve descricdo da natureza do conhecimentodepdrita e seu carater individual
num sentido estrito e sua dimensao organizaciomahadneira mais ampla ja antecipam as
dificuldades de se operacionalizar a gestdo doemmento no contexto das organizacoes.
Antes de se descreverem as ambiglidades relacm@afilagilidade de se conjugar a gestao
ao conhecimento, abordam-se questdes relacionadasbecimento e a gestao.

2.1.1. Conhecimento e Gestdo Organizacional

As relacbes estabelecidas acima entre o conhe@messencialmente pessoal e a
organizacdo como contexto e como um corpo de nomguasinfluenciam as distingdes e
julgamentos que os individuos realizam, permitegora com melhor propriedade, a
apresentacao do termo gestdo do conhecimento ia geartisdo da organizacdo como este
ambiente de interacdo e contexto incorporado aamucto de normas, regras e expectativas
mutuas.

A organizacao pode ser caracterizada como um sstkncontrole definido em seus
procedimentos e rotinas formais ou informais (Gaaflli2001), no processo de coordenacgao
das atividades (Lebas e Wegeinstein, 1986) e nasasoe praticas internas (Floyd e Lane,
2000). Segundo Karynne Turner e Mona Makhija (20886% sistema de controle apresenta
como atributo uma ‘habilidade para gerir o fluxocd®hecimento na empresa’. Estes autores
realizaram levantamento entre as principais putiiea nas éareas de administracao,
contabilidade e marketing e identificaram mais elersta trabalhos relacionados ao controle
de resultados e processos somente na ultima déCadatatam, portanto, que a abordagem
de controle de processo/ resultado € perfeitanamita na literatura sobre gestao.

O controle de processos na gestao se refere a im@oasnque especificam de forma
clara o que os atores devem fazer, os procedimepi@sievem seguir e 0 comportamento

apropriado (Turner e Makhija, 2006). Esta é umaddgem burocratica onde a racionalidade
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e a formalizacdo esta fortemente presente. As mormaregras sao explicitas e o
comportamento do individuo deve se adequar as &tp&s organizacionais.

O controle de resultado se refere a maneiras @eioalr especificadamente os
resultados que a organizacao espera de deterntaradi@ ou o produto final desejado (Turner
e Makhija, 2006). Este controle é normalmente @ado a incentivos por alcance dos
resultados como comissdes, bénus e compartilhantentacros e programas de sugestdes
com premiacdes de acordo com os custos reduzidos.

Um atributo importante do conhecimento se relacioomn estes mecanismos de
gestdo (controle de processo/ resultado) para wssiyel gestdo do conhecimento. Trata-se
do que Turner e Makhija descrevem como o niveladfificabilidade. A codificabilidade (ou
nivel de codificacéo) € descrita por um continuibeea conhecimento explicito, entendido e
articulado e o conhecimento tacito que somenteeeagido pela experiéncia.

Apesar de alguns estudos de grande repercussaatattémica quanto pratica (como
€ 0 caso da teoria de lkujiro Nonaka e Hirota Take1997)) apresentarem modelos de
conversdo do conhecimento tacito em conhecimenpticé®, 0 presente estudo assume a
linha de interpretacdo do trabalho seminal de MiBlméanyi (1969) advogada por Haridimos
Tsoukas (2003), qual seja: o conhecimento tacgorélefinicdo ndo explicitdvel e tem como
caracteristica o pouco ou nenhum sentido de etqajgd. Para exemplificar: qual a utilidade
de um manual para andar de bicicleta? Ao termieated o manual, quanto alguém esta
preparado para executar a tarefa? Nos termos dae (3896), o conhecimento explicito pode
ser escrito ao passo que o conhecimento tacito nao.

O controle de processo atrelado ao atributocddificabilidade consiste para o
conhecimento explicito em tarefas descritas e idinadas passo a passo, os procedimentos
sado claros e perfeitamente descritiveis em man®aisa 0 conhecimento tacito apenas a
participacd0 no processo permite a captura da emtudo mesmo. A sua transcricdo em
procedimentos seria ineficaz e ambigua.

Os consequentes resultados relacionados ao ed¢adodificacdo do conhecimento
consistem em resultados que possam ser estabalatgdforma precisa e clara a partir de
parametros que os individuos tenham acesso e @mtmd direto. Na contra partida,
baseada no conhecimento técito, os resultadosagsepela organizacdo sédo estabelecidos
de forma subjetiva, fundamentada em experiénciasapas, os atores subentendem os
parametros de acordo com o que eles assumem gpera@o pela organizacao.

Nesta secao, apresentamos a gestdo como um megatescontrole de acordo com

um atributo especifico de conhecimento. Enfatizasamdimensdes organizacionais de
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mecanismos de controle. Todavia, se gestdo sediatan processo de trabalhar com pessoas
e recursos para o alcance de resultados (BatterSaele 1998, p., 27), o presente trabalho
aborda a relagcdo com as pessoas que compde azagEniatravés da lideranca. Conforme
Alvesson et al. (2002) a gestdo pressupde uma eisginde poder distinguindo os gestores
dos seus subordinados. A gestédo envolve uma posighal de autoridade. Desta maneira, a
lideranca serd abordada no presente trabalho eéo smpecifica como parte necessaria a
operacionalizacdo de uma gestdo do conhecimento.
Na secdo seguinte, as ambiguidades que o terméogdst conhecimento implica

serdo descritas. Serd demonstrada, através dduiteiconcernente ao tema, a dificuldade de

se conjugar a gestdo ao conhecimento uma vez salemando suas respectivas defini¢des.

2.2- VERIFICACAO DAS AMBIGUIDADES INERENTES AO TERM O

A ambiguidade do termo gestdo do conhecimentosidm amplamente debatida no
meio académico (por exemplo: Alvesson e Karrem@®@12 Schultze e Stabell, 2004). O
consenso sobre a importancia do conhecimento @ ganizacdes, s6 tem ampliado e
fragmentado o tema em grupos profissionais espesiftomo o de TIl, com uma visao de
gestao da informacdo; recursos humanos, com odei&apital intelectual e a contabilidade
focando o conhecimento como um ativo (Alvesson.g2@02).

No desenvolvimento desta se¢cdo especifica, ngwetende esgotar e resolver este
paradoxo da gestdo do conhecimento nas organizagpesas trata-lo como limitacdo e
evitar o prosseguimento de um trabalho sem at@atar a questdo levantada por Alvesson e
Karreman (2001) de que ndo sabemos o que gest@onth@cimento significa exatamente,
mas se parece importante, entdo vamos estuda-la.

As definicdes que viabilizem o termo seréo distagiseguindo-se o trabalho de Mats
Alvesson, Dan Karreman e Jacky Swan (2002) quedabortema através das definicbes
operacionalizadas a partir de um entre os doistiteinées do termo: conhecimento ou
gestao.

Para esses autores a problematica definicdo deeconento em conjugacao com a
gestdo resulta em sua desconfiguracédo e o tramsfenmoutros conceitos como informacéo,
ativos ou redes. A dificuldade em se “definir teamente” e de se “descrever
empiricamente” (2002) o conhecimento, se traduzaso do ultimo, em trabalhos que focam
contextos criados por tarefas especificas, queizépma organizacdo e que dificultam sua

transposicao para a identificacdo das competédeiasganizacdo como um todo. No caso da
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primeira, verifica-se o apelo a dicotomias entrguais a mais influente se refere a distingdo
entre o conhecimento tacito e o explicito.

Partindo do conhecimento, ao receber um caratenfdemacdo em sua conjuncao
com gestado, traduz-se sua pratica em bancos des dadwa reutilizacdo por meio de
armazenamento das solucdes experimentadas no passad

Uma segunda aproximacédo de conhecimento lhe @nfera dimensédo de ativo.
Segundo Alvesson et al. (2002), essa abordagemacol@aonhecimento como a competéncia
essencial das organizacdes. Fato que requer sisiragéo e controle.

A terceira alternativa de abordagem do conhecionemt relacdo a gestéo, refere-se ao
termo usado como rede. Nesse sentido, emergem raensbbes de comunidade e
compartilhamento do conhecimento determinado pelagbes entre as pessoas.

A concepcao de gestdo ndo deixa de ser menosepratita ao ser relacionada ao
conhecimento. Para Alvesson et al. (2002) algunedimidoes de gestdo do conhecimento
permanecem vagas a ponto de néo se diferenciamdgevenciamento de qualquer outro
ativo. Ademais, como frisado anteriormente, a gegée da gestdo como controle contradiz a
natureza subjetiva do conhecimento como resultadamprocesso mental.

O entendimento do conhecimento baseado nas relaghge as pessoas, na
socializagcédo e na troca de experiéncias, acabémitar a manipulagéo direta exercida por
uma estrutura burocratica. Surgem entdo dimens@aseqque inusitadas da gestdo como
“construcao de comunidade” ou “cuidado”. Essas peatsvas de gestdo relacionada com
conhecimento se distanciam sobre maneira da nog# comum de gereciamento. Tratam
do conhecimento como “baseado em pessoas” (Alvess@h 2002) em contraposicao a
abordagens centradas em investimentos para gestafodnacao. A gestdo como
comunidade e cuidado para tratar a questdo do coméigto na organizacdo ganha um
carater de compartilhamento edificado nas relagbesais que devem ser propiciadas e
motivadas pela organizacéo.

A teoria da firma baseada no conhecimento, qué descutida a seguir, trata as
organizacdes como sistemas integrados de conhdoineelm vé como a principal forca
produtiva da empresa. Trata 0 conhecimento comeegarso, mas percebe certas dimensoes

intrinsecas a ele que requerem uma transformacgest@o e na estrutura da organizacao.
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2.3- PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS NORTEADORAS DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

2.3.1- Teoria da Firma Baseada no Conhecimento

Segundo Robert M. Grant (1996), como teoria dadientende-se um conjunto de
premissas que geram proposi¢des a respeito dauesfrcomportamento, desempenho e que
procura responder a pergunta: por que a firmaeXistserida na teoria das organizacoes, a
teoria da firma as estabelece como instituicdespmmas que abrangem diversos individuos
numa estrutura de decisdo Unica, composta por desgda departamentos. Essa perspectiva
baseada na teoria dos custos de transacao pressupder eficiéncia da hierarquizagao das
organizacdes em relacéo as estruturas e mecansemmsrcado.

Para Grant (1996), a teoria da firma baseada nbemdmento derivaria da teoria da
firma baseada em recurso. Esta ultima pressupfeaguarganizacdes busquem arranjos
anicos de recursos e capacidades que maximizem W#gsa perspectiva, a teoria da firma
baseada no conhecimento o veria como o0 mais valesarso. Para essa teoria, seria 0
conhecimento o recurso primordial a criacdo de @dpdes essenciais para geracao de
vantagem competitiva sustentavel.

A firma existe, na teoria baseada no conhecimaatda por Robert Grant (1996),
porque integra 0s requerimentos necessarios a gaodwoordenando-os. O mercado néo
teria possibilidade, portanto, de organizar o comhento de individuos mais eficientemente
que a firma numa perspectiva de longo prazo. Agmaigio do conhecimento dos individuos,
que seria o requerimento basico a producdo, &aelalj dessa forma, sob a logica da firma
gue contrata esse conhecimento como tempo dehmabal

Nesta perspectiva, a organizacdo, através da emagédo, desenvolve mecanismos
para integracdo de conhecimento que séo inviaeemcdrdo com a natureza das transacdes
ocorridas no mercado. Baseada em regras e dire¢imssformam o conhecimento
individualizado e ndo explicito em impessoal e carilhado. Obtém, dessa forma, menor
custo comparativamente ao mercado atraves de sagiflaxos de trabalho. As questdes néo
usuais, problemas complexos e importantes tarefastratados em grupos que integram
conhecimento especializado para a tomada de decisédo

Grant (1996) argumenta que o compartilhamentdegiacdo do conhecimento entre
os individuos séo realizados através do conhecomeminum (ver figura 1, pg. 19). Com
efeito, € através da linguagem e outras comunisagigabdlicas que o0 conhecimento comum
€ compartilhado e integra dominios individuais denhecimento, proporcionando
compartilhamento de significado. Deriva-se dessetexto 0 ajustamento muatuo entre
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individuos, departamentos e unidades uma vez quepmpartilhar conhecimento, toma-se
ciéncia das respectivas capacidades e especi@zaCblocando em outros termos, Robert
Grant (1996) postula que na organizacdo se sabaleo c@da um, como individuo,
departamento ou unidade € capaz de realizar e -seapxpectativas muatuas. Igualmente
importante, ainda, € o reconhecimento das limitec¢dae seja, das incapacidades. Assim, o
ajuste mutuo € o resultado desse processo dedpéEgde conhecimento especializado que
deve gerar capacidades essenciais e de dificagant

Capacidade deve proporcionar vantagem compet#ivesse ponto, Grant (1996)
reconhece que € preciso levantar um par de parado&mentes a concepc¢do da firma como
um sistema de conhecimento integrado. O primeirmefege ao conhecimento especializado e
sua integracdo. Quanto maior for a area do conktoncompartilhado, maior sera o nivel
de integracdo e a capacidade para solucdo de pradldEm contra partida, se essa area se
estende a ponto do conhecimento compartilhado int@dh uma area de especializacao, ela
deixa de ser uma especializacao e torna-se conbe@rmomum. Ademais, existem 0s custos
inerentes e esse esforco e 0 pressuposto que a dixiate pela sua eficiéncia em integrar

conhecimentos especializados.

Producéo

Significado
compartilhado
Especializacéo

<7

Mercado Tecnologia

~
Ajuste muatuo

FIGURA 1
Integracao da organizagdo através do conhecimento

Baseado em Grant, 1996
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O segundo paradoxo apontado pelo autor consistguancomo foi anteriormente
colocado, a vantagem competitiva € obtida atraeésagpacidades de dificil imitacdo. Essa
dificuldade de imitacdo é decorrente da amplituée cdnhecimentos. Quanto maior a
amplitude, maior € a dificuldade de imitacdo. Batr, maior também € a dificuldade de se
obter conhecimento comum frente a uma grande qlalgi de conhecimento na empresa.
Enfim, esses dois paradoxos apontam para duasbgaegtie precisam ser tratadas pelas
organizacdes de acordo coma a teoria da firma 8aseaconhecimento, quais sejam: o nivel
de conhecimento comum que permita a integracdcabelicar das vantagens econdémicas da
especializacdo e a amplitude, a diversidade de eoimiento necessaria a vantagem
competitiva sem prejudicar a integracéo atravésigitificado compartilhado.

Se por um lado, a tomada de decisdo envolve asiegaide ativos e alocacao de
recursos numa visao holistica da organizacéo, pwo,00 recurso tido como principal fator
produtivo na teoria da firma baseada no conhecineéid pertence aos acionistas ou donos
da empresa, mas aos seus empregados. Robert 3386) advoga que o fluxo de decisdo se
torna de cima para baixo quando se trata de deciidetivas que tratem do propdsito da
firma ou que tenham cunhos interpretativos, baseadoestatisticas e que possam permitir a
integracdo do conhecimento. Para questdes especifificeis de serem explicitadas, o fluxo
de deciséo seria de baixo para cima.

Uma segunda abordagem ao conhecimento nas orgdesao verifica como
socialmente construido ao mesmo tempo em que apmare um carater disperso do
conhecimento, indo de encontro a alguns pressupdsigicos apontados pela corrente
baseada na teoria das transagfes, na de recurs@s eapacidades para a vantagem
competitiva ilustradas aqui pelo trabalho de RoGeant (1996).

2.3.2- A Firma como um Sistema Distribuido de Conlogmento
Para Haridimos Tsoukas (1996) a visdo da firma cammo sistema integrado de

conhecimento (Grant, 1996) é encarado com ceticiSimazendo a tona o conhecimento
disperso e até contraditorio entre os individuosodganizacdo e emergindo sua face
indeterminada, Tsoukas (1996) o examina em trégrides atuantes na configuragdo das
acOes dos individuos baseadas no conhecimemiarnaativg relacionada as expectativas da
organizacdo em relacéo ao individuo e de comosietarpreta; aispositiva que é formada
pelo individuo através de suas experiéncias dels&zagao e &ircunstancialque se refere a
julgamentos especificos provocados por contingéncia
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O carater indeterminado do conhecimento decorreteti@do para a acao dos
individuos baseada nessas trés dimensdes e dasibifidade de um agente saber, sozinho,
todo o conhecimento necessario (Hayek, 1945: F@&fgmais, o ambiente incerto em que as
organizacdes estéo inseridas impossibilitam a ugolagente especificar qual conhecimento,
em gue momento e em que lugar sera relevante (aisplLiR96).

Diferentemente da perspectiva anterior que tenordh@cimento como um recurso
dado e disponivel nos individuos para ser integradmunicado e criado nas organizagoes e
ainda, transformado num ativo, a visdo construivilo conhecimento aponta para questoes
sociais que legitimam e validam determinados cantertos e excluem outros (Tsoukas e
Mylonopoulos, 2004).

Esta perspectiva compartilha da visdo da organmizagdmo um sistema de
conhecimento (Grant, 1996). Nao obstante, a co@otda firma como um sistema distribuido
de conhecimento implica na siualeterminacdoOu seja, a incerteza impede que qualquer
pessoa saiba, antecipadamente, 0 que se preclsgeméa conhecer. Também implica na
continua producdo de conhecimento atraves das@sddbciais onde a gestdo pode atuar no
nivel normativo, mas que Tsoukas considera in6casm disposi¢cdes individuais e nas
interacOes situacionais. Portanto, a implicacda pagestdo nao seria a versao top-down do
conhecimento quantitativo e bottom-up do conhectmgmatico e sim, o entendimento da
organizacdo como uma comunidade onde sdo compadsh diferentes experiéncias
individuais, que foram vividas dentro e fora da amigacdo e que esta baseada no
entendimento comum.

Esta visdo concebe o conhecimento de acordo coproximacdo do termo como
‘rede’ conforme apontado por Alvesson e Karrema@0{2, caracterizando-o como um
compartilhamento de experiéncias através de ipetagdes ao nivel dos individuos que
permeiam toda a rede. Assim, o conhecimento asswme dimensdo de socialmente
construido (Berger e Luckman, 2005) deixando paspgaco para a gestdo. Esta ultima, nos
termos discutidos na sec¢éo 2.1, assume a denatag@munidade e cuidado.

Em contra partida, a visdo da firma como um sistertegrado de conhecimento o
assume como um ativo ou recurso na terminacdo dessdn e Karreman (2001) e sua
conciliacdo com a gestao se da por meio da congeafz;éltima como direcdo e controle.

A Tabela 1 na péagina seguinte resume as conex@es & perspectivas da firma
como um sistema integrado ou distribuido de conmextio e as diferentes aproximacdes do

termo.
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Teoria da Firma Conhecimento Gestao

Sistema Integrado de Ativo/ Recurso Direc&o/ Controle
Conhecimento
Sistema Distribuido de Rede Cuidado/ Comunidade

Conhecimento

TABELA 1
Perspectivas da Firma e Aproximacdes para o Terast&@ do Conhecimento

2.4- O PROCESSO DA GESTAO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento pode ser entendida coma tentativa para reconhecer
algo que € essencialmente um ativo humano encramadomentes dos individuos, e
alavanca-lo como um ativo organizacional, para ppssa ser acessado e utilizado por um
largo conjunto de individuos cujas decisfes sadmitaptes para a organizacao’ (Marshal,
Prusaic e Spilberg, 1996). Aproximando-se de tatepcao, o presente trabalho se posiciona
na corrente que idealiza o conhecimento como unorseq@erido mediante um ‘processo pelo
qual uma organizagdo consciente e sistematicanceigta, organiza, compartilha e analisa
seu acervo de conhecimento para atingir seus whge(iFalcdo e Bresciani Filho, 1999).

Diversos autores focam em atividades especifiekxionadas a este processo de
gestdo do conhecimento. Grant (1996) enfatiza @giatdo numa abordagem relativa a
transferéncia de conhecimentos especializados.Shénder (1996) destaca a aplicacado do
conhecimento. Harold Demsetz (1991) procura skdetiestes enfoques ressaltando
transferéncia do conhecimento especializado paraplecagédo generalizada. Nonaka e
Takeuchi (1997) defendem a criagcdo do conhecimatrevés da conversdo do técito em
explicito e do individual para o grupo, seguindoapa organizacdo e chegando ao nivel inter
organizacional.

Marshal et al (1996) verificam sete possibilidadesatuacdo da gestdo focada no
conhecimento: 1- a geracao do conhecimento a prtatividades internas ou de pesquisa e
desenvolvimento; 2- a acessibilidade ao conhecindet acordo com as necessidades de
grupos internos ou externos a organizacao; 3- rssfeeéncia através de treinamento ou
processos de socializacdo; 4- a representacdo mlmecmento através de relatérios ou
graficos; 5- a validagdo dos conhecimentos ineseat®s processos; 6- a introdugdo do
conhecimento em diversos processos, sistemas eolesnte 7- a valorizacdo do

compartilhamento e uso do conhecimento.
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‘Estégios criticos’ para a gestdo do conhecimedim, conforme Turner e Makhija
(2006), aaquisicdodo conhecimento pela organizacatramsferénciado conhecimento para
outros individuos ou unidades, iRterpretacdo destes conhecimentos com o objetivo de
alcance dos resultados que se espem@pleacdo dos conhecimentos de maneira a se
atingirem as metas da organizagéo.

A aquisicdo do conhecimento se d4, de acordo aoamef e Makhija (2006) atravées
de novos conhecimentos que os individuos adquiteanés de pesquisa ou da experiéncia no
trabalho. Muito embora, fontes externas também gmos$azer parte da aquisicdo de
conhecimento por uma organizagcdo. Os novos conkeatas podem ser adquiridos de forma
intencional e sistematica ou como resultado secimdas atividades organizacionais. Para
este trabalho, o interesse de estudo recai sobpgoosssos sistematicos e intencionais de
aquisicao de conhecimento com vistas a objetivpeaficos. A abordagem né&o intencional
parece util no estudo da aprendizagem organizdciores ndo contribui para a gestdo do
conhecimento no sentido de direcéo e controle.obakrvacéo pode ser generalizada para
diferenciar um processo de aprendizagem organizakialo processo de gestdo do
conhecimento.

A transferéncia de conhecimento é essencial pgragonhecimento adquirido tenha
impacto generalizado na organizacéo (Turner e N®kBD0O6). Se o conhecimento nao for
disseminado, ficara limitado ao individuo ou a @supessoas, restringindo assim, o beneficio
para a organizacdo como um todo. Alguns aspedatsvos a transferéncia de conhecimento
foram tratados em secéo anterior. Conforme Gre8f§)l a transferéncia de conhecimentos
envolve dificuldades e paradoxos que precisames&dbs em conta para a integragao do
conhecimento organizacional. Kogut e Zander (19§®)ntam as incertezas, possibilidades
de alto custo e longo prazo na transferéncia deezmmento.

O significado do conhecimento adquirido € conseg@éda interpretacdo que 0s
‘recipientes’ de conhecimento atribuem a esta noflamacdo. Desta forma, os significados
dados estdo relacionados aos conhecimentos pdrperiéncias passadas. De acordo com
esta base anterior, 0 novo conhecimento ganhandetdo significado em importancia,
podendo, inclusive, ser descartado. De acordo carielke Fiol (1994) a interpretacdo do
conhecimento pode ser compartilhada quando osithdig atribuem o mesmo significado.
Da mesma forma, a interpretacédo pode ser diversadui@rentes atribuicoes de significacao
pelos recipientes.

A aplicacdo do conhecimento confere ao processsoodo conhecimento de acordo

com os fins da organizacdo. A maneira como a ozgghb atua nas fases anteriores do
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processo lhe proporciona uma maneira distintivardendimento e uso do conhecimento que
se concretiza nas decisdes tomadas pelos indiviquesdela fazem parte (Tsoukas e
Vladimirou, 2001). Esta base de entendimento a@etesulta no pensar e agir particular de
cada organizacao (Turner e Makhija, 2006).

Uma abordagem em termos de processos da gestaonttecamento que vai ao
encontro da perspectiva adotada por este trabalipeeepossivelmente relaciona uma boa
parte da gestdo do conhecimento através de mapuaargara que se pretende estabelecer é a
desenvolvida por Friedrich Bock (1998). Este aaimrsa cinco etapas no processo de gestao
do conhecimento estabelecidas conforme segue: finiDe objetivo do conhecimento em
termos das necessidades da organizacdo na medigeeskente e futuro; 2- Identificar o
conhecimento ja existente na organizacdo numa &g interna de maneira a torna-lo
transparente e disponivel; 3- Registrar o conhetionem midias apropriadas incluindo uma
abordagem aos conhecimentos externos a organiz&cBigseminar o conhecimento através
do controle da distribuicdo dos conhecimentos denados relevantes, ou seja, garantir que o
conhecimento correto esteja no lugar correto paaausilidade; 5- Utilizar o conhecimento de
forma a aplica-lo com resultados mensuraveis ga@nb processo permanente de
aprendizagem.

Definir o objetivo do conhecimento significa, para Bock (1998), amios
conhecimentos da organizacdo com seu planejamsiratégico. Uma vez determinada a
visdo de futuro da empresa é preciso aproximarcalidejuais seriam 0s conhecimentos
necessarios para a realizacao desta visdo. Estaif@ietapa do processo se refere, portanto,
ao levantamento das necessidades de conhecimendder&nca entre estas necessidades
listadas a partir da estratégia da empresa e ifidegéo dos conhecimentos ja existentes,
efetuada na proxima fase, expressa o imperativagdésicdo do conhecimento no sentido
expresso por Turner e Makhija (2006).

A identificacdo do conhecimento consiste, como ja explicitado, &ousar 0s
conhecimentos que a organizacado ja sabe e, aiddaate que sabe. Conforme Bock (1998)
o conhecimento se encontra descentralizado e, snuézes, os esforcos sao realizados em
duplicidade por ndo haver uma identificacdo dosheommentos existentes através dos
departamentos, projetos e individuos.

O registro do conhecimento esté relacionado a sua capturanazanagem (Bock,
1998). Uma vez identificado, o conhecimento presmsaregistrado e guardado de maneira

gue se torne possivel a sua transferéncia ou uso.
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Disseminar conhecimento possui, para Bock (1998) a funcao dasribuir
conhecimento. Esta distribuicdo requer um confpal@ que o conhecimento esteja no lugar
certo, ou seja, onde ele seria necessario e uglizAnteriormente, foi ressaltado no presente
trabalho, através das abordagens de Grant (198@pget e Zander (1992), as dificuldades
que precisam ser analisadas em relagéo a estadetgpacesso.

Bock (1998) ressalta que o valor do conhecimentcegela somente na medida em
que os individuos o recebem, o aceitam como retevam aplicam. Traz uma dimensao de
resultados praticos asodo conhecimento pela organizacédo. As consequédoigsocesso,
que tem a utilizacdo do conhecimento como Ultinegpaet deveriam ser mensuraveis em
termos de objetivos alcancados.

Nas secbes seguintes, apresentam-se 0s mecanigenestg estudo faz uso em busca
da operacionalizacdo da gestdo do conhecimento.iakteda discussdo das pesquisas
relacionadas a mapas de conhecimento e as teaidisledtanca, mais especificamente a
Teoria da Lideranca Situacional, um modelo é desleiio com vistas a gestdo do
conhecimento organizacional. Finalmente, na seddp &6 itens relacionados a definicdo
constitutiva e operacional consolidam os conceajws o modelo apresentado assume, bem

como, explicitam os indicadores de pesquisa.
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[1I- MAPAS DE CONHECIMENTO

No contexto da pratica em gestdo do conhecimenfwreéonizado que através de
mapas do conhecimento seria possivel analisareassater-relacbes das informacdes e
propiciar a comunicacdo e aprendizado entre indosd que apresentem diferentes
experiéncias no contexto organizacional. Desta m@ne construgcdo de mapas de
conhecimento pode contribuir para a integracéomnzgaional de acordo com 0 acesso e
disponibilidade do mesmo (Vail 1ll, 1999).

Ronald Howard (1989) defende o uso de mapas deeconénto como um método
para reunirem-se informacdes que se encontramrdépe fragmentadas e organiza-las de
forma coerente. Tal técnica é baseada dtagramas de influénciaque possibilitam a
formacdo de um quadro geral de variaveis relevaatesn determinado evento. Segundo
Bielza e Shenoy (1999), os diagramas de influéfariam inicialmente desenvolvidos por
Howard e Matheson (1981), Olmested (1983) e Sha(l®&6).

3.1- DIAGRAMAS DE INFLUENCIA

Os diagramas de influéncia s&o formados por jung@@esentados graficamente por
guadrados referentes a decisdes, circulos parhaaseas e retangulos arredondados no caso
de valores (Shachter, 1986). Ross Shachter (1886alta que setas que chegam numa juncao
de decisao indicam um precedente temporal. Poifoemacao deve estar disponivel antes da
decisdo e que as chances (representadas por sjrquiando conectadas por uma seta nao

significam uma relacédo de causalidade e sim unagdelprobabilistica de dependéncia.

Testar Perfurar

Resultado
do teste

Custo de
Perfuracéo

Estrutura
Sismica

Quantidade
de Petréleo

FIGURA 2
Exemplo de um Diagrama de Influéncia
Extraido de Shachter (1986)

Na Figura 2 acima, exibe-se-se um diagrama deéndlia relacionado a um problema
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de exploracéo de petroleo. Testar e perfurar seemfa decisdes. A deliberacdo de ‘perfurar’
€ posterior a informagédo do teste que por sua pezsenta uma relacdo de dependéncia a
estrutura sismica. Esta ultima € identificada, sdguo diagrama, como dependente da
quantidade de petrdleo. O valor ‘lucro’ é obtidaaés da decisdo de perfurar e depende da
quantidade de petroleo e do custo de perfuracdofohmacdo do custo de perfuracdo, no
diagrama representado, nao exerce influéncia nadtede perfurar.

3.2- DIAGRAMAS DE RELEVANCIA
Para o presente trabalho, que tem como enfoqueagdgee aplicacdo de mapas de

conhecimento no contexto de gestdo organizacidazalse importante o entendimento da
configuracdo de um diagrama de influéncia no qugeaasinformacfes(denotadas como
‘chance’). Tais diagramas representam graficamasniaformacoes levadas em consideragcao
pelos ‘autores’ do mapa na construcao do corp@dkecrimento sobre determinado tema. No
exemplo demonstrado através da Figura 2 (pagina p6co do petréleo néo foi considerado
para o valor lucro e tdo pouco para a deciséo derpe

O exemplo na pagina 28 (Figura 3) demonstra a gor#¢do de um mapa de
conhecimento baseado em diagramas de influéncaagptantativa de determinacao do preco
futuro do petroleo.

Howard (1989) denomina os circulos ovais refereasasformacdes conjancdes de
chanceque sera interpretado, de acordo com Browne €129.7) comovaridveis relevantes
para a consideracdo final do evento para o quabgrama esta sendo desenhado. Duas
variaveis ligadas por uma seta significam a releldde um para o outro. Uma variavel é
relevante para outra de acordo com as informagde® gautor’ do mapa possui. De maneira
que os diagramas de influéncia que tratam de reftag@ relevancia entreriaveis sdo
denominadosliagramas de relevancigdoward, 1989; Borwne et al., 1997).
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Mudangas no
Estilo de Vida

Desenvolvime
nto Cientifico

Demanda por
Tecnologia

Curva de
Demanda

Tecnologia de
exploracdo

Competicéo
de Precos

Preco do
Petroleo

Novas
Descobertas

Tecnologia de

Refinamento Curva de

Suprimento

Tecnologia de
Suprimento

Mudancas
Politica:

FIGURA 3
Mapa de Conhecimento
Extraido de Howard (1989)

De acordo com a Figura 3 acima, para a previsdprego do petrdleo no futuro é
relevante saber-se das curvas de demanda e suprimealos fatores relevantes para elas,
como estilo de vida, competicdo no mercado de cetiais e a tecnologia de demanda (por
exemplo: carros movidos a eletricidade). A demapda tecnologia € influenciada pelo
desenvolvimento cientifico que, por sua vez, tambBémlevante para a curva de suprimento
através de novas tecnologias de exploragdo e ndessobertas, bem como, por novas
tecnologias de refinamento.

Howard (1989) acusa a diferenciacdo de relacoesmdealidade ou dependéncia das
questbes de relevancia tratadas nos mapas de coehéx. Numa relacéo de causalidade ou
de dependéncia, X causa Y ou Y depende de X, sanmpcessariamente, o inverso seja
verdadeiro. Numa relagéo de relevancia, se X &apte para Y entdo, necessariamente, Y é
relevante para X (para maior aprofundamento vebgbitidade Bayesiana em Howard,
1989). As setas de um mapa de conhecimento tragaraleivancia e ndo de causalidade ou
dependéncia. Portanto, a influéncia entre junc@eshaénce de um mapa de conhecimento é

sempre mutua.
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3.3- OUTROS ESTUDOS QUE CONTRIBUIRAM PARA A ESTRUTURACAO
DO MODELO

A distribuicdo espacial dos mapas seguindo praistipadronizados (ver Figura 4
abaixo) € um aspecto trazido a tona por O’'Donnahdereau e Hall (2002). Baseados nos
principios daGestaltforam verificados uma maior assimilacdo e enterdim por parte dos
estudantes submetidos aos mapas padronizadosnma der grupo, hierarquia, cadeia ou uma
combinagéao dos trés.

Grupo

Cadeia

Hierarquia

FIGURA 4
Protétipos de mapas de conhecimento
Extraido de O’Donnel et al. (2002)

Gordon (2000) apresenta uma rede hierarquica deeconento onde uma estrutura
procura evidenciar relagdes hierarquicas do confeto. Segundo o autor, o aprendizado,
um novo conhecimento, é subordinado a um conhetinpévio. Tal relacdo € representada
graficamente através dessa rede hierarquica (coeféigura 5 na pagina 30). A estrutura da
rede de conhecimento relaciona um conhecimentageesustentador ao conhecimento na
posicdo acima. O entendimento seria a capacidadexplecar porque e como se d4 essa
relacdo de sustentagcdo do conhecimento na estridarforma que, explicar essa rede de

conhecimento estruturada hierarquicamente em tedasgelacdes entre seus constituintes,
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seria, segundo o autor, demonstrar o entendimémateés da ‘justificacdo de uma crenga’.

Combinacao de
conhecimento prévio a
dados de uma forma
apropriada

Importancia 0-9

Conhecimento
Dificuldade 0-9

T~

Conhecimento Conhecimento Dado Empirico
Sustentador Sustentador
Conhecimento Conhecimento Dado Empirico Conhecimento
Sustentador Sustentador Sustentador
Conhecimento Dado Empirico
Sustentador
FIGURA 5

Uma Rede de Conhecimento

Extraido com alteragdes de Gordon (2000)

Outras duas caracteristicas relevantes em relag&mpa de Gordon (2000) referem-

se a diferenciacdo que o autor realiza entre ura dagpirico e conhecimento e a incluséo de

avaliacdes quanto a importancia e dificuldade refadas a cada juncdo de conhecimento. A

primeira revela uma distincdo entre dado, informmag&onhecimento que sera abordada na

construcdo do modelo, a segunda traz a possibdiddal grafico conter informacgdes

avaliativas que podem ser Uteis para a gestao.

Até aqui, os mapas de conhecimento foram expostofomina a tangenciar suas

possiveis contribuicdes para a gestdo do conhetm&pos a apresentacdo de um modelo de

lideranca que se aplique em conjunto com os mapasithecimento, procura-se desenvolver

um modelo de diagrama subjacente a gestdo do domdr@o e que possibilite um

diagndstico e que também possa auxiliar na préscrife acdes para 0s gestores da

organizacao.

Portanto, na proxima secdo apresentar-se-a um mdeéefiestdo em que o presente
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estudo propde sua insercdo aos mapas de conhecimentaneira que modelo a ser
desenvolvido envolva efetivamente componentes mieecionento do individuo e a gestéao

sobre eles com foco em seus respectivos conheosnent
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IV- TEORIA DA LIDERANCA SITUACIONAL
4.1- ASPECTOS INTRODUTORIOS SOBRE LIDERANCA

4.1.1- Conceito

A lideranca pode ser entendida com um processofldéncia. Neste processo surge
entdo a figura de um lider como influenciador edemais atores como influenciados. Um
lider € descrito como um ator capaz de conduzidermais de forma a atingirem metas
especificas e sdo vistos como dirigentes de pessoakance de objetivos que sozinhas nao
conseguiriam. Ao mesmo tempo, um lider € tido caestrategista, visionario e como
detalhista, preocupado com “pequenas realidadesliafmentais que podem fazer a diferenca
entre o sucesso e o fracasso (Bennis e Nanus, 2985:

Liderar é, portanto, uma acédo que se desdobraogsriatios de uma mesma moeda:
ter a capacidade de conduzir determinado grupo @izacdo da tarefa e manter a rede
social do grupdStogdill, 1975). A influéncia € um fator critipara o exercicio da lideranca.
Todavia, o fator determinante para o entendimergoinfluéncia e das relacbes que se
estabelecem no grupo é o poder. Para Fred Fiediaren Chemers (1974: 3-5) qualquer
que seja a definicdo de liderancga, dois aspectageckerdo trazidos a tona: 1- lideranca é
construida sob uma baksgitimade distribuicdo desigual de influéncia e poder @@ ha
lideres sem seguidores.

No item 4.2 a sequir trata-se das dimensdes derpgde determinam o nivel e
capacidade de influéncia da lideranca e tambérfgrdea inversa, das possibilidades externas
que criam uma base para o poder e 0 exerciciaeahca.

4.1.2- Poder

A legitimidade da lideranca € concretizada atrales tipos de poder: contratual ou
consensual. A contratual esta relacionada a aatgidque é conferida a alguém por
nomeacao para o exercicio de certas punicées mpersas como mecanismos de influéncia
perante um grupo de pessoas. E a consensual sz aeféder informal (em oposi¢éo ao lider
formal, contratual) que surge a partir do grupcsspeelmente como resultado de algumas
caracteristicas pessoais e situacionais que seswitds mais adiante. E também denotada
como uma fonte natural de poder.

O executivo é uma autoridade provida de uma lidgraontratual, imbuido de manter
a organizacdo em atividade, de buscar o poten@almo da mesma e de transformar esta
visdo do potencial numa realidade (Srivastva e €omer, 1986: 2-3; Kotter, 1990). Para a
consecucao destes objetivos, é fundamental quieeatica executiva seja também baseada
em consenso, pois, conforme Chester Barnard (1988)gerentes sdo essencialmente
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impotentes até seus seguidores lhe concederemoddade de conduzir’. Todavia, nem
sempre a lideranca contratual e a consensual smtemm na mesma pessoa. Liderangas
nomeadas e liderancas naturais apresentam forieeendes de poder. Tal questdo pode ser
entendida ao se assumir o poder tanto como caas@J®l independente) como resultado
(variavel dependente).

A Figura 6 abaixo demonstra o poder como causasepa, ele explica a capacidade de
realizacdo de tarefas. Esta refletido na autoridaliegada a uma pessoa com os poderes de
recompensar e punir (poder de coercao), no acessordecimento e no estabelecimento de

um individuo como referéncia aos demais.

AUTORIDADE

RECOMPENSAS

PODER COERCAO

y

CONHECIMENTO

REFERENCIA

FIGURA 6
O Poder como Variavel Explicativa
Adaptado de French e Raven, 1959.

Mas o poder pode também ser originado, como vdrdeendente, de uma situacao

gue confere a uma pessoa ou grupo os fatores tssoo diagrama a seguir (pg. 34).
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CONHECIMENTO

SUBSTITUBILIDADE

\ PODER
/

CENTRALIDADE

INTERDEPENDENCIA

FIGURA 7
O Poder como Variavel Explicada

Baseado em Hickson, Hinings, Lee, Schneck e Pesnirigy 1.

O conhecimento explicitado na Figura 7 se refereapacidade de lidar com
incertezas. A substitubilidade é a dificuldade deapessoa ser substituida. A centralidade
esta relacionada ao posicionamento de uma pessgeupa Nos processos da organizacgao.
Quanto maior a centralidade maior o poder da pess@aupo. E por fim, a interdependéncia
consiste na relagdo de dependéncia na realizagitaddas. Se uma pessoa ou grupo tem
vérias atividades como dependentes de suas acées,arseu poder.

Enfim, pode-se entender o poder como uma capacidedefluenciar resultados. E
sua base é legitima quando originado de formas eosnsis (naturais) ou formais
(contratuais). Esté relacionado a lideranca de ddndependente, como causa, ou de maneira
dependente, como resultado de uma situagdo. Otge¥amm ator organizacional que recebe,
formalmente, a autoridade para a lideranca. Nadaotess a possibilidade das fontes
contratuais sozinhas ndo serem suficientes paemlezacdo das tarefas e consecucédo dos
resultados exige, muitas vezes, que o executiveal® de caracteristicas individuais que
obtenham o poder consensual de um grupo paradararica.

Estudos sobre lideranga procuram relacionar ags#isedimensdes do lider com sua
efetividade em termos de desempenho. A secéo & skxpereve as teorias sobre lideranca
mais tradicionais e também as contemporéneas. €tivabjdeste esforco se revela em
construir uma base tedrica anterior a apresent@galeoria da Lideranca Situacional que se
insere no modelo e, assim, té-la de forma contéxaaa em relagdo a diversas abordagens e
identificar suas origens e dificuldades, principahite no que tange a questdes de validade, ao

opera-la em conjunto com os mapas de conhecimento.
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4.2- TEORIAS SOBRE LIDERANCA

Trés teorias sdo consideradas como basicas adaonum corpo teorico da lideranga:
a teoria dos tracos, a teoria comportamental/ @unatie a teoria da contingéncia. Tais teorias
buscam, na maioria das vezes, fundamentacdo nalquge social e no comportamento
organizacional para edificacdo de seus pressupogagicam dimensdes da dinamica de
grupos, do processo decisorio e de conflitos nasbpela determinacdo das relagdes entre
lideranca e efetividade organizacional (BowditdBueno, 1988).

4.2.1- Teoria dos Tragos

A Teoria dos Tragos busca relacionar atributos pessonalidades de pessoas
consideradas como grandes lideres na busca dargerefetiva para as organizacgoes.
Estudos abrangentes indicaram cinco caracteristita®grandes personalidades’ da historia,
sao elas: inteligéncia, dominancia, autoconfiaratens niveis de energia e conhecimento
(Stogdill, 1975). Contudo os testes relacionadoss#s pressupostos ndo os validaram,
chegando a demonstrar correlacdes negativas destes com a lideranca eficaz.

Nos anos 90, a teoria dos tracos foi retomadaendo em seu bojo cinco atributos
chave para o lider eficaz, quais sejam: empenhdjvagdo de lideranca, integridade,
autoconfianga e conhecimento (Kirkpatrick e Lock891). Contrastando com a primeira
abordagem da teoria, percebe-se que a mais remgots@ 0s aspectos de integridade como
uma correspondéncia entre as palavras e as acédglei@s, inspirando confianga em seus
seguidores. O conhecimento, que na abordagemarderreferia a tarefa, mais recentemente
ganhou um cunho mais abrangente se referindo aweconento no negocio. As demais se
repetem em ambas abordagens: o empenho esta maldeia altos niveis de energia assim
como a motivagao para lideranca esta ligada a doria.

Os estudos relacionados a Teoria dos Tracos gsmatvurelacionar os atributos de
personalidade dos lideres com sua eficacia emcéisaespecificas aparecem como 0s mais
promissores. Ademais, as pesquisas mais recentegaad que muitas das caracteristicas dos
lideres eficazes podem ser aprendidas e desenashedque, de fato, alguns tragos de
personalidade presente nos lideres se revelam gefaiazes como, por exemplo, a
necessidade de grandes realizacdes por parte siidenes (empenho) esta relacionada a taxa
de crescimento das organizacdes (Yukl, 1989). Aridetos Tracos estaria, desta maneira,
buscando elos de ligagdo com abordagens contirggenEistas Ultimas serdo descritas mais
adiante. Antes, serdo discutidas algumas teorias ge referem a abordagens

comportamentais ou funcionais sobre lideranca.
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4.2.2- Teoria comportamental/ funcional

As teorias comportamentais buscam um entendinsaftiee o lider, ndo relacionado a
sua personalidade, mas procura explicar sua ediGgartir do comportamento perante os
liderados.

Os primeiros estudos comportamentais direciona@mfoco de interesse em relagéo
aos estilos de lideranca no que tange a tomadaasdd. Classificava 0 comportamento do
lider quanto a participacdo que era dada aos tidsraas decisdes. Procurando, desta forma,
determinar a medida, grau ou intensidade que ohamanto do grupo na tomada de decisdo
tornaria a organizacao mais eficaz (Wagner 11,4099

A qualificacdo do lider, no que tange as dimensigegarticipacdo nas decisoes,
rotulava os lideres em trés categorias: autocsatidemocraticos e laissez-faire. O lider
autocratico se refere aquele que apenas anungeupo as decisdes ja estabelecidas. O lider
democrético busca a participacdo dos lideradoyésrdo consenso ou mesmo do voto. O
laissez-faire se caracteriza por uma auséncia di@ipacédo decisoria do lider, deixando que
os liderados tomem suas proprias decisoes.

R. White e R. Lippit (1960) realizaram no final década de 40, um estudo classico
sobre os efeitos do comportamento do lider quami@articipacdo do grupo nas decisdes cuja
conclusdo consiste na maior satisfacdo dos lideraglacionada ao estilo democratico de
lideranca. Um desempenho superior, segundo o esédbtido mediante o uso do estilo
autocratico. O estilo laissez-faire esta ligado@oges niveis de desempenho e satisfacdo do
grupo na pesquisa.

Os estudos sobre o comportamento do lider progseguDestacam-se as pesquisas
desenvolvidas pelas universidades de Michigan e @bkert, 1967; Bowditch e Buono,
1988). Ambas apontaram duas dimensofes para argerdma orientada para a producéo ou
aos subordinados (conforme Michigan) e outra corogere na estrutura inicial ou na
consideracéo pelos outros (conforme Ohio). Ogd#&lgoltados a estrutura inicial/ producéo
se caracterizavam por uma orientacdo nas tarefaslepiam ser executadas e como deviam
ser realizadas. Seus estilos decisorios se idsmtdim com o autocratico. Os lideres que
enfocavam na consideracao/ subordinados se preampaom a satisfacdo do grupo, com as
relagdes e necessidades interpessoais.

Nesta mesma perspectiva, Robert Blake e Jane M@Lé&4) criaram uma Grade de
Lideranca onde o comportamento do lider é desentaluas dimensdes e cruzado num eixo
cartesiano com nove pontos maximos onde o eix@exiefere a orientacdo a producao e o

eixo 'y’ consiste num interesse pelas pessoas. &es autores o lider de maior desempenho
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é refletido numa posigéo (9,9) nesta grade e oamento de lideres deve enfatizar a busca
por uma forte atuacdo nas duas dimensdes.

Chris Argyris (1957, 1962, 1964) desenvolveu a iBeda Imaturidade-Maturidade
que € especialmente relevante ao modelo de gest@&orthecimento aqui proposto, pois se
trata da referéncia utilizada pelos autores daidelar Lideranca Situacional no que se refere
a maturidade psicolégica dos liderados. Para Asgas pessoas mudam, ao longo do tempo,
de um comportamento infantil e imaturo para um cam@mento adulto e maduro (ver Tabela
2 abaixo). O autor identifica que as organizacGdsutiradas em modelos hierarquicos
piramidais e burocraticos lidam com os empregadasocse todos estivessem no estagio de
comportamento imaturo, causando insatisfacao,ivmtatle e desempenho inferior.

Comportamento imaturo, infantil Comportamento maduro, adulto

1. Passividade Atividade, iniciativa crescente

2. Poucas maneiras de se portar Muitas formas pertar

3. Dependéncia dos outros Relativa independéncaénp reconhecendo as

dependéncias saudaveis
4. Interesses erraticos, pouco profundos, rapid@melmteresses mais profundos e desafiantes
abandonados
5. Viséo de curto alcance, foco no presente Vis&o attance mais longo, foco no presente,
passado e futuro
6. Posicdo subordinada em hierarquias relevanBssicao igual ou superior nas hierarquias relegante
(familia, sociedade)
7. Falta de auto-conscientizacdo Consciente de esmm, tem valor proprio, suas

préprias acdes determinam o resultado do esforco

TABELA 2
Comportamento ImatureersusComportamento Maduro
Fonte: Chris Argyris (1957; 50-53)

4.2.3- Teoria Contingencial

A teoria contingencial adiciona aspectos situaai®r®e ambientais para o estudo de
estilos de lideranca e sua relacdo com o desempé®aina os defensores desta abordagem,
nas pesquisas sobre lideranca ndo existe um caanpamto universal que seja o mais efetivo.
O desempenho superior de um lider decorre de urddisanacurada de fatores que

influenciam a determinacao do melhor estilo deréidea a ser aplicado.
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A Teoria da Lideranca Situacional utilizada no pres estudo é uma das teorias que
compdem o a abordagem contingencial da liderangs &htes de apresenta-la em mais
detalhes, procede-se a descricdo das teorias quibgra dos mesmos pressupostos basicos.
Tal fato, assim como todo o contetdo dedicadoma ta lideranca, deve facilitar e antecipar
varios conceitos que se fardo presentes na Temtisddranca Organizacional.

O modelo precursor da abordagem situacional foieoTdnnenbaum e Schmidt
publicado em 1958 na Havard Business Review (Bateen&nell, 1998: 344). Para estes
autores o estilo de lideranca a ser implantado raepele trés forcas, quais sejam: as que
atuam no gestor, as que atuam nos subordinadosgeeastuam na situacdo. As forcas
atuantes no lider dizem respeito aos seus valm@sjacdes e confianca nos subordinados.
As forcas atuantes no liderado consistem no confesitd, interesse e prontidao para assumir
responsabilidades. E por fim, as forcas que atuamsitnacdo sdo o nivel de informacao
necesséria e o tempo disponivel (fatores relacmsad estilo de decisdo por parte do lider),
a coesdo do grupo e sua eficacia e os valoresrpredos pela organizagdo em termos de
estilos de lideranca.

A Teoria Contigencial de Fiedler (1967) analisdaadrabilidade de uma situacéo’ e
também prescreve o estilo de lideranca de acordo esta analise. De acordo com as
pesquisas lideradas por este autor, as situacOoeésemas de favorabilidade ou
desfavorabilidade requerem uma atuacdo mais aurarie voltada para tarefa. Enquanto
situacOes intermediarias demandam um enfoque @R@ioeamento e na participacdo dos
liderados por parte do lider. Para Fiedler, sé® deefatores que determinam a favorabilidade
ou desfavorabilidade de uma situagéo: 1- as retagddider com os liderados em termos de
confianca e respeito; 2- a estrutura da tarefa um tgnge a sua clareza e definicdo dos
processos e 3- a posicdo de poder do lider retemmmtseu nivel de influéncia sobre seus
subordinados.

Outra teoria contingencial de lideranca com baseesqguisa empirica se traduz no
trabalho de House (1971) e House e Mitchell (19a#ulada Teoria Caminho-Objetivo. Os
pressupostos desta teoria consistem em, a partiestabelecimento de objetivos de
desempenho, identificar-se a situacdo em termoscaaxteristicas dos envolvidos para a
consecucao do objetivo juntamente com fatores antdhge e, dessa forma, esclarecer o
caminho para meta aos subordinados.

Em relacdo aos liderados, a teoria descreve titésefaa serem verificados pela
lideranca: o autoritarismo e a adequacéo ao messisubordinados, locusde controle que

se divide em controle interno quando o lideradedita que ele mesmo € o responséavel pelos
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resultados de suas agbes e um lécus de controdgnextjuando o subordinado cré na
responsabilidade de outros fatores independergess@mo os causadores dos resultados e as
capacidades relacionadas as consideracdes soliidatEs para execucao da tarefa.

Os fatores ambientais precisam levar em contarasteaisticas da tarefa inerente ao
objetivo, a existéncia de autoridade formal e a&oealo grupo de trabalho.

O estilo diretivo de lideranca é adequado, segundo a teoria do keroijetivo,
quando os subordinados sdo pessoas autoritariaanel@ suas capacidades sédo baixas para
ajuda-los a entender o que precisa ser feito.

O estilo deapoio € recomendado nas situacdes em que a tarefapadade ou o
sistema de regras sao insatisfatérios. Toda via gaupo de trabalho é coeso, o estilo de
apoio é negativo para o desempenho.

O estilo participativo demonstra uma relacdo positiva com o desempenhas se
pessoas do grupo tem udotusde controle interno que os permita a auto-avadiag suas
acOesversusseus resultados. Pois estas pessoas gostaminfiuticia sobre as decisdes que

determinam os resultados.

4.3- TEORIA DA LIDERANCA SITUACIONAL

Paul Hersey e Kenneth Blanchard s&o os precurst@aeseoria da Lideranca
Situacional (daqui a diante TLS) com a publicacao attigo ‘Life Cycle Theory of
Leadership’no Trainning and Development Journain 1969. Decorridos mais de trinta anos,
a TLS sofreu diversas revisdes e é reconhecida conagoteoria largamente utilizada e acima
de tudo ‘popular’ (Johansen, 1990). E também citadadmbito académico como uma
importante teoria situacional que busca determanafetividade da lideranca (Yulk, 1989).
Proporcional a sua disseminacao € a critica quebeg@rincipalmente ao que concerne a sua
‘robustez tedrica’, seu uso ‘pratico limitado’ (@&ffa 1997) e sua verificagcdo empirica
(Vecchio, 1987; Fernandez e Vecchio, 1997).

A TSL diz respeito ao comportamento do lider erag&b ao liderado com foco em
dois aspectos referentes ao ultimo: a capacidadeealezacdo da tarefa, relacionada a
maturidade na tarefa e sua disposicédo para reatizdg mesma, relacionada a maturidade
psicologica. A tese central desta teoria € a relagi faz entre um estilo de lideranca e os
atributos dos liderados (Vecchio, 1987). Herseyané&hard (1988) a classificam como uma
teoria sobre o comportamento, subjacente a tamda,relacionamento entre lider e
subordinado e a maturidade. Para Carmen Fernaridebest Vecchio (1997), esta busca por

uma combinag&o entre o comportamento do lider e liddrado pode ser vista como uma
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proposicao que, de acordo com a situagcao, cadadsnddo requer um tipo de lideranca e
que a avaliacdo de seu comportamento ndo podégsezsatico e sim de acordo com a tarefa
e a situacao.

De acordo com a TLS, a atuacédo do lider pode sstpta numa matriz onde seu
comportamento reflete uma atuacéo centrada naataeysSus um enfoque voltado para o
relacionamento. De acordo com a matriz de preparbddrado, os autores prescrevem um
tipo de comportamento do lider. A Figura 8 descr&wve matriz relacionada ao preparo do

subordinado de acordo com a nomenclatura desedaeghdr Hersey e Blanchard (1988).

PREPARO DO LIDERAD(

S T R2 R4
< Incapaz, mas | Capaz e
v disposto ou disposto ou
S confiante confiante
D
o
% R1 R3
a Incapaz e Capaz, mas
© indisposto ou | indisposto ou
= l inseguro inseguro
0s]

<—— CAPACIDADE ——»
Baixe Alta

FIGURA 8
Modelo de Lideranca Situacional

Baseado em Hersey e Blanchard (1988)

A dupla de autores define capacidade como o camgeiconhecimento, habilidades e
experiéncias. Dessa maneira, para o0 modelo propmsse avaliar a capacidade em relacéo a
uma variavel relevante presente no mapa de conbatinsignifica explicitar se o individuo
responsavel pelo conhecimento referente a esta&orpossui um conjunto de pré-requisitos
necessarios para gerar o respectivo resultadalaade esperada. Esta dimenséo se refere ao
gue Hersey e Blanchard (1969; 1988) denominaramataridade na tarefa.

A maturidade na tarefa seria, portanto, a capaeidadtemente relacionada ao
componente educacional e a experiéncia no traliplbosey e Blanchard, 1988: 157). Esta
dimensao traz a tona o conhecimento necessaraiaagio de uma tarefa, ao mesmo tempo

em que considera o nivel de aplicagdo deste cankatd no trabalho. Ou seja, considera
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também a habilidade de aplicar conhecimento aaaref

Outra dimensdo necessaria a uma lideranca efiearefere, segundo Hersey e
Blanchard (1988), a disposicdo ou confianca dordidie. Estes fatores estdo atrelados a
motivacdo e o compromisso do individuo. Disponda asaliagdo no mapa de conhecimento,
permite-se ao gestor atuar no campo relativo andatle psicolégica do subordinado. Os
autores da TLS operacionalizam esta dimensdo daridede através da motivacdo dos
individuos, o compromisso dos mesmos em relacadm aohjetivo e a predisposicdo em
assumir responsabilidades (Hersey e Blachard, 11988.

Utilizando-se os termos maturidade ou preparo deeirea cambiavel, a Figura 9 a
seguir descreve a atuacdo do lider de acordo caorived de maturidade psicolégica, ou
disposicdo e confianca, e em consonancia com arioede na tarefa ou capacidade do

liderado.

e : : :
[+ - - .
3 : :
H 4 :
§_ : :
] : .
@ H :
% : :
T . :
é : :
< : : 3
L] [ ] -»
: 3 3
: : : \ Task Behavior
$ : : : Retationship
3 H : H Behavior
M1 M2 M3 M
Low Moderate High
Follower Maturity
FIGURA 9

Quantidade de comportamento do lider prescrifBemaia da Lideranca Situacional para diferente
niveis de maturidade do subordinado.
Extraida de BLANK, W., WEITZEL, J. e GREEN, S (1990

A Figura 9 acima demonstra o comportamento do kderelacdo a tarefa de forma
negativamente linear com a maturidade do subordin@d seja, o nivel de comportamento
com enfoque na tarefa € menor na medida em quewidaae do liderado aumenta. Ja se
tratando da maturidade psicoldgica, o nivel de arvtamento relacional do lider cresce nos

niveis intermediarios de maturidade e diminui nageenidades. Em outras palavras, o
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comportamento de relacionamento deve ser focadsites;0es em que o nivel de preparo
ou maturidade do subordinado se encontra no niist thcapaz, mas disposto ou seguro
(baixo nivel de maturidade na tarefa aliado a um @dtamar na maturidade psicolégica); ou
no nivel 3: capaz, mas indisposto ou seguro (altel Wle maturidade na tarefa e baixo nivel
de maturidade psicolégica ).

De acordo com a Figura 10 abaixo, o comportamentiider em relacdo ao liderado
M1 ou R1 deve ser S1. O estilo de lideranca Staskiz em informar através de instrucao e
supervisao direta. Para o liderado R2 ou M2 o I82rdeve ‘explicar e ‘estabelecer’ a
natureza da tarefa para o subordinado, dando opdailes para o esclarecimento e prestando
atencdo. Em relacdo ao R3 ou M3, o comportameniéddo S3 deve ser de proporcionar a
participacdo do liderado no compartilhamento déeaglé na tomada de decisdes. O lider se
comportara de acordo com o modo S4 no caso de bordnado R4 ou M4. Nesse caso,
deve ter uma atuacdo menor, apenas passando rasiidases e acompanhando os

resultados finais.

PREPARO DO LIDERAD( COMPORTAMENTO DO LDER
3 R2 R4 s 4 S3 S2
< Incapaz, mas | Capaz e < O | Participar Vender
o disposto ou disposto ou E Encorajar Explicar
lzt) confiante confiante s Colaborar Estabelecer
) <Zf Compromete Persuad
O
& | Rl R3 S | s4 s1
a Incapaz e Capaz, mas > Delegar Mandar
© indisposto ou | indisposto ou © i Observar Guiar
X inseguro inseguro x Acompanhar | Dirigir
8 Q‘S v Cumoril Estabelece
<+—— CAPACIDADE ——» <4+— TAREFA —»
Baixe Alta Baixe Alta
FIGURA 10

Relacéo entre estilo de lideranca e nivel de nd#da do subordinado.
Baseado em HERSEY, P. e BLANCHARD, K. (1988:200).

A presenca da avaliagdo do preparo do liderado mmomibilizar determinado
conhecimento para o alcance de resultados espe;iiiados ao seu nivel de importancia
apontado pela estrutura desenvolvida por Gordo@0)2@®ode permitir ao gestor a aplicagcéo
de uma liderangca com enfoque no conhecimdPtis séo identificados os conhecimentos de

maior importancia e os respectivos niveis de apenm@lento disponiveis na organizac&e
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maneira que, torna-se possivel uma gestdo voltada @ conhecimento dos individuos,
identificando-se o estilo de gestdo a ser aplicdeglcacordo com o0 modelo de lideranca
situacional e aproximar e focar as conexfes mapoitantes do mapa de acordo com a
avaliacdo de importancia do conhecimento de Gor@®00). Por fim, esses dois
instrumentos de avaliagdo, juntos, apontam prosagargalos de conheciment@or
exemplo: uma conexdao de Nivel 9 de Importancia d¢ineparo R1 do individuo) que
possibilitam ao gestor uma atuacéo direta e indalidada.

Apesar dos beneficios de sua integracdo a um maldelmapa de conhecimento, a
utilizagdo da TLS requer alguns cuidados, poisv&li@acdo empirica ainda ndo aconteceu
(Vecchio, 1987; Fernadez e Vecchio, 1997; GraeB97). Adicionalmente, existem
problemas de inconsisténcias internas e de ordgimal®o modelo. Segundo Claude Graeff
(1997) uma questao de l6gica do modelo que preeisaspecialmente trazida a tona € o fato
de o lider S2 atuar como ‘vendedor’ e ‘persuadisubordinado que € incapaz, mas esta
disposto uma vez que, se esta propenso a realizareta, o liderado ndo precisa mais
comprar ou ser persuadid@s rotulos de ‘explicar e ‘estabelecer se mostranais
coerentes.

No plano da constatacdo empirica, Fernadez e Medd¥97) verificam que a
‘evidéncia da correcao descritiva da teoria ter sisparsa.’ De acordo com estes autores, o
reconhecimento e a ‘popularidade’ da TLS se baseianseu carater ‘direto ao ponto’ e no
seu ‘apelo intuitivo.” Entretanto, também acusam diiculdade de se comprovar
empiricamente a TLS e revelam que as pesquisasngdé efetuadas se caracterizavam por
uma unica metodologia, a de levantamento, e amgando as combinacfes prescritas pela
TLS eram verificadas, significavam pequenas amesipage dificultavam as analises e a
validacéo estatistica.

A Unica concluséo que se pode chegar até 0 morgemiocerteza em relacéo a TLS.
N&o existe uma validacéo, tdo pouco, uma invalaagimesma. Todavia, ainda que a visdo
de relacionamento entre lider e subordinado pergaasem testes, alguns aspectos podem ser
levados em consideracéo para aplicacédo da TLSmtexto organizacional.

E preciso ter atencdo para a possibilidade dosrdimanlos resistirem a uma avaliagéo
gue indigue que ndo sao capazes e dos gerentesdend perceber os subordinados como
incapazes (Fernadez e Vecchio, 1997). Para issoai@ez e Vecchio (1997), acenam para a
possibilidade da teoria ter maiores poderes pweditiquando lideres e subordinados

estiverem em comum acordo em relacéo ao prepaaiieagao dos segundos. Caskey (1988)
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aponta para o foco na performance, no aprendizadoeatralidade da situagdo como pontos
fortes da TLS.

E possivel também, que os lideres eficazes usem mma@r amplitude de
comportamentos que precisem ser incorporados ncelmddicial da TLS (Fernadez e
Vecchio, 1997). Yukl, Falbe e Youn (1993) identafiam que os lideres costumam iniciar
relacionamento com o subordinado para uma detedaiteaefa de forma pessoal, persuasiva
e integrativa e, quando percebem resisténciasdéoaliio, partem para o apelo a hierarquia,

pressao e coalizbes.
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V- UM BREVE RESUMO DAS PESQUISAS SOBRE AS QUAIS O MODDELO
SE FUNDAMENTA

Antes da descricdo do modelo construido, na Tahemocede-se um breve resumo

das pesquisas anteriores que serviram de base pavdelo proposto.

Autor

Pergunta Método

Resultado

Ronald Howard (1989)

Ross Shachter (1986)

Glenn Browne, Shamn
Curley, George Benson
(2997)

Angela O’Donnel,
Donald Dansereau,
Richard Hall (2002)

Mapas de conhecimenkstudo de casos
possibilitam a captura conduzido em sala de
de conhecimento dos aula
individuos de forma a
representar um
conhecimento de dificil
articulacéo?

Em busca de um O algoritmo foi
algoritmo para avaliar provado

diagramas de influéncia matematicamente

Mapas de conhecimentoExperimento
evocam maior
quantidade e melhor
qualidade das
informacg@es para
tomadores de deciséo?
O que os 12 dltimos Pesquisa bibliogréafica
anos de pesquisa tem a

dizer sobre os mapas de

conhecimento como

facilitadores do

aprendizado?
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Os mapas de
conhecimento facilitam
a representacao de um
conhecimento nao
articulado, bem como, a
determinacg&o de suas
implicacdes.
Possibilidade de
incluséo de andlises de
sensibilidade nos
diagramas de influéncia

Mapas de conhecimento
evocaram maior
guantidade e melhor
gualidade de

informacdes.

Experimentos
verificaram que os
mapas aumentam a
lembranca de idéias
centrais de estudantes
com menor habilidade
verbal. A cooperacdo
entre os individuos para
o aprendizado parece
aumentar. Ha um
incremento no
aprendizado quando
principios de
organizacao baseados

na Gestalt sdo



J.L. Gordon (2000) Quais as aplicac6es e Estudo de caso
possibilidades para os
mapas de conhecimento
nas organizacdes
baseados na
dependéncia de

aprendizado?

TABELA 3

utilizados.

Os mapas possibilitam
a visualizacado do
conhecimento por
todos, a identificagcéo de
areas que estejam
requerendo maior
atencao e aplica o
conhecimento &
estratégia e a mudanca.
Ajuda também na
decisdo sobre ativos do

conhecimento

Pesquisas que atuaram como base do modelo proposto

De acordo com a Tabela 3 acima, experimentos salefetividade dos mapas de
conhecimento no contexto decisoério e no aprendinaolstram um resultado positivo para a
captura (Browne et al., 1997), transferéncia e @titpamento (O’'Donnel et al., 2002) do
conhecimento. Gordon (2000), em estudo de casdficeerestas mesmas propriedades

referentes aos mapas no contexto da gestdo orgemmahaplicando modelos utilizados pela

inteligéncia artificial.

Juntamente com os diagramas de influéncia de Russh&r (1986) e os diagramas
de relevancia de Ronald Howard (1989), as pesqaisiasa descritas formam o arcabouco
tedrico para a criacdo do modelo de mapa do comieetd. O componente de lideranga do
modelo € baseado na Teoria de Lideranca Situacamadersey e Blanchard (1969; 1988;

1993).
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VI- MODELO DE MAPEAMENTO DO CONHECIMENTO

O modelo proposto baseia-se nos diagramas de neiavdesenvolvidos por Ronald
Howard (1989). Porém, traz um aspecto remanesdentBagrama de influéncia referente a
presenca de uma conexéao de valor ou utilidade ((%12d986) com o objetivo de manter-se
em vista o resultado que se espera em relacdo pa deaconhecimento. De forma que o
modelo pode tanto ser visto como um diagrama deénfia sem conexdes de deciséo,
guanto como um diagrama de relevancia com uma éonéral de valor ou utilidade.
Assume também, os pressupostos da Gestalt apomtad@sDonnel et al. (2002), Lambiotte
et al. (1989) e Wiegmann et al. (1992) procurand@ yadronizacdo visual dos gréficos.
Igualmente, utiliza alguns aspectos do mapa desedogoor Gordon (2000) uma vez que
este autor os edifica de forma hierarquizada, em@ncontro de um padréo, e adiciona uma
dimensé&o de avaliagdo em relacdo a informacaodzont juncdo. Esta avaliagdo € utilizada
no diagrama em conjunto com teoria sobre liderasittecional de Hersey e Blanchard
(1988).

A Figura 11 na péagina 49 representa o0 mapa de conémeto proposto. Seguindo
Howard (1989), o diagrama mostra as relacdes @wéetia mutua entre as conexdes que
levariam ao conhecimento sobre o futuro preco diie®. Um valor relacionado ao mapa €
adicionado, bem como, outros possiveis conheciragim linhas pontilhadas) que seriam
necessarios para o alcance do valor proposto. Nielmoas relacdes entre as informacgdes sao
estabelecidas através da relevancia de uma core@o outra no ambito das possiveis
informacBes que os individuos dispde. As conexépgesentam as variaveis relevantes e as
setas, a relacao de relevancia.

A disposicao grafica assume padrdes sequenciagruge ou de hierarquia seguindo
os experimentos de Lambiotte et al. (1989) e gwienn et al. (1992). Estes autores
verificaram uma maior assimilagdo dos individuos fpram submetidos a esses formatos de
diagrama.

O modelo utiliza-se do exemplo de Gordon (200@® gmpregou uma avaliacdo de
zero a nove sobre a importancia e dificuldade eetes ao conteudo das conexdes. Traz
também os conceitos de capacidade e disposicauloldduo (Hersey e Blanchard, 1988) em
relacdo a uma variavel relevante. Mantendo-setériaride importancia de Gordon (2000) e
com a adicao de aspectos relacionados ao prepandiguo de Hersey e Blanchard (1988),
este estudo clama que é possivel integrar-se géstédonhecimento como um processo a um
modelo de gestdo de lideranca situacional de acmohoo diagndstico explicitado no mesmo.
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O apontamento do nivel de importancia de cada cimeato que contribua para o
alcance dos objetivos organizacionais junto comeatificacdo da maturidade do individuo
perante o respectivo conhecimento, de acordo coieaia da Lideranca Situacional,
prescreve um tipo de comportamento do lider entgéielaa seu subordinado. Ou seja, o
modelo desenvolvido se fundamenta em trés ententtii®asicos: 1- o conhecimento reside
nas pessoas (Polanyi, 1969); 2- pode ser extraftwdrd, 1989) e utilizado como
informacéo; e 3- 0 gestor lidera as pessoas segsua® maturidades relativas (Hersey e
Blanchard, 1988) e administra o processo de idemt¢ifio, captura, armazenagem,
transferéncia e uso do conhecimento (Marshal etl886; Bock, 1998; Turner e Makhija,
2006) numa dindmica onde o conhecimento é capturadw informacdo e a informacgéo

possibilita a geracao de conhecimento.
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6.1- OPERACIONALIZACAO DO MODELO PROPOSTO EM DIRECA O A
GESTAO E AO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Apos a descricdo do modelo, faz-se necessario ume analise do que se pode
entender como conhecimento no contexto em que celmatt mapa de conhecimento se
insere. Como j& acusado, a conceituacdo de conbeiminmdo se trata de uma tarefa facil
(Alvesson e Karreman, 2001; Swan e Scarbrough, ;280densson et al., 2002). Tal
empreendimento tem sido um esforco filosofico desslgorimordios sem que, no entanto,
tenha se encontrado um consenso (Grant, 1996; &peid96). Da mais funcional
diferenciac@o entre dado, informagédo e conhecimgméoé comumente realizada no ambito
da literatura sobre gestdo do conhecimento volpadla a tecnologia da informacéo (Alavi e
Leidner, 2001) até uma possivel abstencdo a d&oueade a definicdo de conhecimento ndo
passa de um simples ‘o que é conhecido’ fornecdibert Grant (1996), o debate se torna
ainda mais complicado quando se procura viabilaaconcepcdo de uma gestdao do
conhecimento (Alvesson et al., 2002).

Operacionalizar o conceito de conhecimento subjacesos diagramas aqui
desenvolvidos, bem como, seus reflexos no conhetimerganizacional e numa possivel
gestdo desse conhecimento se torna uma iniciatisssaria ao bom entendimento do uso do
modelo por este estudo proposto. Uma vez j4 demaolost alguns dos preceitos e
configuracbes referentes a mapas de conhecimendegd® anterior, cabe aqui uma analise
das concepcbes que percorrem um terreno relativanwmsensual sobre o tema e suas
relacbes com mapas de conhecimento e, por consegaim modelo desenvolvido. Quais
sejam:

1. O conhecimento € individual'se origina e é aplicado na mente dos
conhecedore¢Davenport e Prusak, 1998:5): mapas de conhecim@uoidem ser
instrumentos de explicitacdo, socializacao e tex@stia de conhecimento na medida em
que permitem a informacdo de maneira coletiva sabredeterminado conhecimento a
partir das construgcoes dessa rede de relacionareetr® informagdes e conhecimentos
prévios de forma individualizada. Tornam-se umeerface grafica para que cada
individuo reconheca, verifiqgue a analise sua cagaéthe acordo com sua “representacao
particular de mundo” (Mizruchi e Fein, 1999). Cocineento ndo existe, portanto, em
outro lugar que ndo seja na mente de cada individimomapa de conhecimento trata de
sua representacdo, que por definicho de um mapafagede forma incompleta,
aproximada E informac&o sobre conhecimento e ndo conhecorantsi.

2. O conhecimento € uma crenca verdadeira e justificabse conceito, que remete a
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filosofia de Platdo sobre conhecimento, é usadalgouns estudiosos do conhecimento no
ambito organizacional (por exemplo: Nonaka, 1997A8&vi e Leidner, 2001). Um mapa
de conhecimento pode ser visto como uma estruirsugtentacdo a um conhecimento
que clama por validacdo. Como demonstrado no maganslolvido por Gordon (2000),
conhecimentos e dados empiricos prévios formam uwetke para justificar um
conhecimento.

3. O conhecimento € o0 recurso estratégico mais imptetaa idéia de que retornos
superiores podem advir da obtencdo e combinacace@easos que gerem vantagem
competitiva sustentavel é vista através da teaasedda em recursos. O conhecimento
como sendo esse recurso para obtencdo de vantaggorres sustentaveis vem a partir
da teoria da firma baseada no conhecimento (Gi&%6). Os mapas de conhecimento
pretendem a explicitacdo do conhecimento indivigyaglortanto, podem disponibiliza-lo
como informacédo e recurso para a identificacdocdpacidades atuais e potenciais, bem
como, da criacdo de novos arranjos de integrac@sedeonhecimento. Sob essa
perspectiva, 0 mapeamento do conhecimento podeitpeanobtencdo dessa vantagem
sustentavel.

O mapa de conhecimento proposto se torna informpeda construcdo de novos
conhecimentos ao extrair e explicitar conhecimemdss/iduais. A gestdo do conhecimento
através dos mapas se refere, portanto, a sua aaptepresentacao grafica a partir da mente
dos individuos e sua disposicdo com o carater fdeniacdo para uso e criacdo de novos
conhecimentos proporcionados pela analise e imtiagio desses diagramas. Através dos
mapas, o conhecimento poderia se transformar esmiai;ao para geracao de conhecimento,
pois, partindo da articulagdo dos conhecimentosigsée, através de sua visualizagao,
permitiria a identificacdo das necessidades desg@a de novos conhecimentos, ou de sua
transferéncia e uso.

A gestdo do conhecimento, vista como um processpgéacionalizada pelo modelo
de mapeamento do conhecimento como um direcionamentcontrole consciente e
sistematico deste recurso e dos individuos deemtalo mesmo. A possibilidade de
identificacdo, captura, transferéncia, uso e cdag@ conhecimento a partir de mapas de
conhecimento conforme apontado por Howard (198@cter (1986), Browne et al. (1997) e
Gordon (2000) e por Bock (1998), Turner e MakhB@Q6) no que tange ao processo de
gestdo, fundamentam os indicadores para a gestd@odbecimento através de um
instrumento de aplicacdo especifico que se constitmapa proposto pelo modelo.

A identificacdo do conhecimento é baseada na reptasdo grafica inerente ao mapa.
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A construcdo desta representacdo do conhecimentutpadentifica-lo de maneira a acusar
0s conhecimentos relevantes para uma tomada deade@hacter, 1986) ou necessarios ao
desempenho de uma tarefa ou alcance de um obj&eaon, 2000). Adicionalmente, os
conhecimentos importantes, necessarios e essepeiaso conhecimento seriam revelados
nao somente pela representacdo, mas pela indicec@mportancia do conhecimento pela
escala introduzida por Gordon (2000) no gréfico.

Em conjunto com adentificacdodo conhecimento, o modelo proposto inclui uma
abordagem prescritiva de lideranca de maneirardifdar ndo sé o recurso do conhecimento
e sim, adicionando um diagndstico que envolve podigdo e preparo dos individuos (Hersey
e Blanchard, 1988) em relagdo ao conhecimento eest@in de maneira a indicar o
comportamento do lider gestor em relacdo aos at@m®sonsaveis pela manutencdo e
desenvolvimento do recurso. Portanto, argumentiseo modelo desenvolvido através da
combinagéo dos elementos relativos aos mapas deecamento com o modelo de lideranga
situacional aplica o processo de gestdo do conlkeatomaliado a direcdo e controle dos
individuos ‘recipientes’ deste conhecimento.

Segundo Howard (1986) os mapas de conhecimentarpegtair o conhecimento de
um individuo ou grupo e representa-lo graficamemMeste sentido, um exercicio de
extrapolacdo para o cenario organizacional seganaentar quecapturar o conhecimento
significa buscar que o conhecimento seja transpisddndividuos para a organizacao ou sua
lideranca. Esta captura se daria, no contexto d#dge através de um instrumento
intencionalmente formatado e aplicado para esteeficom vista também, aos resultados
(Bock, 1998).

O armazenamentdo conhecimento se da através de seu registroeaisle midias
apropriadas (Bock, 1998) e de acordo com as irg&pdes de seus significados pelos atores
organizacionais (Turner e Makhija, 2006). O mapaatehecimento de acordo com o0 modelo
proposto € capaz de registrar o conhecimento erslages de relevancia para o resultado,
bem como, suas inter relacdes (Howard, 1986 e Broemal., 1997) exprimindo esta
atribuicdo de significados e importancia do conmeaito (Gordon, 2000). Desta forma, a
confeccdo do mapa ja armazenaria fisicamente gdtasnacdes. Ademais, ao propiciar as
consideragOes de relevancia e importancia do cankato, possibilitariam uma melhor
consideracao sobre a midia apropriada.

O mapa de conhecimento de acordo com 0 modelo gi@pode ser um instrumento
de transferénciade conhecimento através de trés aspectos ineraotegesmo. O primeiro

consiste na propria assimilacéo pelos individuoscexeccionarem o modelo em grupo ou na
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comparacao de diferentes mapas construidos indivigunte. Este processo pode conferir o
aprendizado mutuo sobre determinado tema (How&8&5)1 O segundo trata das pessoas que
nao participaram do processo, mas que terdo aeessmpa confeccionado e a partir dele
poderdo adquirir novos conhecimentos. O terceiitli®o aspecto que confere ao mapa uma
capacidade de transferir conhecimento se refereimdasaces de importancia e maturidade
que estabelecem indicativos de possiveis oportdeglde troca de informagcédo para que o
conhecimento entre os integrantes da organizagaegealizado.

O uso do conhecimento ou sua aplicacdo para determinfilos® objetivos estédo
expressos pelo modelo proposto que é e confecaoaagrhrtir de diagramas de influéncia
(Shacter, 1999) e relevancia (Howard, 1886). Déstaa, 0 mapa concebe as relacdes de
relevancia do conhecimento para a obtencdo de tenngeado valor, fim ou resultado. Ele
assegura a disponibilidade de uso por ser 0 meuargsie participa das etapas anteriores de
registro e disseminagao.

Novos conhecimentos sao, na abordagem do modelpogim possivelmente
originado nos processos anteriores de confeccdiizagcfio dos mapas de conhecimento. A
primeira possibilidade de um novo conhecimento ratlvi da aplicacdo dos mapas de
conhecimento € a explicitagdo de um conhecimen® o se sabia que era sabido. Nos
termos de Howard (1986) significa dizer que sabemais que pensamos saber. Nao se trata,
importante ressaltar, de explicitacdo de conhedin&rito e sim, de acusar a existéncia ou
necessidade de um conhecimento ndo percebido anterite. A segunda € caracterizada
pela possivel evocacdo de novos conhecimentogiagmwvisualizacdo dos mapas (Howard,
1986) que pode propiciar a articulacdo de conhetivsee de relacdes entre eles que seria
dificil de se conseguir sem a representagdo grdicaesmo.

O modelo apresentado propde que a gestdo do camdreci se dé, portanto, com foco
em umresultado especifico e explicitado no retangulo que descraleres conforme os
diagramas de influéncia descritos por Shacter (1986mapa, conforme desenvolvido no
presente trabalho é, inerentemente, imstrumento de aplicacdajue possibilitaria a
identificacdo, extracdo, armazenagem, uso e cridgdmvos conhecimentos (Howard, 1986;
Shacter, 1986; Gordon, 2000). E que permite, tamibi@mprocesso intencionale gestdo do
conhecimento nas organizacoes. Estes sao osemds iesultado, instrumentos de aplicagéo e
processo intencional; que se relacionam a cadacaddr da gestdo do conhecimento
conforme descrito acima.

Procura-se, portanto, a operacionalizacao do teachmjtindo o conhecimento como

inerente & mente dos individuos (Polanyi, 1969)sdAtse uma perspectiva de lideranca
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situacional (Hersey e Blanchard, 1988) que permitgstdo com foco no conhecimento das
pessoas. Este conhecimento, de acordo com a pacgeste estudo, é identificado, capturado,
armazenado, transferido e usado (Marshal et @6;1Bock, 1998; Turner e Makhija, 2006)
através da representacdo grafica do conhecimengo imtegrantes da organizacdo e
transformado em informacé&o para viabilizar o acesgossibilitar a possivel criacdo de novos
conhecimentos.

De acordo com o modelo proposto, a aproximacacedtig ao conhecimento se daria
através da gestdo do processo, dos resultadoslidedanca com foco no conhecimento.
Tomando a natureza pessoal do conhecimento confbficteel Polanyi (1962), a possivel
atuacao da gestédo se daria através dos esforgoedecao do conhecimento dos individuos
(Grant, 1996) adotando-se um processo para a fidagéio, captura, armazenamento e uso
(Marshal et al., 1996; Bock, 1998; Turner e MakhB806) destes conhecimentos como
informagcéo para o alcance dos resultados a queganiazagdo se propde. Sendo o
conhecimento inerentemente pessoal (Polanyi, 1%$62) integracdo na organizagcéo se
viabilizaria a partir de um processo que, uma vdraglo para um formato armazenavel,
ganharia carater de informacéao.

A pessoalidade do conhecimento é abordada pelelmadravés da TLS (Hersey e
Blanchard; 1988) onde as capacidades relativas caobiecimentos identificados nos
individuos e seus respectivos interesses e motigaggferentes a estes conhecimentos séo
identificadas para uma atuacéo da lideranca delacmm a teoria de lideranca utilizada no
presente estudo.

O apontamento de uma utilidade a ser alcancadialentificagcédo dos conhecimentos
relevantes a obtencdo deste resultado insere o dwpaodelo proposto no processo de
controle de resultados conforme descritos por Twridakhija (2006).

A gestdo se aproxima de conhecimento, portantayedrdo modelo de mapeamento
do conhecimento proposto por trés vias. Uma inseo®nhecimento em um processo de
gestao (Marshal et al., 1996; Bock, 1998; Turnktaghija, 2006) de forma a possibilitar-se a
criacdo de arranjos Unicos para uma possivel vamtagmpetitiva sustentavel ao longo do
tempo (Grant, 1996). A segunda via se reporta érewd pessoal do conhecimento (Polanyi,
1969) e propbe uma lideranga com foco no conhedordws individuos. Por esta passagem,
a gestdo se aproxima do conhecimento através da®gw identificando seus niveis de
preparo/ maturidade em termos das capacidades ieagis relativas aos conhecimentos
apontados pelo mapeamento. A terceira via se refetena gestdo dos resultados pela

determinacao dos objetivos e metas de acordo coneila Makhija (2006).
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FIGURA 12

Aproximacéo da gestdo ao conhecimento por trés vias

A Figura 12 descreve a gestdo atrelada ao contrginizacional pelos processos e
resultados (Turner e Makhija, 2006) e a liderangafame a TLS (Hersey e Blanchard,
1988). Em resumo a gestao, conforme descrita amegnte, trata de controle processos em
termos de identificacdo, captura, armazenamento,dasum recurso: a informacdo. A seta
nos dois sentidos exprime a dinamica da relacae @mfbormacdo e conhecimento uma vez
que a informacdo gera novos conhecimentos no niniVidual e este pode se tornar
informac&o para o nivel organizacional. O conhepimeinerente a mente dos individuos
(Davenport e Prusak, 1998; Polanyi, 1969), pernamecn este sentido estrito e o controle
do processo se da em termos de informacgéo. Osidndis portadores e transportadores de
conhecimentos (Argirys, 1999) séo liderados pelstagé gestor. O duplo sentido da seta
significa a aproximacédo do lider em relacdo as adpdes e motivacdes das pessoas em
relacdo a determinado conhecimento e seu compartammediante este diagnostico.
Também neste caso, a seta nos dois sentidos r@ekfeéamica de influéncia matua entre a
determinacdo dos objetivos e identificacdo dos eoinfientos necessarios. Pois, assim como
se parte da fixacdo dos objetivos para o diagr@dticconhecimento, tal analise propiciaria a
atuacdo da gestédo para o alcance do resultadadepe® controle de resultados é realizado

pela identificacdo dos resultados a serem alcascalms respectivos conhecimentos
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necessarios. Ou seja, a gestdo do conhecimentoragla desenvolvido no presente trabalho
operacionaliza-se via controle de processo, lidgrancontrole de resultado.

A definicdo operacional originado do modelo propost presente trabalho e que
procura traduzir a Figura 12 de forma a acusandgadores para investigacdo empirica é
estabelecida conforme segue:

Uma gestéo que focalize nos conhecimentos necess&o alcance dos objetivos e
cuja atuacado proporcione a identificacdo, a captyrao armazenamento, O
compartilhamento e o uso destes conhecimentos dendointencional e consciente e
através de instrumento especifico, relacionandccapacidades e motivacdes dos individuos
para com 0s respectivos conhecimentos necessarioobéencdo destes objetivos e
compatibilizando a liderangca com este diagndstico.

A criacdo de conhecimento seria indicada pelos m®voonhecimentos que se

incorporassem a organizacdo através desta operaaliancao.
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VII- METODOLOGIA

7.1- PESQUISA-AGAO

A necessidade de intervencdo na organizacdo nmedaraplicacdo do mapa de
conhecimento proposto, uma vez que nao ha nenhsonacaer estudado, requer a utilizacdo
de uma estratégia de pesquisa que, além de utilezge expediente, ainda possibilite um
diagndstico anterior e uma avaliacdo posterior tarvencdo que se pretende. Demanda
igualmente, que se estabeleca uma aproximacageltosao objeto de sua pesquisa, uma vez
gue se trata de um modelo tedrico que possivelnsntera validade empirica mediante uma
sensibilidade as questfes contextuais e especd#icagla organizacdo. Esse ‘ajuste fino’ é
viabilizado através de um dialogo entre o conhegimé&orico do interventor-pesquisador e
0 conhecimento pratico de seu objeto, os atoresoeganizacdo. Pratica que remete ao
trabalho de Chris Argyris et al. (1985) que procarajuncdo dos conhecimentos de
comunidades de pratica com os conhecimentos dasnidades de investigacao.

A estratégia de pesquisa que vai ao encontroedpssitos acima descriminados, estes
por sua vez, advindos da pergunta de pesquisa refdencial tedrico desenvolvido, é a
Pesquisa-A¢aoApontado como o criador da pesquisa-acéo, Kuitib§Susman e Evered,
1978; Barbier, 1985:37; Argyris et al., 1985: 7dqrrou a conexao entre a pratica e a teoria,
entre o sujeito e 0 objeto. Para isso seriam nédassa reflexdo e a avaliacdo dos resultados
com vistas a mudanca.

O propésito de uma pesquisa agdo € a solucdo derailema especifico (Patton,
1990: 150). Dessa maneira, a viabilizagcdo da ptresgesquisa sO pode ser concretizada
mediante a identificacdo e diagnostico do uso ddetmocomo possivel fonte de resolucao de
um problema na organizacdo. Do mesmo modo, MicRaein Patton (1990: 374) ressalta
que a Pesquisa-Acéo pode ser usada para tesiasteganizacionais.

Neste sentido, Chris Huxham e Siv Vangen (2000pneecem que a intervencéo
inerente a Pesquisa-Acdem o potencial para testar e adicionar [no sentithcremental]
uma teoria existentggrifo do autor).

Portanto, este trabalho procura solucionar um proalde uma organizacdo especifica
tendo como base um modelo de gestdo do conhecintprgosera, ao mesmo tempo,
desenvolvido e testado pela pesquisa. Desenvoltque ele ndo se apresenta de forma
acabada antes do término da Pesquisa-A¢do umaueea gle poderdo ser incorporados o0s
conhecimentos da comunidade de pratica envolvideesiado porque sera verificada sua

contribuigédo para a solucdo do problema.
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Segundo Patton (1990:161) o foco de uma Pesquéa-Aao os problemas da
organizacdo. Os resultados desejados sdo obtidbgatde uma acdo imediata e no mais
curto prazo possivel. Ainda segundo este automjartq uma ‘pesquisa basica’, que tem o
conhecimento como um fim nele mesmo, apresenta @adcio de julgamento o rigor da
pesquisa, a universalidade e uma teoria verificaval Pesquisa-Acdo, por outro lado, o
julgamento advém dsentimentalos pesquisadores quanto ao ajustamento da sajecéda
em relacéo ao problema.

Este estudo se distancia da tipologia propostd&ption em relacdo a Pesquisa-Acao
guanto o seu carater de afastamento referentgamteiorico e verificabilidade da teoria. Nao
obstante, mantém restricbes quanto a universalidbme resultados uma vez que as
especificidades do contexto ndo permitem que aesaiiCdo proposta seja cabivel em outras
organiza¢gfes em seus respectivos contextos.

Ao afastar-se da posicdo deste autor, esta pesprosara estar mais proxima das
proposicdes de Chris Argyris, Robert Putnam e DMohain Smith (1985) que buscam uma
interacdo da acdo com a teoria de uma forma mg@rosa, mantendo critérios de
sistematizacao tedrica, teste, inferéncias expticit ‘dureza’ no sentido de identificacdo de
categorias e propriedades dos elementos (pp., 1 Rigdr este que pode ser visto como uma
tentativa de colocar Action Researchmais perto da ciéncia normal ou d@instreamda
investigacgédo cientifica.

7.1.1-Action Science

A proposta central da Action Science, conforme £Argyris, Robert Putman e Diana
McLain Smith (1985), é de aproximar a ciéncia ndrenaura’, que estes autores identificam
como a corrente predominante da pesquisa cientdiwaonhecimento pratico. Este altimo
entendido como um conhecimento legitimado por uoraunidade de prética inserida no
ambito das organizac¢des. O conhecimento levadb@mar uma comunidade de pesquisa no
contexto da ciéncia, seria, portanto, antagénicocaomhecimento dessa comunidade de
pratica. O intento da Action Science €, com efeltascar uma aproximagcdo destas
comunidades em torno do conhecimento por elasriegib através da operacionalizacao do
que os autores chamam de ‘continuidades’ e ‘destodades’ da Action Science em relacéo
a ‘corrente predominante’ para que haja uma adp@d entre elas que resulte em
conhecimento ‘Util, valido e descritivo do mundanéormativo de como podemos muda-
lo’(Argyris et al., 1985; pp., X).

A corrente predominante da pesquisa cientifica mbit® da sociologia €, segundo

Chris Argyris et al. (1985; pp., 17), influenciapgela obra de Durkheim e por isso ‘dura’ no
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sentido de seguir o rigor metodologico caractedstias ciéncias fisicas. Nao obstante, a
Action Sciencedescrita por Argyris et al. (1985) procura martemo ‘continuidade’ o
aspecto de rigor dessa corrente predominante dei@iélnferéncia explicita’, ‘teste publico’
e uso sistematico da teoria (Argyris et al., 198p;, 12-18) sdo caracteristicas que
permanecem na proposta de pesquisa da Action gcienc

Em contraste, sdo evidenciadas algumas ‘descodéides’ da Action Science em

relacdo a corrente predominante da pesquisa dentjie sdo resumidas na Tabela 4 a

seqguir.

Corrente predominante Action Science

Pura / Basica Aplicada

Descritiva Normativa

Teoria versus implementacao Teoria e implementagéo
Questionarios / Experimentos de laboratorio Teatagéo

Estatistica Légica incorporada na acao

Objetiva Subjetiva, interpretativa e julgamento

TABELA 4
Descontinuidades da Action Science versus Ciénata D
Baseada em Argyris et al. (1985, pp., 18-20).

O conhecimento de duas comunidades, a de pesdeiig#ica e a de pratica, quando
analisadas comparativamente pelos autores revelasga primeira € calcada na pesquisa
positivista de cunho empirico, a segunda se fundemm® conhecimento originado na pratica
e nos significados que dela emergem (Argyris etlaB5; pp., 32-33). Entretanto, a proposta
daAction Sciencérata de incorporar o rigor de se submeter ae @#hlico e a possibilidade
de ‘desconfirmacédo’ dos resultados da pesquisa.réange-se, portanto, uma ‘reflexao
publica sobre a pratica no que se refere aos seeresses de aprendizado’ (Argyris et al.,
1985; pp., 35). Dessa forma, Action Scienceprocura integrar a necessidade de uma
comunidade de pesquisa de buscar respostas sobréendmeno com o imperativo
caracteristico das comunidades de pratica que stensin questionar sobre o que se deve
fazer.

A Action Scienc@roposta por Argyris se traduz num conhecimenttago para acao.
Implica ao conhecimento um carater normativo eripe@do de valores. Seu propadsito € de
mudanca. Contrastando com o conhecimento por smme#a corrente predominante, a

Action Science considera o conhecimento a sendcagdio e 0 vé como uma ‘crenca testada
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na acao’ (Argyris et al., 1985; pp., 40). Um aspaelevante d#&ction Science&onsiste em
assumir o pressuposto da racionalidade limitadaa Resta corrente de pesquisa, 0
‘conhecimento Util, no contexto das interacdes asciprecisa ser adaptado aos limites
cognitivos dos seres humanos’ (pp., 42).

Em comum com a corrente predominantéjaion Scienceapresenta a busca por
padroes e regularidades e, como na ciéncia ‘dymBicura categorizar determinadas
caracteristicas. Nao vé, porém, o individuo comigrdenado pela sociedade, e sim numa
relacdo dinamica de influenciador e influenciado @a. De forma que a problematica nao
fica restrita a consideragfes sobre meios e fingelagbes sociais. O problema é estabelecido
na Action Sciencezisando um arcabouco de propdésitos dentro de winciaio pratico que
responda a pergunta: o que devemos fazer? Talstaspeve resultar em um projeto de acao.

Para o entendimento do raciocinio pratico, é ingdet verificar-se o conceito de
conhecimento técito. Pois o conhecimento tacitarécenhecimento na acdo. Tem como
resultado uma performance adquirida com a execacérperiéncia em uma determinada
tarefa que permita o dominio das regras, julganseBt@ompeténcias necessarias a essa
performance. A proposta da Action Science sobmcmcinio pratico consiste numa reflexao
sobre essa maneira de agir antes de pensar cetabelo conhecimento tacito. O raciocinio
pratico integra o ‘pensar depois agir' com o ‘atgpois pensar’ estabelecendo uma reflexdo e
uma nogéao do ‘agir para o futuro’ que possa maalifas formas atuais de acéo.

A mudanca € tratada de forma central na Actionr8eia@le Argyris e colaboradores.
Com efeito, dois conceitos originados desse tenmatam-se uma das partes mais conhecidas
do trabalho de Argyris et al. (1985). Trata-se de @ autor chamasingle loop e ‘double
loop’ (pp., 53) no que tange ao aprendizado e ao cameato. O primeiro concebe um
aprendizado sobre o qual os meios séo alteradasavajuestdes permanecem as mesmas, ou
seja, numa comunidade de pratica os objetivos séémaenquanto os meios para alcanca-los
sdo modificados. O segundo se refere a introdugéooeporacdo de uma nova questao, um
novo fim. Muda-se, portanto, todo o arcabouc¢o ddhecimento.

Para Action Science, conhecimento e acdo sdo oldisss. De maneira que, 0S
agentes de uma organizacao legitimam os conheasente sdo efetivos em determinado
ambiente. As ‘teorias de acdo’ (Argyris et al., 398p., 81) idealizadas através de conceitos,
esquemas, repertorios, estratégias, enfim, todaabauco de conhecimento compartilhado
por determinada comunidade se traduz em capacidagesdo desenvolvidas de acordo com
a representacdo que essa comunidade faz do amberargqaee esta inserida. Uma abordagem

‘single loop’ significa uma abordagem em termoscdpacidades. O ‘double loop’ requer
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uma critica referente as representacoes.

Ainda no que tange a ‘teoria de agdo’ os autoreAatien Sciencalistinguem duas
teorias de acdo que podem ser verificadas empieicBEmMnas organizacbes a ‘teoria
sustentada’ e a ‘teoria em uso’. A Ultima consigieque efetivamente € feito. A primeira se
traduz no discurso que é previamente explicitadobds teorias sdo acdes: uma relativa ao
realizar, a outra ao discursar.

A metodologia de investigacdo éa&tion Sciencese caracteriza pelo estabelecimento
de um diadlogo entre a comunidade de pratica e qupszslor (este ultimo trazendo a
perspectiva da comunidade de investigacdo ciesmtifio dialogo deve refletir num comum
acordo entre os atores de ambas comunidades eg@cgetms dados e interpretacdo dos
significados de maneira que as inferéncias saoetiaas atraves desse ‘acordo intersubjetivo
acerca dos dados’ e estabelecimento de acOesdyurgyris et al., 1985; pp., 56). O teste
empirico se da no contexto da acdo. Os resultaimsigmetidos tanto a comunidade de
pratica quanto a comunidade de investigacao ciesntif

7.2- PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

De acordo com Froehman (1976:129-161) a Pesquida-&qfatiza o diagnostico dos
problemas do sistema’, a solucdo e o aumento dakddaes dos agentes para a solucao dos
mesmos, enfatizando o treinamento desses agerae®em pode envolver a avaliacdo dos
resultados como base para aplicacdes posterior@sitdd ainda verifica qugaramente’ a
Pesquisa-A¢ao apresenta um ‘pacote’ de aplicacéaigonente planejado, uma vez que,
geralmente requer a¢les especificas para probkespasificos.

O treinamento é parte constituinte e importanteptosedimentos desta pesquisa uma
vez que 0 mapa proposto requer uma aplicacéo préfictuada pelos atores organizacionais.
Todavia, um ‘pacote’ que se traduz no modelo dean@pn base em teorias e pesquisas
anteriores, € previamente desenhado. Esta estratéiotada como forma de partindo-se de
um modelo prévio, analisarem-se as possiveis dweigs, dificuldades e inviabilidades de
acordo com as experiéncias e conhecimento pratisadentes. De maneira que o0 mapa de
conhecimento desenvolvido pode sofrer modificagdesorme a especificidade contextual.

René Barbier (1985:39) aponta que, de acordo comstglos de Lewin, se tornou

possivel uma distingcdo de quatro tipos de Pesdigéa:

‘1- A Pesquisa-Acao de diagnéstigoe procura elaborar planos de agao solicitadesyuipe

de pesquisadores entra numa situacao existerjfeeftabelece o diagndstico e recomenda
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medidas para sanar o problema.

2- A Pesquisa-Acao participantque, desde o inicio, envolve no processo de pssmqs
membros da comunidade ameacadal...]

3- A Pesquisa-A¢cdo empiricgue consiste em acumular dados de experiénciamdeabalho
diario em grupos sociais semelhantes]...]

4- A Pesquisa-Acao experimentglie exige um estudo controlado da eficacia relatie
técnicas diferentes em situages sociais praticemeénticas. E a pesquisa que possui maior
potencial para fazer progredir os conhecimentositifieos dentro da perspectiva da

cientificidade tradicional.’

Gerald Susman e Roger Evered (1978) também idemtifas tipologias apontadas
por René Barbier no trabalho de Chain, Cook e Hgrdi948). Porém, estabelecem uma
visdo de ‘fases’ da Pesquisa-Acdo em que, depeadimestudo, todas as etapas podem ou
nao ser percorridas. De forma que uma Pesquisa-Bigiimostico apenas se reportaria a fase
de definicdo do problema, o pesquisador se envwvilentificacdo e reporte dos dados ao
‘sistema do cliente’. Ao efetuar uma avaliacao algEes do objeto de pesquisa, a investigacao
seria denotada como Pesquisa-Acdo Empirica. S, @& duas fases anteriores, o estudo
prossegue com a participacdo do pesquisador, aliBashcdo passa a ter um cunho de
Participativa. E por ultimo, se todas as fasescségpletadas com a interacdo e colaboragéo
efetiva entre o sujeito e o0 objeto de pesquisa essal interacdo, sdo estabelecidos
procedimentos de avaliacdo das acdes de formaexifiear suas respectivas consequéncias,
o trabalho ganha o cunho de Pesquisa-Acdo Expeiaimeh figura na pagina seguinte

demonstra as fases da Pesquisa-Ac¢éo de acordousimat e Evered (1978).
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Diagnostico
Identificando e
definindo um
problema

Aprendizado
Identificando as
descobertas em

geral

Planejamento da
acao
Considerando
cursos alternativos
de acdo para
solucionar um
problema

Desenvolvi
mento do
sistema
cliente

Avaliacéo Implementacgéo
Estudando as | da acdo
conseqiiéncias dg Selecionando um
uma agao curso de acdo
FIGURA 13

O processo de Pesquisa-Acao

Extraido com alteragbes de Susman e Evered (1978)

A pesquisa hora realizada demonstra aspectos pessan todos os tipos de Pesquisa-
Acao acusados por Barbier (1985). Portanto, pexdodas as fases apontadas por Susman e
Evered (1978). Apresenta uma dimensaoddaggnosticona medida que se insere numa
situacao existente e recomenda uma acgdo. Porénesanpe pesquisa ndo se detém a uma
prescricdo, age na implementacdo da mesma e aesdias resultados, aspecto presente na
Pesquisa-Acdo experimentaDs agentes da organizacdo sao envolvidos no gsmcee
pesquisa desde o inicio de forma a se empreendmnexao entre 0 conhecimento pratico ao
conhecimento cientifico, o que revela o aspectbgyaainte dgpesquisaO interesse referente
ao conhecimento pratico ndo pode ser efetuado seentendimento das experiéncias diarias
dos atores o que traz a tona uma dimens&edguisa-A¢ao empirica

A Tabela 5 na pagina que segue apresenta um gdesdcativo das diversas fases da
pesquisa-acdo de acordo com Froehman (1971). Antasi fases de pesquisa que iniciam
com o diagndéstico, sdo apresentadas quatro fasesdantes que prevéem: (a) a decisdo de
escolha de uma organizacdo especifica; (b) a afetifrada nesta organizacdo através do
esforco em se estabelecer uma relacao colaboratheaprimeira visao do problema e decidir
em relacdo ao método de coleta de dados e comdmerxido feedback ao cliente; (c)
mensuracgao dos indicadores e (d) os dados mensusadadiscutidos para que em conjunto
com 0s agentes organizacionais, seja estabelanalménte, um diagndstico.
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Reconhecimento Pesquisa Atingir uma decisdo quanto a entrar ou ndo

(observagéo/exame) na organizagao

Entrada Acéo Estabelecer relacdo de colaboracao;
exploracéo inicial do problema; selecionar os
métodos de coletas de daddsedback

Coleta de dados Pesquisa Desenvolver a mensurasaprdcessos e
variaveis da organizacdo

Feedbaclde informacdes Acao Desenvolver dados para onsistdiente,
para discussao e diagnoéstico

Diagnostico Pesquisa Compreender a situacdo denwise dos
problemas

Planejamento da acéo Acéo Desenvolver planos dispscile agdo, que
devem incluir a determinacao de quem o0s
implementara e de como os efeitos serdo
avaliados

Implementacédo da acao Agéo Executar os planosiéispeae mudanga

Avaliacéo Pesquisa Determinar a efetividade daemphtacdo
da acéo, tendo em vista uma orientagéo para
a conclusdo do processo ou para
implementacao posteriores.

TABELA 5

Fases da Pesquisa-Acao
Fonte: Forehman, 1971:; 129-161

Para Michel Thiollent (1988), devido a dinamicaidi@racdo entre pesquisadores e
objeto de pesquisa, 0 planejamento da Pesquisa-Acaba por se caracterizar pela
flexibilidade destas fases da pesquisa. De modongese percebe uma ‘série de fases
rigidamente ordenadas’(pp., 47) que costumeiramsate infringidas por imprevistos. De
toda sorte, Thiollent (1988: 47-72) aponta parafdses ndo necessariamente ordenadas,
principalmente, no que consiste a suas fases iatkamas. Descrevem-se as atividades
acusadas pelo autor para o desenvolvimento da Bas&géo conforme abaixo:

1. Fase exploratériasao definidos o campo de pesquisa e 0s inter@ssbem como, é
efetuado um levantamento de expectativas e dosepnab prioritarios. E uma fase de
primeiros contatos e de diagnostico onde o primeiddogo € estabelecido e se
verificam os interesses locais em levar a cabosguiga. A questdo do diagndstico,
segundo o autor, precisa ser equacionada no amiResquisa-A¢do uma vez que,
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tradicionalmente, denota o estabelecimento do comesto por parte de um e da
conformidade em relacdo ao mesmo por parte de qaonmo exemplo: relagcéo
meédico-paciente). Para a Pesquisa-Acdo, o diagndsti realizado mediante a
participacéo de todos os envolvidos.

. O tema da pesquisdrata da definicdo do problema e da area de cimieato onde
se delimita, tendo o dialogo entre os participagt@®o uma constante, as questdes
empiricas e conceituais. O carater normativo daPes-Acao se faz presente uma
vez que, no estabelecimento e delimitacdo do tenpmde perceber a demarcacédo da
‘diferenca do que é e do que desejamos que s@a’'gp).

A colocagdo dos problemasa Pesquisa-Acao o problema é colocado de fousa g
fique explicita a diferenca entre a situacao idieatla e a situacédo desejada. Ou seja,
0 problema consiste na lacuna observada em terndtisgs pelos participantes da
pesquisa entre seus objetivos e o diagndsticaalnicientifica-se, dessa forma, todos
0s problemas a serem tratados ‘para se permitissggem de (a) para (b)’ (pp., 54).

. O lugar da teoria as implicacfes tedricas de uma Pesquisa-Acaocs@iaymente,
percebidas como relegadas em segundo plano. Pddéhel Thiollent destaca a
importancia da articulagdo entre o método e ademwimo um fator relevante a uma
boa Pesquisa-Acdo uma vez que a teoria desempergzped de orientadora da
pesquisa no que tange as suas diretrizes, hipotesderpretacdes. No ambito das
organizacdes, destacam-se duas observacdes do dutprimeira referente a
impossibilidade de se empreender uma pesquisa mesdtglo sem que se adote um
referencial tedrico em termos socioldgicos, tecgiolls ou politicos. A segunda
consiste na adequacdo da profundidade da teore&x &razida pelo investigador a
comunidade de pratica que deve se encaixar ao agevehpacidade de assimilacdo da
mesma em relacdo ao assunto. Tal questdo passanpoadequacao da linguagem e
de uma identificacao e definicdo da audiéncia paaposicao da teoria.

Hipb6teses ndo sédo excluidas numa Pesquisa-Acdo e sim zdas’ (pp., 56). Sao
suposicoes que permitem que o pesquisador se bafizediretrizes gerais. As
hipéteses devem permitir uma atuacdo mais focadaimmando o0s riscos de
levantamento de dados que desviem da proposic@nalri A determinacdo de
indicadores que permitam uma mensuracdo também presoindivel. Tais
indicadores se constituem em elementos observédtesquisa-Acao nao pretende
,a0 estabelecer hipdteses, que se verifique redacéasais entre variaveis, mas

viabiliza estabelecimento de associa¢bes de acmmica situacao considerada.
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6. Seminario € um momento de deliberacdo, mais uma vez atrdeédialogo entre
pesquisador e participantes, onde se define o tanpapblematica, as diretrizes de
pesquisa (hipoteses), as diretrizes de acao, éitcigdo do grupo de intervencdo. Sao
estabelecidas também, as formas de acompanhansmigacdo e divulgacdo de
resultados.

7. Campo de observacdo, amostragem e representatidaglitativa o campo de
observacdo delimita as fronteiras da observacadrieammue no caso de ser muito
grande, traz a questao da amostragem e da re@tgeate qualitativa.

8. Coleta de dadasMichel Thiollent incorpora varias ferramentasatdeta de dados a
Pesquisa-A¢cao. Acusa, portanto, o uso de entrevistdividuais e coletivas de
aprofundamento, questionarios, levantamento de mdectacdo, observacao
participante e séciodrama. Alguns autores se poson de forma mais rigida em
relacdo a esta fase da Pesquisa-Acéo. Por isseseapa-se o processo de coleta de
dados de forma mais aprofundada em subsecao especffeguir.

9. Aprendizagem'Na Pesquisa-Acao, uma capacidade de aprendizégassociada ao
processo de investigacdo'. A estratégia de se angajsquisadores e participantes
como investigadores e atores comprometidos comeatifitacdo e solugcdo do
problema leva aos atores organizacionais ao apeshaliatravés da elucidacdo dos
fatos e da circulagédo de informacdes. Para o aatfacilitacdo do aprendizado é um
papel a ser desempenhado pelo pesquisador-intervent

10.Saber formal/saber informalé preciso se efetivar estruturas de comunicagéo
possibilitem a compreensdo mutua entre pesquisadongraticantes na busca por
solugdes dos problemas.

11.Plano de acaoThiollent (1988:69-70) destaca os itens que pesuiser abordados no
plano de acdo da pesquisa:

a. '‘Quem sao os atores ou unidades de intervengéo?

b. Como se relacionam os atores e as instituicesecg@ncia, atritos, conflito
aberto?
Quem toma as decisdes?

d. Quais sdo os objetivos (ou metas) tangiveis da acas critérios de sua
avaliacdo?

e. Como dar continuidade a acéo, apesar das dificetdad

f. Como assegurar a participacao da populacéao e m@orpuas sugestdes?

g. Como controlar o conjunto do processo e avaliaessltados?’
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12.Divulgacdo externapermite que a pesquisa se insira no debate dégentifediante
sua participacdo em conferéncias e congressos (@odevida autorizagdo da
organizacdo investigada). Refere-se também, a gidgéb dos resultados,
procedimentos e dificuldades para outros membrosrdanizacdo que nado foram
participantes do processo. Isso permite que séquexia possibilidade de replicagao
da agao em outros grupos.
Com base nos processos de pesquisa apresentad@gpoan e Evered (1978) e

Forehman (1971) e Thiollent (1988) foram estabdtecios procedimentas priori da

Pesquisa-A¢do que se empreende nesse estudo de egor a Tabela 5 da pagina 65.

7.3- COLETA DE DADOS

De acordo com Marshall e Rossman (1989) a Pesdgifa difere-se das demais
estratégias de pesquisa que aplicam questionariesteevistas e, assim como, entre outros, a
Etnografia, verifica os dados de forma ‘natural's @ados sdo coletados no curso da
intervencao e permitem a identificacdo tiwias em usdaliscutidas em secédo prévia porque
possibilita a investigacdo dos sujeitos em acaxlgdin e Vangen, 2000).

Susman e Evered (1978) apresentam outra visdo.gadvgue as pesquisas referentes
a esta estratégia apresentam diferentes tipos leéaode dados. Tais escolhas estariam,
segundo Susman e Evered, relacionadas as refey&msapesquisadores. De maneira que
psicologos estariam mais propensos ao uso de gu&sts enquanto estudiosos ligados a
antropologia aplicada ou sistemas sécio-técnicomseadeptos de técnicas de coleta de
dados do tipo observacdo direta ou entrevistas ssfurglidade. Outras fontes, como
relatorios e base de dados, podem ser analisadegeindentemente da técnica de coleta de
dados escolhida.

Chris Huxham e Siv Vegen (2000) realizaram pesqeosa dez anos de duracao para
a construcdo de parcerias publicas e comunitédf@am colhidos as experiéncias relatadas,
as visdes, acles e comentarios dos participargescbmo eventos testemunhados. Todos 0s
registros foram efetuados através de notas dosuigesgres tomadas logo apds seu
acontecimento. Embora a técnica predominante tsigloaa observacéo direta, estes autores
relatam que também se utilizaram entrevistas, ajnpgaem um Unico momento.

Para esta pesquisa, utilizaram-se as entrevistaprefundidade e questionarios,
principalmente, na fase de diagnéstico de pesgéisabservacdo direta também terd um
espaco importante no que tange a uma busca pElgutacéo das evidéncias (Yin, 2004; pp.,
126) e verificagdo das ‘teorias em uso’ na org&diaa
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7.3.1. Estratégia metodologica para confec¢do dosapas

Algumas distincdes entre mapas que se referem nigémg dos individuos como
técnica de pesquisa em administracdo e o modelpogim pelo presente estudo e, do
primeiro, em relagdo ao seu significado na psidalsg fazem importantes. Como técnica de
pesquisa, tem-se utilizado o conceito de mapas itboggr de forma crescente para
entenderem-se as estruturas e processos em teogogivos que configuram as acodes e
decisbes dos individuos no ambiente organizacigBaktos, 2002). Jacky Swan (1997)
aponta para o0 perigo da ndo distincdo dos termoénmuto do estudo da psicologia em
relacdo a técnica de pesquisa nas organizacdegnfficado para o termo na psicologia
consiste na representacao interna do modelo meataidividuo enquanto que na pesquisa
organizacional nada mais € do que a reconstruggiordacas subjetivas que foram reveladas
ao pesquisador pelo pesquisado. O modelo deseduotgiere-se a um instrumento para a
gestdo do conhecimento constituido de aspectaenés a diagramas de influéncia (Shacter,
1986) e de relevancia (Howard, 1986), a preceitbgesktalt no que tange ao seu arranjo
grafico (O’'Donnel et al. 2002), e a modelos pr&ice mapeamento do conhecimento nas
organizacdes (Gordon, 2000) aliado a Teoria daraitg Situacional (Hersey e Blanchard,
1969;1988) que, obviamente, precisa ser confecdmda maneira a refletir os fundamentos
e caracteristicas descritas no estudo que se afese

Precisa-se lancar mao, portanto, de uma técnicarmgrucdo do mapa. Uma vez que
os trabalhos em que o modelo se fundamenta nace edgtalhes suficientes para que suas
etapas sejam seguidas, a técnica de confeccdo estabelecida de acordo com a
aplicabilidade ao modelo a partir de alguns pravedios de construgcdo de mapas cognitivos
de acordo com o estudo de Anténio V. B. Bastos 4p0Bste autor diferencia trés tipos de
mapas cognitivos: os mapas de identidade, os nupestegorizacdo e 0os mapas causais. Os
mapas de identidade buscam avaliar conceitos queéugam textos ou discursos em termos
de sua associacdo e centralidade. Os mapas deortzdego procuram identificar as
estruturas de um dominio de conhecimento a pasteategorias. Por fim, os mapas causais
tém como objetivo a determinacéo das influénciaausas que dizem respeito a um sistema
de argumentacao.

Os objetivos dos mapas causais conforme apontadoBastos (2002) vao ao
encontro do mapeamento do conhecimento proposto coodelo de gestdo uma vez que se
referem a causas e influéncias que compde o sistiemrergumentacdo do individuo para

alguma deciséo ou objetivo. Da mesma forma, o nogai®lposto visa a extracdo dos itens de
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conhecimento necessarios ao alcance de determieadtiado ou objetivo na organizacéo
através da percepcao do significado dos mesmospasacomponentes.

Bastos (2002) acusa trés estratégias de constaeamapas causais. A primeira
referente ao trabalho de M. Bougon (1983) conceenan metod&elf-Q a segunda baseada
nos estudos de Mauri Laukkanen (1998) conhecida €Comparative Causal Mapping a
dltima em relacdo a pesquisa de Colin Eden (198&ytificada comdStrategic Options
Development Analysi©O método de Bougon sera descrito como a técnieapgevalece na
coleta de dados para a presente pesquisa a partmatielo proposto por Veronique
Ambrosini e Cliff Bowman (2001).

Bougon (1983) utiliza como técnica de construcaam@pa cognitivo Self-Q Tal
técnica vale-se do autoquestionamento do entréeisteomo maneira de eliciar o
conhecimento de maneira que o0 entrevistador tenfaaparticipacdo minima. O autor revela
quatro fases de entrevistas neste processo, gejams:sl- identificacdo de conceitos nao
diretivamente; 2- avaliagcdo dos conceitos e idémetadas na primeira fase; 3- obtencéo das
relacbes causais entre os conceitos verificadosyedficacdo do sentido do mapa pelo
entrevistado. O formato do gréafico se revela nuligpno com as relacdes expressas através
de vinculos causais entre os conceitos (Basto£)200

Ambrosini e Bowman (2001) propuseram uma estratdgigpesquisa com vistas a
operacionalizar o conhecimento técito nas orgafigmgtravés da construcdo de mapas
causais. Os autores argumentam que a possibilidadexplicitar o conhecimento tacito
advém do método da confeccdo do mapa que requecaomséante reflexdo do entrevistado
gue acabaria por explicitar conhecimentos néo liedaks na organizacao.

O método de Bougon (1983) é benéfico para o métmdmbrosini e Bowman
(2001) na medida em que os mapas podem ser calwstrodm uma influéncia minima do
pesquisador e 0s entrevistados podem formular ast@gs com base nos seus proprios
conhecimentos pessoais. Tal método é utilizadorin@epa fase de pesquisa e é aplicado de
forma individual com o objetivo de formalizar osnpeiros construtos. O entrevistado Ié as
instrucdes e inicia o processo de explicitacdonstcocdo do diagrama. Esta fase encerra com
a formacéao dos indicadores diretamente relacionaddsma. Numa segunda fase, segue-se a
construcdo dos mapas a partir destes indicadamsisnque deve aprofundar as relacées com
outros fatores abaixo de cada indicador e assinessikamente. Os autores também
recomendam o uso de entrevistas semi-estruturadgsaealelo com uma outra amostra de

entrevistados. Este expediente nédo foi utilizadpreaente pesquisa.
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A observacgédo direta se traduz numa segunda etapstddégia com o objetivo de
aperfeicoar a validade do mapa e enriquecé-lo (Asibre Bowman, 2001). Dessa forma, a
observacdo e as entrevistas ‘complementariam unmt@’ apesar de permanecerem,
segundo Ambrosini e Bowman (2001) algumas dificiédarelativas a fragmentacao, falta de
compreensibilidade e outros.

Utilizando-se do exemplo de Lindner (1998), os msajpadividuais podem ser
submetidos a uma discussao em grupo para o estiambeteo do mapa referente a area como
um todo. Segundo Bastos (2002, apud., Lindiner8)L20riqueza das informacdes obtidas no
nivel individual expressa em diferentes mapas ¢wgsi [é] considerada uma etapa
fundamental para o processo de avaliagao gerapguaritir a negociacao, gerar aprendizado

e conhecimento, garantindo,assim, um melhor entemdo por parte dos atores.’

7.4- POSSIVEIS LIMITACOES DA PESQUISA

Para verificacdo das possiveis limitacbes do médedmesquisa utilizar-se-a os quatro
critérios comumente empregados para analise deligasgm ciéncias sociais: 1- validade de
constructo; 2- validade interna; 3- validade exdedr confiabilidade.

Empreende-se a tarefa a guisa do trabalho sobredolegyia de estudo de caso de
Robert Yin (2005:52-60) que sera adaptada a egisadé@ pesquisa escolhida.

a)- Validade de constructo

Refere-se a ‘estabelecer medidas operacionaigaspara os conceitos que estao sob
estudo’ (Yin, 2005:55-57). Significa constituir inddores que se relacionem e representem o
conceito degestdo do conhecimento organizacional

Procede-se, dessa forma, duas etapas para odestbdhde de constructo da presente
pesquisa: 1- selecionar os tipos especificos doepsm de gestdo do conhecimento e da TLS
de acordo com o 0s objetivos da pesquisa; 2- ddmaorgie as medidas subjacentes a gestao
do conhecimento refletem a tipologia selecionadatapa um (Yin, 2005:57).

b)- Validade interna

A validade interna se refere a pesquisas que potuwrerificar efeitos causais,
explanatérios, onde normalmente € utilizada a tegfi de pesquisa experimental (Yin,
2005:57) nao se aplicando, portanto, ao presetidas

c)- Validade externa

A Pesquisa-Acdo comumente se refere a problemaecisps em determinados
tempo e espaco (Patton, 1990). Esta estratégiaesiguisa procura estabelecer um quadro
tedrico e conceitual que se aplique especificamani® objetivos e problemas de uma
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organizacdo em seu ambiente e que possam serva ponto de partida para as préximas
pesquisas.

d)- Confiabilidade

Para se atender aos critérios de confiabilidadigstms procedimentos de pesquisa
serdo documentados.

Os erros e vieses do estudo devem ser minimizadas, permanecem como uma

limitac&o considerando-se a impossibilidade dense@mpletamente eliminados.

7.5- DEFINICAO CONSTITUTIVA

Gestdo do conhecimento se refere a identificaraextarmazenar, disponibilizar e
usar o conhecimento dos individuos que fazem motembiente organizacional com o
objetivo de se atingir um valor ou utilidade esdara

Em relacédo a criagdo do conhecimento na orgarozag@nde-se como a formagéo de
novos conhecimentos nos individuos, conhecimergtes eque possibilitariam a geracdo de
novas capacidades para a organizacdo. O papelstiBogeeria o de buscar que estes novos
conhecimentos se incorporem ao processo de gestamrthecimento conforme acima e,
desta forma, possibilitar que a organizagao assienihcorpore os conhecimentos criados.

Quanto a gestdo do conhecimento através dos mapasefere a sua captura e
representacdo grafica a partir da mente dos ingbgice sua disposicdo com o carater de
informacédo para uso e criacdo de novos conhecimeptoporcionados pela andlise e

interpretacdo desses diagramas.

7.6- DEFINICAO OPERACIONAL

A operacionalizagdo do conceito de gestdo do camieeto organizacional é
viabilizada através dos indicadores de uma gesté@dagalize nos conhecimentos necessarios
ao alcance dos objetivos e cuja atuacao propor@ddentificacdo, captura, armazenamento,
compartilhamento e uso destes conhecimentos deafoomsciente e intencional e atravées de
instrumento especifico, relacionando as capacidadaestivacdes dos individuos para com os
respectivos conhecimentos necessarios a obtencggiesdebjetivos e compatibilizando a
lideranca com este diagnostico. A criacdo de canfeto seria indicada pelos novos
conhecimentos que se incorporassem a organizagd@sesta operacionalizacao.

A Tabela 6 na préxima pagina demonstra os indieslobjetos de verificagao.
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Indicador

Critério

Identificacdo do conhecimento

Lideranca com enfoque no conhecimento

Captura do conhecimento

Armazenamento do conhecimento

Transferéncia do conhecimento

Uso do conhecimento

Criacédo do conhecimento

- existe uma idengiféio dos
conhecimentos criticos aos objetivos, bem
como, das capacidades e motivacdes dos
individuos em relacédo e estes
conhecimentos?
A lideradeatifica as capacidades e
motivacBes dos individuos em relacdo aos
conhecimentos?
- h4 uma sistematizacadigelanca de
capturar o conhecimento de seus liderados?
- as informacBessaédas para o alcance
dos objetivos séo sistematicamente
guardadas para uso posterior?
- existem mecanistaadentificacdo de
gargalos para a transferéncia de
conhecimento?
- ha maneiras sistematizadas densultar
o conhecimento acumulado de forma a
evitar-se a duplicacéo de esforgcos?
- quais foram os novosexinfentos

identificados e como foram tratados?

TABELA 6

Indicadores de Verificacdo da Gestdo e da Gerag&ndhecimento
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VIII- FASE EXPLORATORIA

8.1- A EMPRESA PESQUISADA
A Tergus Sistemas e Consultoria € uma empresa w#gedora desoftware para

hospitais e consultérios e também representa camreente um softer destinado a
restaurantes. Fundada em 2002, a companhia éadsuaé uma fusdo de duas empresas que
ja possuiam mais de 10 anos de experiéncia, cadaemmseu ramo especifico: uma no
segmento meédico e a outra no segmento de restasirant

Os produtos da area médica sdo desenvolvidos etaldza-CE e comercializados
tanto localmente como em outras pracas atravégwimdas. Os produtos deste segmento
também sé&o distribuidos em Santos-SP, Séo Jos®dréto-SP, Manaus — AM, S&o Luis —
MA e Teresina — PI. Esta linha de softwares, chanidaja, é constituida de dois produtos:
uma solucdo mais robusta para hospitais e uma derrescopo para consultorios e clinicas.
Os produtos para restaurantes se referem a colfieacé de um softer denominado Colibri.

Atualmente, os produtos do segmento médico-hoapita@presentam em torno de
70% do faturamento da empresa. A comercializacaGalibri, que ja representou mais de
50% das receitas, hoje significa 30%.

Sendo uma empresa em que 0 uso do conhecimentensiuo e de um porte que
propicie uma rapida compreensdo de suas operadd@@grocessos, do relacionamento dos
atores e de seus tomadores de decisdo, a Tergesarfa uma Otima oportunidade para
pesquisa. Facilita uma rapida implementacdo, tem nivel de organizacdo e gestao
comparavel a grandes empresas, € de um ramo em @guerecimento se confunde com seu
préprio produto e foi identificado o interesse dasgestores em fazer parte da pesquisa que
hora se apresenta.

8.2- ACORDOS ENTRE PESQUISADOR E GESTOR DA TERGUS

O Sr. Adriano Loutz, sécio-diretor da Tergus, mlaa complexidade e especificidade
de processos hospitalares. Portanto, existe unaulddde em termos de conhecimento do
analista sobre estes procedimentos de seus cli®dksdificuldade, se tornou importante ter
pessoas com conhecimento em processos inerentepegacOes hospitalares no time de
suporte. Como a mudanca de um processo pode impantautras funcbes da empresa e
conseglentemente no sistema, o analista precisas&er integrada nao s6 do software em si,
mas principalmente, dos processos a que se refere.

Para o Diretor da Tergus, a reducédo de tempo eeqdratemente de custo de uma

solugéo, depende, em grande parte, numa solugdmckesso e ndo de sistema. Assim, alguns
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aspectos podem ser interpretados como uma opaatismigara a aplicacdo do modelo de
mapeamento do conhecimento proposto: 1- a necedssida se capturar, armazenar e
disponibilizar o conhecimento sobre processos diestes; 2- o nivel de conhecimento
desigual entre os analistas uma vez que, algussipasmelhor entendimento na area médica
que na area de solucbes do sistema e outros, osinvd- as solucdes desenvolvidas
dependem de uma andlise sistémica e da experi@act@nsultor e 4- existe um valor de
custos em atendimento que permite o recorte e idatidio para a aplicacdo do método.

Foi definido, portanto, que a area de pesquisa seride suporte ao produbdaja
Medicalque € a solucao para hospitais de grande porteakes € composta por trés analistas
sendo que um deles iniciaria suas func¢des na empeedia seguinte a entrevista. O gestor da
area é o proprio Sr. Adriano Loutz.

O método de coleta de dados acordado com o gestom fde aplicacdo de
guestionarios e entrevistas individuais em profdadé com os trés analistas, reservando-se
um tempo maior para o inicio das conversa¢fes caovato, e com 0 proprio gestor da area.
Foi identificada uma possivel participacdo do direle desenvolvimento dos produtos. Este
altimo seria a pessoa com maior experiéncia naagib e atendimento relativos ao produto
Naja Medical. Com base nestas entrevistas o pestprisealizaria um diagnéstico da gestao
do conhecimento na empresa, confeccionaria os nuEpasnhecimento e retornaria para uma
segunda entrevista para conferéncia destes mapas.

O feedback desta primeira fase seria realizadoeaimao com os diretores de suporte
e de desenvolvimento juntamente com os analistiisvestados. Onde seriam apresentados
0s mapas de conhecimento e a identificacao atugestdo do conhecimento na organizagao.

O pesquisador também se comprometeu a enviar tdnieldesta primeira entrevista,
juntamente com um quadro das proximas acdes paragjdatas pudessem ser estabelecidas.

A Tabela 7 na pagina a seguir descreve o cronogdanadividades estabelecido.
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Atividade Duracao

1. Exploragéo 35 dias
a. Definir organizacéo a ser pesquisada 4 dias
b. Estabelecer acordo sobre a unidade de 1 dia

intervencao, os atores envolvidos, 0s
métodos de coleta de dados e forma de
feedback.
c. Explorar de forma introdutéria: obter 2 dias
historico da organizacgao, estrutura, macro
processos, documentos (manuais, relatérios
e outros).
i. Realizar entrevistas para que se 28 dias
possa descrever como se
relacionam os atores e 0s
departamentos e quem s&o 0s

tomadores de decisao.

d. Coletar dados 25 dias
i. Entrevistas/ Questionarios 25 dias
1. Identificar situacéo atual 22 dias

sobre os indicadores de
gestao e criacdo de
conhecimento
ii. Observacgéo direta 5 dias
1. Verificar a congruéncia do 5 dias

discurso com a pratica

e. Preparar relatério para a organizagao 2 dias
pesquisada
2. Seminario - Diagndstico 1 dia
a. Apresentar avaliacdo dos indicadores para 1 dia
discusséo
b. Planejamento da acdo 1 dia
i. Elaborar planos de agéo 1 dia
3. Implementacao da acdo: executar os planos 15 dias
especificos
4. Seminario —Recomendacdes para acdo e avaliacao do 1 dia
modelo.
TABELA 7

Cronograma de atividades para pesquisa
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8.3- DADOS DA TERGUS

A gestdo da Tergus € realizada pelos trés socama Gm € responsavel por uma area
da empresa. Seus dezessete funcionarios estadbuddts em trés departamentos: um
comercial, administrativo e financeiro, um de desénmento e outro de atendimento e

suporte. O organograma da empresa é representatguna 14 na pagina que segue.

DIRETORIA
GERAL
[ 1
ASSISTENTE DE EQUIPE DE
DIRETORIA GESTAO
AUXILIAR
ADMINISTRATIVO
DIRETOR COM. DIRETOR DE DIRETOR DE
MKT. E ADM. DESENVOL. SUPORTE
ASSISlTENTE PROGRAMADOR CONSUIl_TOB DE
COMERCIAL E IMPLANTAGAO E
DE MARKETING TREINAMENTO
CONSULTOR HOMOLOGADOR SL)P|0RTE
DE VENDAS TECNICO
[
AUXILIAR DE
COMUNICAGAO
FIGURA 14

Organograma da Tergus Sistemas e Consultoria

As declaracfes de missao, visdo e valores da empegsiem na proxima pagina.

76



“Cultura Tergus”
“Definicdo do Negdcio da Tergus
Prover solugGes para o desenvolvimento e gestaegltiios

Declaracéo da Missdo da Tergus
Prover solucdes para o desenvolvimento e gestaeglticios que superem as expectativas dos clielgdsrma
ética e socialmente responsavel, proporcionandtisfas;do dos colaboradores, acionistas e parceiros

Valores da Tergus

Agir de forma ética, profissional e sincera;

Ambicao por crescimento e sucesso;

Busca constante dos resultados financeiros;

Eterna busca da exceléncia e inovacao;

Proporcionar o desenvolvimento dos talentos;

Relacionamentos fundamentados no respeito, catdas, descontracdo e valorizagdo do ser humano;
Ter paixao pelo que faz.

Visao de Futuro da Tergus

Ser reconhecida no mercado cearense como uma etecptevedora de solugfes tecnoldgicas. Ter sua
participacdo ampliada e consolidada no mercaddldiras E ter a marca Naja como sindnimo de qualéaa
area médica em ambito nacional.

QUADRO 1
“Cultura Tergus”

As analises que cabem dentro do escopo do prasabétho em relacdo a Figura 14 e
ao Quadro 1 acima, sao as pertinentes a indisatd® uma gestdo com foco no
conhecimento.

Através do organograma e da exploracéo iniciapésquisador pela empresa, nédo
foram identificados nenhum departamento ou fung@sg refira a gestdo do conhecimento.
N&o foram encontradas evidéncias da existénciadloou informal de responsaveis por
aspectos relacionados ao conhecimento da organizagéa respectiva contribuicdo para os
resultados da empresa.

O quadro relacionado a declaracdo de valores,ovisamissdo revela alguns
conhecimentos que sdo criticos para 0s negociobjetivos da empresa. Na defini¢éo:
‘prover solucdes para o desenvolvimento e gestdmetgcios’ demonstra-se que um
conhecimento relevante € o entendimento sobregd3téver solucdes envolve, ndo somente
o importante e critico conhecimento sobre as fezrdas de solu¢cdo, como também no que se
refere a gestdo relacionada ao cliente e as plidad#s de administracdo dos recursos e
processos dos clientes. Para superar as expestalivacliente serd preciso exceder o
conhecimento dos préprios clientes nos seus negd#ja numa parte ou area especifica ou

em termos genéricos.
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VENDAS DESENVOLVIMENTO SUPORTE FINANCEIRO

! )

PROSPECTA E QUALIFICA ELABORA PROPOSTA ELABORAR CRONOGRAMA DE _
0S CLIENTES ™ TECNICA ™ IMPLANTAGAO REALIZA COBRANGA [«
L REALIZA ESFORCO DE ACUSA CONTROLES DE

VENDA SERVICO

INICIO
SIM

CLIENTE
EFETUOU
PAGAMENTO
NO PRAZO?

E NECESSARIO
DESENVOLVIME
NTO DE
PRODUTO?

EFETUA MANUNTENGAO
NO SISTEMA
DEMONSTRA PRODUTO — CO£TROLES -
ESPECIFICO ’
l SERVICO — —> EFETUA ANALISE
ELABORA E APRESENTA | _
PROPOSTA COMERCIAL |

DESENVOLVIMENTO DE | |
PRODUTO

NAO VENDA
POSITIVADA?

BLOQUEIO DO SISTEMA

A

E NECESSARIO
DESENVOLVIME
NTO DE
PRODUTO?

SIM

FIGURA 15
Macro-fluxo da Tergus

Através do macro-fluxo da empresa é possivel iflesmtia area de suporte como a
Unica, dentro de uma perspectiva de macro-procgssose relaciona com todas as demais
areas. Cumprindo um papel importante na entregayt@acéo e atendimento do produto e na
garantia das receitas. A atividade de manutencasistema se refere ao atendimento ao
cliente, nas solucbes de problemas do sistema ientele na resposta a solicitacdes de
alteracOes de acordo com novas necessidades gelosdiente.

8.4- COLETA DE DADOS

8.4.1- Questionario Estruturado: Processo em Gestalm Conhecimento

O questionario foi aplicado a todos os participartte universo pesquisado, ou seja,
os trés subordinados e o lider responderam o msetrto de pesquisa. Desta forma as analises

pertencem ao campo da estatistica descritiva. Foapiitados quatro questionarios
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compostos de 20 afirmativas relacionadas aos iddiesa de gestdo de conhecimento
conforme descrito anteriormente (Tabela 6, pg. @uestionario foi dividido em secdes
referentes a cada indicador. Assim, a primeirae$ereg ao indicador de identificacdo do
conhecimento e contém trés afirmativas; a segwsutage lideranca com duas consideracoes;
a terceira (com trés afirmacdes) consiste no iddicde captura; a quarta esta relacionada a
transferéncia de conhecimento e contém trés afirasatos indicadores de uso e criacdo do
conhecimento também sao compostos por trés afiesag@ida. O gestor da area recebeu um
questionario adaptado para sua posicdo. Dessa namaopde se afirmava ‘Meu chefe sabe
[...]” foi modificado para ‘Eu sei [...]. As trésafirmativas para cada indicador (exceto
lideranca) sao referentes a trés itens que seemfabs processos intencionais e conscientes,
aos instrumentos de aplicacdo e ao controle doftades.

Foi utilizada uma escala Likert de cinco pontoseond respondentes indicavam seu
nivel de concordancia variando do ‘discordo totaltee ao ‘concordo totalmente.” O
questionario foi pré-testado através de dois redgues. O objetivo da aplicacao foi avaliar a
intensidade da percepcdo dos integrantes da ameavistas a um diagndéstico do atual
patamar de gestdo do conhecimento. Os resultathdsyae a cada uma das 20 afirmativas

encontram-se na Tabela 9 abaixo.

Afirmativa Indicador/ ltem Média Desvio Padrao

1- Os conhecimentos necessarios a Identificagdo/ Processo
execucdo do meu trabalho séo intencional e consciente
continuamente identificados pela

empresa através de um

procedimento estabelecido.

4.50 0.58

2- Um instrumento formalizado € Identificagao/ Instrumentos
aplicado periodicamente para que de aplicacao

0s conhecimentos essenciais ao

desempenho das tarefas sejam

identificados.

2.75 0.96

3- Meu chefe sabe quais Identificacdo/ Resultados

conhecimentos sdo importantes e

necessarios para que eu tenha um 4.50 0.58
bom desempenho no meu trabalho.

4- Meu chefe sabe dos meus Lideranga/ Maturidade na

pontos fortes e fracos em relacéo tarefa

aos conhecimentos para a 4.50 0.58
realizacdo da tarefa.

5- Meu chefe sabe quais sdo as Lideranca/ Maturidade
areas e tarefas sobre as quais eu psicoldgica
tenho maior confianca, afinidade

ou interesse em realizar.

4.25 0.50
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6- Meu superior fica sabendo do€aptura/ Processo intencional
conhecimentos que eu adquiro e consciente

através da experiéncia no trabalho

através de um procedimento pré-

estabelecido.

7- A empresa possui um Captura/ Instrumentos de
instrumento para que 0 aplicacéo
conhecimento da equipe seja

também notdrio a administragao.

8- Meu chefe sabe tudo o que eu Captura/ Resultados
sei em relacdo aos conhecimentos

necessarios ao alcance dos

objetivos relacionados ao meu

trabalho.

9- Existe um local (fisico ou Armazenamento/ Resultados
eletrdnico) onde eu possa registrar

alguma informacg&o que eu perceba

como relevante para o alcance dos

objetivos do departamento.

10- Ha na empresa, locais Armazenamento/
especificos onde os conhecimentosinstrumentos de aplicacao
relativos ao trabalho da equipe

estdo guardados.

11- O procedimento para registrar Armazenamento/ Processo
0os conhecimentos sobre meu intencional e consciente
trabalno estd claro e eu sei

exatamente como efetuar o

registro.
12- Existem procedimentos Transferéncia/ Instrumentos
formalizados para que uns de aplicacao

aprendam com outros € o0
conhecimento seja compartilhado
pelo grupo.

13- A empresa estimula a troca de Transferéncia/ Processo
informacdes entre funcionarios intencional e consciente
através de mecanismos de

interacdo pré-estabelecidos como

reunides periédicas ou féruns de

discussbes presenciais ou

eletronicos.

14- Aprendo muito com meus Transferéncia/ Resultados
colegas, pois somos incentivados a

compatrtilhar informagcBes sobre

como alcancgar nossos objetivos.

15- O processo para acesso adJso/ Processo intencional e
conhecimento que necessito para a consciente

execucdo de minhas tarefas é
estabelecido pela empresa.
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3.75

3.25

3.50

4.25

3.00

3.25

3.50

4.25

4.75

4.00

1.50

0.96

0.58

0.50

0.82

2.06

1.00

0.96

0.50

1.15



16- Quando ndo sei alguma coisa Uso/ Instrumento de

necessaria a execucdo de meu aplicacéo

trabalho, tenho a disposicdo os

registros da empresa que me 3.25 1.26
auxiliam indenpendentementdos

meus colegas de trabalho ou meu

chefe.

17- Sempre consulto a base de Uso/ Resultados

informacBes da empresa quando

preciso resolver um problema. Ela

€ uma ferramenta importante para 3.50 1.29
que eu alcance os resultados

esperados.

18- Quando percebo uma nova Criacao/ Instrumento de

forma de realizar o trabalho de aplicacéo

maneira mais eficiente aplico o 4.25 0.50
procedimento estabelecido na

empresa para registra-lo.

19- A empresa possui processos Criagdo/ Processo intencional

bem definidos para que novos

conhecimentos sejam 3.50 0.58
compartilhados e aplicados por

todos.

20- Eu sou estimulado por minha Criacéo/ Resultados

lideranca a procurar melhores

maneiras de executar o meu 4.50 0.58
trabalho e buscar inovacfes com

vistas ao alcance de resultados.

TABELA 9

Questionario Estruturado para o Diagnostico daddedd Conhecimento — Analise Descritiva por Iltem

O item de menor avaliacao (afirmacéo 2) foi refexeo indicador de identificacdo do
conhecimento com Média de 2,75 e Desvio Padrag3f (henor que a média dos desvios
padrdo, que foi de 1,03). A afirmativa se refeauso sistematico e intencional de uma
ferramenta que identificasse 0s conhecimentos eznet. O item mais bem avaliado
(afirmacdo 14) consiste em um item de compartilmmealo conhecimento em que a
lideranca atua no campo normativo incentivandoaasferéncia de conhecimento entre os
liderados. A Média para este quesito foi 4,75 eeeviib Padréo apenas 0,50.

O Desvio Padrao geral das respostas foi de 1,02te@s com DP acima da média
foram o processo de captura do conhecimerwon 1,50,0 processo de armazenamento de
conheciment@om 2,06 (0 mais alto de todos)diaponibilizacdo do conhecimento para uso
com DP de 1,15, mstrumento de aplicagcéo para useve 1,26 de DP e o item dso para
resultadoscom DP de 1,29. Estes itens receberdo especrajdatdraduzida em perguntas
especificas no roteiro da entrevista em profundidad

Analisando-se o grupo de indicadores, a captuf@),(drmazenamento (3,5) e uso

(3,58) receberam as menores médias. Lideranca) @ &3npartilhamento (4,17), as maiores.
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Os desvios padrao de indicadores acima do deswi@ageral advertem que os itens de
identificacdo (1,08), armazenamento (1,31) e uscacalthecimento (1,16) apresentam 0sS
maiores graus de discordancia entre os participamieentre os itens especificos do proprio
indicador. Estas consideracfes serdo levadas eita g@ara elaboracdo do roteiro das

entrevistas em profundidade.

Indicador Média Desvio Padréo
Identificacéo (1 - 3) 3.92 1.08
Lideranca (4-5) 4.38 0.52
Captura (6 - 8) 3.50 1.00
Armazenamento (9 - 11) 3.50 1.31
Compartilhamento (12 - 14) 417 0.94
Uso (15 -17) 3.58 1.16
Criacéo (18 - 20) 4.08 0.67
Gestéo do Conhecimento 3.85 1.02
TABELA 10

Analise Descritiva dos Indicadores

O indice geral médio de gestdo do conhecimentarea de suporte da Tergus foi
estabelecido em 3,85. Um indice que, se aproximdadb(‘concordo’), indicaria a tendéncia
para um nivel de processos de gestdo do conhecirderforma intencional, aplicada e com
foco nos resultados. No entanto, alguns itens slé@stiicadores receberam niveis préximos de
trés indicando uma incerteza e certa relutancia pEsjuisados sobre a existéncia dos
mesmos. Ademais, o Grafico 1 na pagina seguinte)ae discordancia dos integrantes da
equipe em relagcéo aos processos de gestdao do sopherde maneira geral.

Os itens pesquisados por indicador: processodimeal, instrumento de aplicacéo e

resultados obtiveram avaliacdo conforme tabelaxabai

Iltem Média Desvio Padrédo

Processo intencional e consciente 3.9 1.2

Existéncia de Instrumento de

Aplicacéo Especifico 33 1,0

Controle do Resultado 42 0.8
TABELA 11

Analise Descritiva dos ltens
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Os resultados em termos dos itens avaliados déraonema percepcdo da existéncia
de poucos instrumentos de aplicacdo e a existéegaente de controles sobre os resultados.
A Tabela 10 na pagina 82 indica também que a imieatidade do processo é percebida

como algo presente nos indicadores de gestao d@cionento.

indice Geral de Avaliagéo dos Processos de Gestdod e Conhecimento por Integrante da Equipe

Rose 3.3

|

1 2 3 4 5

Discordo Discordo N&o Condordo Concordo Concordo

Totalmente Nem Discordo Totalmente
GRAFICO 1

Avaliacao por integrante da equipe do nivel de prasso em gestdo do conhecimento

A busca por evidéncias que auxiliem no diagnédtia da area, dada a diferenca de
percepcdes dos individuos que compdem a equipeptets, se dard através de entrevistas
em profundidade e a observacé&o direta dos processos

8.4.2- Questionario estruturado: Lideranca LBDQ XII

Com o objetivo de diagnosticar o comportamentolgdvdider em relacdo aos seus
subordinados, foi aplicado um questionario estadtar Tal instrumento utilizado na presente
pesquisa se refere a@ader Behavior Descriptive Questionna{teBDQ-XIl) de Stodgill e
Coons (1957; apud Blank et al., 1990). Conforme cHiexr (1987) o LBDQ-XII € um
instrumento amplamente aceito no que se referenduracdo do comportamento do lider em
relacdo a tarefa e ao relacionamento.

O questionario foi auto-aplicado pelos quatro irdates da equipe (3 subordinados
mais o gestor). Foi mantida a confidencialidade réspondentes para evitar-se possivel viés

provocado por receios e percepcdes subjetivas gnéréas sobre o intuito do questionario.
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O LBDQ-XII constitui-se de 20 questdes. As dez pinas questbes dizem respeito ao

comportamento de tarefa do lider. As questdes de 44 se referem ao comportamento de
relacionamento. O Anexo A (pg. 142) representaadop de resultados da pesquisa seguido
do questionario aplicado.

O Grafico 2 abaixo diz respeito aos resultadoaplacdo do LBDQ-XII & equipe
de suporte. Confronta a percepcao da equipe dedinhdos com a percepc¢ao do lider sobre
si mesmo. Inclui também a percepcdo individual dioerados. As dimensdes de
comportamento do lider referente a tarefa e aaioglamento sdo dispostas de forma a se
mensurar a atuacao do lider de forma genéricaieigo&-la nos quadrantes S1, S2, S3 e S4.

E importante ressaltar que a aplicacdo desteiqnésb € relevante ao diagndstico em
termos de comportamento do lider. Dimensdo distiata indicador de gestdo do
conhecimento que trata de uma lideranca com focadergificacdo pelo lider em relacéo a
maturidade de sua equipe no que tange aos conh#osneecessarios ao alcance dos
objetivos. Neste item de pesquisa a centralidadedastdes condiz com uma mensuracgéo do
comportamento do lider e o confronto das diversasgpcdes para um diagnostico deste
comportamento de forma genérica. Além de sua metggapara o diagnostico, este
procedimento especifico da pesquisa possivelmetabarara para o aprendizado do lider em
termos de uso e aplicacédo da TLS.

QUESTIONARIO LBDQ XII
Comportamento do Lider

5.00

s3 s2

* Geral

L 4
><><

M Lider
Subordinados 300hh _________________________________________________

X1

X2

COMPORTAMENTO DE RELACIONAMENTO
N
o
<)

-3

s4 s1

1.00 T T T
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00
COMPORTAMENTO DE TAREFA

GRAFICO 2

Comportamento do Lider
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8.4.3- Entrevistas em profundidade e observacao dita

8.4.3.1. Identificacdo do conhecimento

A Tergus implementou um processo sistematizado g&tantificacéo e avaliacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes. Este insimton bastante aplicado nas empresas e
conhecido como “C.H.A.”, visa a identificacdo domtgmares atuais relativos a estes trés
aspectos tidos como necessarios ao bom desempeshodividuos no trabalho. Entretanto,
o item relativo a um instrumento de aplicacédo peeatificacdo do conhecimento recebeu o
menor nivel da avaliacdo pela equipe de suportebgervacédo direta constatou a existéncia
de tal instrumento e suas fichas preenchidas (AReRBIAR), mas parece ndo haver uma
conexao entre este instrumento e a identificac&mdbecimento por parte da equipe.

Foi também exposto nas entrevistas que numa dpasetid processo de selecédo para
analista de suporte é realizada uma prova de conéetms em informatica que, em certa
medida, também aponta para um reconhecimento pgi@esa dos conhecimentos basicos
necessarios ao desempenho da funcdo. Um dos stadms lembrou que havia uma espécie
de ‘teste oral’ com os analistas que eram convacpéta diretoria para uma conversa sobre
seus conhecimentos em determinado assunto relepardeo desempenho no trabalho. Este
fato também indica que a gestdo da empresa coasalguns conhecimentos que julga
relevante. Além disso, alguma contingéncia como unoaa versao do sistema pode ser
identificada pela empresa e gerar a necessidatteidementos.

N&o obstante, a identificacdo dos conhecimentogssacios ao desempenho das
funcBes é percebida primordialmente pelos integeadéa equipe como resultado da interagéo
lider e liderados no dia-a-dia do trabalho. Foa@mfda a importancia desta relacao informal
para a percepcado do gestor e como uma oportunidadesubordinados exporem seus
conhecimentos adquiridos.

Existe, portanto, um processo formal de identifcagdos conhecimentos, o C.H.A.
Alguns instrumentos que indiretamente revelam umhentificacdo dos conhecimentos
relevantes, o teste de selecdo e a ‘prova oratipéan sdo aplicados. Tais instrumentos,
diferentemente do CHA que esta relacionado a umegsm intencional, formalizado e ligado
aos resultados da empresa, apenas apontam pdémeidisle um esforco de identificagcéo.

8.4.3.2. Lideranca

A atuacdo da lideranca é operacionalizada nestguisesatraves de indicadores que
signifiguem um processo intencional e sistematee@stabelecimento do nivel de maturidade

dos subordinados em relagdo aos conhecimentos eespactiva motivacao, confianga,
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seguranca e potencialidades em relacdo aos mesalosiedida € efetivada com vistas aos
resultados da equipe e que utilize um instrumergpeafico que demonstre esta
intencionalidade e esta busca por objetivos.

Mais uma vez, o CHA é um instrumento utilizado delaranca para identificar os
pontos fortes e fracos em termos de conhecimemssndlividuos que compdem a area de
suporte. E um instrumento formal, visando os ragok da area. Toda via, a importancia
deste instrumento ndo se revelou maior que o celamento e o diadlogo diario entre gestor e
subordinado. Um dos entrevistados revelou ndoderconvocado para a aplicacdo do CHA
apesar de estar na empresa ha mais de dois meses.

Foi exposto também, que a motivacdo e interesssutiordinado em determinado
conhecimento, bem como, de seus sentimentos deasegue confianca em relacdo aos
mesmos, seriam levados a direcdo a partir de uigiatima dos subordinados. O gestor acusa
que procura a identificagdo de tais dimensfesivatataos seus subordinados através da
observacéo, didlogo e supervisdo do andamento eeslgisados dos trabalhos.

8.4.3.3- Captura

As entrevistas revelaram a existéncia de um procegge procura capturar o
conhecimento adquirido através das experiénciadasypelos analistas de suporte da Tergus.
Tal processo envolve a utilizagdo do sistema de C&Mempresa. Por ocasidao dos
atendimentos ao cliente, o problema identificadoresolucdo implementada sao registrados.
Desta maneira, este sistema de registro extrai@iéncias diarias de suporte ao cliente em
termos das solucdes desenvolvidas pelos analistas.

A Figura 16 da pagina 87, exemplifica a ferrameqi@ permite o registro das
solucdes efetuadas. Existe um campo em que o praldedescrito e também um espaco para

o registro da resolucéo do problema.
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& | B Hospital 540 Carlos Ltda

- Hospital 530 Carlos
FORTALEZA - CE Fone: 40093333
End: Av. Pontes Yieira, 2531 Operador: ADRIANOL
CMNPJ: 11794674000121 Situacdo: Em

Atendimerito I [_:ontinuagéol

Hreas Produto Tipo atendimento Peszoa de contato
|Médica j INaia Hos :I ILigaQEo Recebida j IJunior [ Problema Hard# Sist. operacional

Descrigao da ocoréncia

Como corrigic o problema dos laudos desconfigurando a impressao? ﬂ ~Eonclusan do atendimenta———

Data Huara
|27/10/2006 | |ng09

Procedimentos adotados

0 problema ocore quando exite un outro produto, no mesmo atendimento, que n3o tem configuragio de laudo. ﬂ
Fara comigir basta ndo selecionar o referido produto, & cazo o faga, corigir a configuragio do cabegalho de

acordo coma a configuracio do laudo.

Em versties futuraz ndo sera exibido produtos do atendimento que ndo sejam laudaveis’ na tela de laudoz.

i
bemrmnae continuacio da ocorencia 27163
[~Aindamenta [Adriano Almeida Loutz)— - - Soipt de ehceramento——————————— |
Shatus : Conclusdo: 02 Priondade D ata Limite Hr. Lirite. Total Haras ;]
Concluido = =77 3 Jom [ o
[ Anotagles | -
V271780 Deoménciaf

FIGURA 16

Registro de Ocorréncias no CRM

8.4.3.4. Armazenamento

Os registros das experiéncias de suporte ao clfer@m armazenados em banco de
dados do sistema de CRM. Portanto, no que tangel@sdes implantadas ao cliente, existe o
armazenamento deste conhecimento. Entretanto frevistados néo indicaram um local, seja
fisico ou eletrénico, onde pudessem realizar coéasudaso surgisse alguma davida para a
execucao do trabalho. O gestor da area de sumrigréu que o proprio sistema de CRM
possui uma area destinada as FAQ’s que é atuakzstématicamente. Este seria um local de
consulta pelos analistas de suporte que o prépstogconsidera subutilizada.

Conforme Figura 17 na pagina que segue, esta tekistema permite aos analistas
um registro, armazenamento e consulta dos problemads freqlentes relacionados ndo ao
atendimento dos clientes, mas as questfes intelmasistema que sdo verificadas pelos

analistas.
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Editar Solucao

Fechar

NEFAQ: |NHDDDDDD? Azzunto: INaia Hozpital ;l
Titulg:
iD Majadut ndo autentica & ndo gera mensagem para o Log IV Publicar na‘web?
Falavia Chave:
]Naiaﬁ«ul Majatut exe ndo autentica & ndo gera mensagem para o Logaut bt
Diagnostico;
A0 executar o Majadutexe o mesmo ndo autentica a proteqao e ndo gera menzagem de efmo no logaut bkt _-_I
Solupin;
Provavelmente o sigtema ndo esteja conzeguindo acezszar o banco, Yerificar ze; _‘.I
110 nome do banco de dados esta configurado cometamente no arquiva de configuragdo NAJASERVER.IMI
2] 5e o banco de dados tem o usuario "uzemaja’’.
Pagina
Avriliar HTM: i | Visualizarl

FIGURA 17

Registro de Ocorréncias no CRM

8.4.3.5. Compartilhamento

O sistema de CRM onde séo registrados os conhettimacumulados através das
experiéncias de suporte ao cliente é também um deea@mmpartilhamento do conhecimento
da area. O diretor da Tergus acusa um procedimemiantado de se apontar num quadro
branco alguma experiéncia nao rotineira ou umac8olwdiferente que seja relevante para o
aprendizado de todos na area. Desta forma, o @nalise percebesse uma experiéncia
importante para o compartilhamento com os demaegiantes da equipe, acusaria neste
guadro para que todos pudessem consultar o registrgistema. O gestor da Tergus
reconhece que a consulta no sistema n&do acontdoegiiéncia esperada de acordo com suas
palavras “ainda néo esta no sangue da equipe’ukisdinados lembraram do sistema como
registro, mas nao o reconhecem como consulta.

Um outro processo € lembrado como compartilhamedatoonhecimento na &rea de
suporte. Trata-se de uma reunido semanal, ou “ngimmaquinzenal” como acusa o
responsavel pela area, onde sédo descritos os eitnetsos relevantes do periodo, discutidas
as dificuldades, as soluc¢des propostas e a mamia foi solucionado o problema.
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8.4.3.6-Uso

Através das entrevistas foi percebida uma retieéépar parte dos individuos em
relacdo a relevancia dos conhecimentos armazemaa@isposicdo. Ou mesmo em relacéo a
facilidade de se encontrar um conhecimento relevdtdrém, a observacao direta confirmou
um dado trazido a tona pelo gestor da area: aéexist de um ‘quadro branco’ onde o0s
integrantes da equipe deveriam indicar os registebsvantes no CRM. Estes registros
consistiriam em solugdes para casos nao triviaisqoel fossem percebidas como uma
oportunidade de melhoria nos procedimentos de suparimplantacao.

8.4.3.7- Criacdo

Nao foi identificado nas entrevistas um novo comheanto que tenha sido percebido

pelos integrantes da area e aplicado de formadupiroum Nnovo processo.
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IX- DIAGNOSTICO

O indicador de conhecimento mais bem avaliado pategrantes da area de suporte
ao produto Naja Medical se refere a lideranca. @s itens de conhecimento relacionados e
este indicador consistem em mensurar a percepcagruigm em relacdo ao lider (e a
percepcdo dele proprio) no que tange aos itensatiericade. As respostas indicaram que o
lider detém uma sensibilidade em relacdo aos conbatos dos liderados em termos de
quais precisam ser mais desenvolvidos, bem comes, idieresses e motivacbes dos
subordinados. Tal avaliagdo se da no plano doioglamento diario e das experiéncias da
equipe para a resolucdo de problemas. Nao secasrdfd, portanto, no nivel de processo
consciente que utilizaria um mecanismo formalizadsistematizado para a atuagcéo e
comportamento do lider em relacdo ao conhecimento.

O questionario estruturado de gestdo do conheaimeemonstrou percepcdes
diversas na equipe em alguns indicadores e itensodéecimento. Os indicadores de
conhecimento referentes a Captura, Armazenamendsoeapresentaram niveis de desvio
padrdo superior aos outros. Os itens de conheadrmorth desvio padrdo acima da media
foram o processo de captura do conhecimento, oegsoc de armazenamento de
conhecimento, a disponibilizagdo do conhecimentmsttumento de aplicagdo para uso e o
item de uso para resultados.

Através das entrevistas em profundidade e da obs@ovdireta, a possivel causa da
discordancia entre os participantes foi diagnodtic&oi constatado que existiam processos e
instrumentos de aplicacdo definidos e implanta@asno descrito na secéo referente a coleta
de dados, mais especificamente na subsecdo dawvistais em profundidade e observacéo
direta, os registro no CRM, as atualizagbes nas$-AQuso do quadro branco, as reunides
quinzenais de compartilhamento de experiéncia€eHoA. “estdo 1a”. Contudo, a utilizacédo
dos mesmos néo é uniforme e os membros da equiparadificuldades para o uso. Um dos
entrevistados apontou: “muitos registros sao reypesi e agente perde tempo consultando o
gue ja se sabe”. O quadro branco foi um instrumpata acusar o evento de registros nao
rotineiros do sistema “mas o pessoal ndo usa coeverid”, complementa este mesmo
entrevistado.

Além da questdo da conveniéncia de uso, uma pbossiusa da subutilizacdo das
ferramentas é considerada pelo gestor como o ddssjtiderados em aprenderem na préatica,
pois aprender lendo néo faz parte da cultura délesunido para compartilhamento das

experiéncias que “deve acontecer no maximo quihzemie” segundo o gestor, carece de
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um resultado palpavel, tangivel. Desta forma, apegpoderia assimilar as conclusfes e
aprendizados extraidos da mesma.

Na Tabela 12 a seguir, sdo apontados os diagn®siebuados pela pesquisa para
cada Indicador de Conhecimento em relacdo ao rdgpdtem de Conhecimento. Também
se acusam as possiveis aplicabilidades do models&propde ja como um direcionamento

para a etapa seguinte da pesquisa que trata dmé&emna organizacdo pesquisada com

apresentacao do relatorio e elaboracéo do plaagate

Indicador da  Item de Gestdo do  Item de Gestdo do  Item de Gestdo do  Possibilidades de
Gestéo do Conhecimento: foco Conhecimento: Conhecimento: melhorias através
Conheciment no resultado processo intencional instrumento de do modelo
0 aplicacdo proposto.
Identificacdo  N&o existe na area O processo é O instrumento para Formalizacéo do
um objetivo ou intencional. Nao ha, identificacdo dos resultado a ser
resultado declarados porém uma conhecimentos alcancado.
formalmente. Os periodicidade necessarios € o Visualizacdo dos
individuos formaram claramente C.H.A. conhecimentos
a idéia dos resultadosestabelecida de necessarios ao
que se espera do aplicacdo do resultado de forma
trabalho de acordo  processo. integrada.
com as interpretacdes Atribuicdo do grau
que efetuam das de importancia do
expectativas da conhecimento.
empresa.
Os conhecimentos
sédo identificados pela
gestao com vistas ao
bom desempenho da
area.
Lideranca O lider procura o Os processosndo O C.H.A. é um Descricdo de um

desenvolvimento dos estéo cristalizados
conhecimentos de  perante a equipe.
seus liderados para o Predomina a

melhor desempenho informalidade dos
da &rea como um relacionamentos e
todo. iniciativas pontuais

do gestor.
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instrumento formal
de exercicio da
lideranca cuja
aplicacdo nao esta
concretizada na

equipe.

‘comportamento
ideal’ do lider de
acordo com a
maturidade de seus
liderados no que
tange aos
especificos

conhecimentos



Captura

Armazename

nto

Transferéncia

Uso

O esforco de capturaO processo é

do conhecimento
realizado pela area
tem o objetivo de
posterior
compartilhamento e
uso de maneira a
propiciar melhores
resultados.

O local do
armazenamento é
tratado com vistas a

disponibilizacéo e

identificados.

O registro no CRM e Procedimento

intencional, mas ndo o0 espaco destinado assistematico de

é regular e sofre

resisténcias por parte

dos integrantes da

equipe.

Os registros de

atendimento sao

guardados em banco

de dados. As FAQs

uso pelos integrantes também séo

da equipe.

Os gaps das fases

armazenadas.

Processos

estabelecidos para a

transferéncia de
conhecimento tanto

horizontalmente

quanto verticalmente

estao estabelecidos.

O processo ndo esta

anteriores provocam disseminado

um detrimento do

uso do conhecimento integrante da equipe

FAQ’s no sistema.

Nao existem
manuais. Sao
utilizados servidores

de banco de dados.

O CRM e a FAQ sao

instrumentos
tangiveis de

transferéncia de

interacao entre lider
e liderado para a
construcdo dos
mapas de
conhecimento

conforme modelo.

O mapa facilita o
armazenamento dos
conhecimentos
capturados. A
decisdo sobre a
midia apropriada é
da organizacao.

O proprio processo
de construcao do
mapa ja pode ser

um momento de

conhecimento, pois o transferéncia de

mesmo esta la para
ser acessado e
assimilado.

A reunido quinzenal
também atua como
instrumento de
compartilhamento
dos conhecimentos,
mas nao foi

estabelecida

nenhuma ferramenta

gue gerasse um
produto tangivel
destas reunides.
Os instrumentos

formais s&o pouco

uniformemente. Cada utilizados.
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conhecimento.
ApOs a sua
confeccao, é
possivel que outras
pessoas tenham
acesso aelee
assimilem a
informacéo ali

contida.

Facilidade de
encontrar o
conhecimento

relevante através da



com vistas ao tem seus proprios visualizagéo

resultado da area. mecanismos. integrada de todos
0s conhecimentos
que influenciam no
resultado da area,
além do nivel de
importancia
atribuido a cada

conhecimento.

Criacéo O esforco para a O uso do quadro Os registros, o A construcdo dos
criacdo de novos branco apontando  quadro brancoea  mapas pode evocar
conhecimentos na  acontecimentos e FAQs. conhecimentos
area se faz presente. solucfes ‘fora da implicitos que, em
Mas nao é percebido rotina’ € um processo conexao com os ja
resultado pratico de para que novas explicitados, podem
novos conhecimentos solucdes sejam propiciar novas
desenvolvidos pelo  assimiladas pela area. formas de solugbes
suporte. OU NOVOS pProcessos.

TABELA 12

Diagnéstico do processo de gestao de conhecimentmeranca

Quanto ao comportamento genérico do lider, foieawithdo pela aplicagcdo do LBDQ
que o gestor da area de suporte é tanto centradar@i@ quanto ao relacionamento. O
Gréfico 2 (pg. 84) demonstrou pequenas varian@gsetdcepcoes (no Anexo A na pagina 142
encontram-se os desvios padrao) a ndo ser a idadafpor um dos integrantes da equipe. O
namero 3 acusado no grafico se aproxima de umapeio de comportamento do lider no

quadrante S1. As demais percepcdes evidenciam onpactamento S2 do lider.

9.1. PLANO DE ACAO

O planejamento das acdes decorrentes do diagn@stporcionado a area de suporte
aos clientes do produto Naja Medical foi estabdleem seminario. Através deste seminario,
adotaram-se 0s aspectos e possibilidades de nedhgquie o pesquisador apresentou através
do modelo desenvolvido no presente estudo. Desteiraa o produto final do seminario foi
um plano de acao que reflete a implantacdo do memanhecimento delineado conforme o
trabalho que hora se apresenta. A Tabela 13 (pgr&uz o plano de acdo acordado com a

Tergus.
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Acéo Data de Inicio Data Final
1. Identificar e descrever os objetivos da aresug@rte ao cliente do 01/12/2006 10/12/2006
produto Naja Medical.

2. Proporcionar a visualizacdo dos conhecimentosssérios aos 01/12/2006 10/12/2006
objetivos de forma integrada.

3. Atribuir do grau de importancia dos conhecimsndientificados na 10/12/2006 10/12/2006
acéo.

4. ldentificar o grau de maturidade dos integradeesquipe em 10/12/2006 10/12/2006
relacdo aos conhecimentos necessarios ao alcascesidtados.

5. Descrever um ‘comportamento ideal’ do lider derdo com a 12/12/2006 15/12/2006
maturidade de seus liderados no que tange aos ifspEC

conhecimentos.

6. Possibilitar 0 acesso ao mapa através de armaesio em midia 15/12/2006 15/12/2006

apropriada.

TABELA 13

Plano de Acao — Implantacdo do Mapa de Conhecimento
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X- CONFEC(;AO DOS MAPAS DE CONHECIMENTO

A técnica descrita na Secédo 7.3.1. prescreve gquoapa sO deve ser concluido quando
o0 entrevistado ndo conseguir acrescentar novagoeda(Ambrosini e Bowman, 2001).
Todavia, para este trabalho, decidiu-se uma inteém mais breve na construcdo do mapa
inicial, no que se refere a fase de diagnéstiqurosseguir de forma mais aprofundada num
segundo momento com a identificagdo dos conhecoweaniticos a serem mapeados.

O mapa de conhecimento da area de suporte da Thrgaenstruido a partir das
entrevistas no método Self-Q (Bougon, 1983) ap#isaal dois analistas da area. Primeiro foi
identificado o objetivo da area. Este foi expostono ‘garantir a satisfacdo do cliente’ e
‘resolver os problemas no menor tempo e custo yeissi Entdo foi solicitado que o
entrevistado indicasse 0s conhecimentos necesg#rasque 0 objetivo da area como um
todo fosse alcancado. Abaixo, a Figura 18 reprasemhapa dos conhecimentos necessarios

para a obtencéo do objetivo descrito por um dagestados.

Sistema Naja Administracao
Atendimento ao cliente no
Informatica Transferir
Bésica conhecimento

menor tempo, com maior
Processos do Atendimento
cliente

satisfacdo do cliente e a
FIGURA 18

custos reduzidos.
Mapa de conhecimento de um dos entrevistados:addies iniciais

Apbs a configuragdo dos conhecimentos relevantebbivo indicado procede-se 0
levantamento dos conhecimentos que suportam asashas inicialmente. O diagrama é entao
desenvolvido pelo entrevistado a partir do mapetongos conhecimentos que se relacionam
diretamente ao objetivo. O mapa construido paréagndstico da gestdo do conhecimento
confeccionado por um segundo entrevistado é denaalasha Figura 19 da pagina 97.
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O aprofundamento ndo alcanga nesta ocasido, o déveletalnes em relagdo aos
fatores de relevancia para o conhecimento comaes por Ambrosini e Bowman (2001).
Pois ainda ndo € o objetivo desta fase de diagosii mapeamento completo do
conhecimento e sim a identificacdo dos conhecinsetriticos a serem mapeados.

Apés o desenho dos mapas individuais, uma secauvemdo os trés analistas e o
gestor da area de suporte foi desenvolvida com jetie de se construir o mapa de
conhecimento referente ao suporte a clientes ddupsoNaja Medical. Confirmando um
fendbmeno observado por Lindner (1998), os mapawithis foram importantes para
garantir que a opinido dos analistas fosse levadeoaita e permitiu que eles desenvolvessem
seu ponto de vista perante a Diretoria. POde-sgeper um mapa agregando informacgoes ao
outro e trazendo dimensdes do conhecimento quasopéssoas do grupo nao haviam levado
em conta.

Também foi possivel observar expressdes que sugererplicitacdo de conexdes
entre conhecimentos e a identificacdo de conhetosemecessarios ao objetivo que nédo
pareciam tao obvios. Quando um conceito criticcadreionado ou uma nova seta ligava dois
conhecimentos que eram tidos como desconexos,mtsgarases como: ‘€ mesmao!’, ‘agora
esta certo’ ou ‘isso aqui acrescentou bastantemt@iassim, ao serem perguntados se eles
consideravam que as constru¢coes dos mapas hawahade algum conhecimento que néo
estava explicito ou trazido novas conexdes entnbammentos, a resposta foi negativa e o
consenso entre os participantes foi que tudo qievaso diagrama ja era de dominio por
todos.

O mapa de conhecimento para o suporte ao produja Niedical teve sua
configuracéo inicial para o diagndstico dos comnneditos criticos de acordo com a Figura 20
da pagina 98. A partir deste diagrama foi soliata gestor que efetuasse uma avaliacao
individual sobre a maturidade na tarefa e a maidedpsicolégica de seus subordinados
individualmente atribuindo notas de 1 a 9 para céelm de conhecimento exposto no
diagrama. O resultado desta avaliacdo se encoat@uadro 2 da pagina 99 e as andlises

seguem os graficos sequencialmente apresentados.
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O Quadro 2 a seguir foi elaborado mediante a grgitupelo gestor da area no que se
refere as maturidades relacionadas a tarefa e l@gica de seus subordinados. Para a
atribuicdo dos valores, foi necessaria a primeinddade formal de compartilhhamento de
conhecimentos entre pesquisador e comunidade tlegpr@ tema lideranca foi apresentado

ao gestor da area conforme a Secao IV do presstotgoe

Integrante da Equipe de Suporte
Wilton Rose Mbnica Importancia
Maturidade na Maturidade Maturidade na Maturidade Maturidade na Maturidade

Conhecimento/ Contelido Tarefa Psicolégica Tarefa Psicoldgica Tarefa Psicolégica

1. Administracdo Hospitalar 5.5 7.5 5.5 8.0 3.0 9.0 8.0
1.1. Regras do Negdcio 6 7 6 8 3 9 9
1.2. Legislacdo aplicada a area de saude 5 8 5 8 3 9 7
2. Sistema Naja 5.6 7.8 4.1 7.6 5.1 8.9 8.8
2.1. Implantacéo do Sistema 6 7 5 7 6 9 9
2.2. Médulos do Sistema 6 9 3 8 5 9 9
2.3. Integracdo dos Médulos 6 8 3 8 6 9 8
2.4. Rotinas no Sistema 6 8 4 8 6 9 9
2.5. Treinamento no Sistema 6 8 5 8 6 9 9
2.6. Suporte ao Sistema 7 8 5 8 6 9 9
3.Gerenciamento de Projeto 2.5 6.5 2.0 5.5 3.0 8.0 7.0
3.1. Ferramentas de Gestéo 3 7 2 6 3 8 8
3.2. Softwares de Projeto 2 6 2 5 3 8 6
4. Informética 4.0 6.5 3.0 5.5 5.3 8.0 7.0
4.1. Sistemas operacionais e Office 4 6 3 5 6 8 6
4.2. Hardware, internet e rede 3 6 2 5 5 7 6
4.3. Banco de Dados 2 5 1 3 7 8 8
4.4. Softwares de entidades médicas 7 9 6 9 3 9 8
5. Regras de Atendimento 5.0 8.0 5.5 8.0 6.5 8.0 8.5
5.1. Negociagdo 4 8 5 8 7 8 8
5.2. Conduta 6 8 6 8 6 8 9

QUADRO 2

Niveis de Maturidade da Equipe de Suporte da Tergus

Importante salientar que o Mapa de ConhecimentBignara 20 (pg. 98) representa a
média aritmética do grau de maturidade da equilpelleda a partir do nivel atribuido a cada
integrante da equipe individualmente conforme Qu&dacima. A representacdo grafica do
conhecimento de acordo com a Figura 20 se aplictiaaméstico da area de suporte como
um todo. Nao tendo validade, entretanto, paraiaaggio do modelo de lideranca conforme a
TLS. Neste sentido, a lideranca situacional € tiddede acordo com cada individuo em

determinada tarefa.
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O Mapa de Conhecimento da Figura 20 da pagina&p&senta o ‘quadro geral’ da
area. Através dele € possivel detectar os conhetisecriticos, as inter relacdes dos
indicadores e dos itens de conhecimento e possiyaigalos’ de conhecimento indicando
um alto grau de importancia com baixo nivel de mddale.

A maturidade em relacdo ao item de conhecimentmtago pelo mapa foi acusada
através do Grafico 1 conforme segue. Os valoresamnéld Maturidade na Tarefa no eixo X e
da Maturidade Psicolégica no eixo Y do grafico péram plotar cada conhecimento no
quadrante de maturidade do subordinado conformguaaF8 (pg. 40) apresentada na Secao
V.

Os valores obtidos para os indicadores do conletonobtidos na primeira fase da
construcdo do mapa (Ambrosini e Bowman, 2001),sqgaajam: Administracdo Hospitalar,
Sistema Naja, Gerenciamento de Projetos, InformaticRegras de Atendimento; foram
calculados pela média aritmética dos itens de comemto que os compdem. Assim, como
exemplo, o valor obtido para a Maturidade na Tadefandicador de conhecimento ‘Regras
de Atendimento’ foi obtido a partir da média aritm@ dos itens de conhecimento:
Negociacao e Conduta. Lembrando também, que éstesssdo calculados para os resultados
obtidos na Figura 20 da pagina 98 pela média aiitenéla graduacgéo individual atribuida
pelo gestor a cada integrante da equipe confornagl@2 da pagina anterior.

A aplicacdo do modelo da Figura 20 (pg. 98) peesisr individualizada para cada
membro da equipe de forma que o comportamentaddo $ieja relacionado aos fundamentos
e prescricbes da TLS. Desta forma, o Grafico 3 (#ij.) e a Figura 20 (pg. 98) foram
replicados ao nivel dos individuos participantesm@nizacao.
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MATURIDADE MEDIA DA EQUIPE DE SUPORTE - NAJA MEDICA L

@ 1. Administracdo Hospitalar
# 1.1. Regras do Negocio

1.2. Legislagéo aplicada a area de salde

2. Sistema Naja
@ 2.1. Implantagéo do Sistema
@ 2.2. Médulos do Sistema
2.3. Integragéo dos Mddulos
@ 2.4. Rotinas no Sistema
2.5. Treinamento no Sistema
2.6. Suporte ao Sistema
3.Gerenciamento de Projeto
3.1. Ferramentas de Gestéo
3.2. Softwares de Projeto
4. Informatica
4.1. Sistemas operacionais e Office
4.2. Hardware, internet e rede
A 4.3. Banco de Dados
4.4. Softwares de entidades médicas
5. Regras de Atendimento
5.1. Negociagao
=5.2. Postura/ Profissionalismo

MATURIDADE PSICOLOGICA

Maturidade da Equipe de Suporte por Item de Confetio

9.0

8.0

7.0 4

6.0 q

L e

4.0 A

3.0 1

2.0 A

1.0

M2

M1

g

¢
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M4

M3

1.0

2.0

3.0

GRAFICO 3
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XI- ANALISE DOS MAPAS

Verifica-se através do Mapa Geral de Conhecimérigufa 20, pg. 98) que os itens
de conhecimento relativos a Ferramentas de GestdBrajetos e Softwares de Projetos,
juntamente com itens de Bancos de Dados, Hardw#&ede e Sistemas Operacionais sao
percebidos como os conhecimentos de menor materadaeéquipe.

A maturidade na tarefa se refere a capacidade. festémente relacionada ao
componente educacional e a experiéncia no traliplbosey e Blanchard, 1988: 157). Esta
dimensao traz a tona o0 conhecimento necessaraiaagio de uma tarefa, ao mesmo tempo
em que considera o nivel de aplicagdo deste cankatd no trabalho. Ou seja, considera
também a habilidade de aplicar conhecimento aaaref

A maturidade psicolégica, segundo Hersey e Blawkc{i88), consiste na disposi¢ao
ou confianca do liderado. Estes fatores estdoaawsl a motivacdo e o compromisso do
individuo. Dispondo esta avaliagdo no mapa de comtento, permite-se ao gestor atuar no
campo relativo a maturidade psicologica do subadbnem relacdo a cada especifico
conhecimento necessario ao alcance dos objetiv@sau@res da TLS operacionalizam esta
dimensdo da maturidade através da motivacdo doegdnds, o compromisso dos mesmos
em relacdo a um objetivo e a predisposicdo em assesponsabilidades (Hersey e Blachard,
1988: 157).

A maturidade relacionada ao Sistema Naja foi imftieda para menor devido a
relacdo que existe entre os conhecimentos em GastRoojetos com o item Implantacdo do
Sistema. Igualmente, a Administracdo Hospitalar tetacdo com o item Integracao dos
Médulos, influenciando negativamente na maturiddalendicador de conhecimento referente
ao Sistema Naja. Sem essas influéncias de indiesdde conhecimento externos a
maturidade dos subordinados no que consiste aen&isNaja, este indicador apresentaria
Maturidade 4.

O Gréfico 4 da péagina 103, foi construido no imtude apontar os indicadores de
conhecimento e sua importancia. Tal grafico atufodea subsidiaria ao mapa uma fez que
posiciona mais especificamente o grau de maturiéadeada conhecimento. Desta forma,
pretende-se identificar de maneira quantificadaarsecimentos criticos atraves da variavel
importancia e seus respectivos niveis de maturidBde exemplo, os conhecimentos em
Gestao de Projetos e em Informatica receberam, snoboivel 2 de maturidade conforme o
Modelo de Mapa de Conhecimento (Figura 20 da pag8)aacusa. Mas ao analisar-se o

Grafico 2 é possivel perceber que, embora os dasean 0 mesmo nivel de maturidade geral,
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o conhecimento em gestdo de projetos é percebido amais fragil em termos de maturidade
na tarefa dentro da area de suporte.

GRAFICO DE MATURIDADE DA EQUIPE E IMPORTANCIA DO CO NHECIMENTO
SUPORTE AO CLIENTE - NAJA MEDICAL

9.0

8.0

MATURIDADE PSICOLOGICA
I o o ~
o ? o o

w
=}
.

2.0 A

1.0

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0 8.0 9.0
MATURIDADE NA TAREFA
O 1. Administragéo Hospitalar 0O2. Sistema Naja O 3.Gerenciamento de Projeto 0 4. Informéatica O 5. Regras de Atendimento
GRAFICO 4

Maturidade e Importancia dos Indicadores de Conhecnento

ApoOs estes breves comentarios genéricos sobre lseani® Modelo de Mapa de
Conhecimento, procede-se um exame especifico gelndtador do Conhecimento através
do préprio mapa e dos Graficos de Maturidade e ftapoia.

11.1. ADMINISTRAQAO HOSPITALAR

O Indicador de Conhecimento 1. Administracdo Headgmit possui relacdo de
relevancia com dois Itens de Conhecimento: 1.1.r&ede Negdcio dos Hospitais e 1.2.
Legislacdo Aplicada ao Ramo de Atividade da Sa@d¢e indicador possui alto nivel de
importédncia e maturidade psicologica, mas sua ag@h em termos de maturidade do
conhecimento o coloca na fronteira dos indices NiRle

Ao se observar o posicionamento dos Itens de Cankato 1.1. e 1.2. no Grafico 1,
observa-se que os dois itens se encontram praticamm® mesmo patamar de maturidade
psicolégica e um pouco mais distanciados na madedia tarefa. Isto faz com que o item

1.1. se encontre mais préximo do nivel de matuadéd.
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O Gréfico 5 abaixo, demonstra, entretanto, queiggod o nivel da maturidade dos
integrantes da area de suporte ao cliente no quge @ Item de Conhecimento 1.1. Regras
de Negdcio, a maturidade na tarefa de um indivejuesenta nivel em 3. O baixo nivel de
maturidade desse funcionario € a causa da idexg#a deste item de conhecimento como
M2, pois os demais integrantes da equipe sdo pdasebomo M4. O mesmo ocorre para o
item 1.2 Legislacdo da Saude. Desde modo, a atutcBder como S2 para este indicador do
conhecimento se refere apenas a um integranteuiizee@ois os demais sdao M4. Além disso,
€ importante frisar o indicativo da possivel faldtle deste integrante em adquirir tais
conhecimentos uma vez que seu grau de maturidadmlduica relativa a estes

conhecimentos € até mais alta que a dos demais.

GRAFICO DE MATURIDADE E IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO

REGRAS DE NEGOCIOS - TIME
9
8 4

MATURIDADE PSICOLOGICA

M1 M3

MATURIDADE NA TAREFA

O 1. Wilton O2. Rose 0 3. Ménica

GRAFICO 5

Maturidade dos integrantes da equipe em Regras degl§dcio dos Hospitais

11.2. SISTEMA NAJA

O Sistema Naja é avaliado como o Indicador de Comteto mais importante e
apresenta diversos Itens de Conhecimentos relevagusicionados como M4. Conforme
Gréfico 3 na pagina 101, apenas os itens referamedModulos do Sistema e a Integracéo
dos Moddulos estdo na area M2 do grafico. Este addic ainda sofre a influéncia de
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conhecimentos de outros indicadores (Gestao detBsog Administracdo Hospitalar) e que
colocam seu nivel de maturidade para menor.

Ao analisarem-se os itens M2 do indicador (MéduwdosSistema e Integracdo dos
Mddulos), percebe-se que, mais uma vez, o nivalithehl € heterogéneo. E demanda,
portanto, comportamentos diferentes do lider. Ofi€raé abaixo, demonstra que um
integrante da equipe € avaliado como M2, outro mstiionteira para M4 e outro € percebido
como M4. Ou seja, o lider precisa ajustar seu cotap@nto em termos de direcionamento a

tarefa ou ao relacionamento com cada um dos steradios.

GRAFICO DE MATURIDADE E IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO
MODULOS DO SISTEMA - TIME

MATURIDADE PSICOLOGICA

M1 M3

MATURIDADE NA TAREFA

O 1. wilton O2. Rose O 3. Ménica

GRAFICO 6

Maturidade dos integrantes da equipe em Mo6dulos dBistema Naja

11.3. GESTAO DE PROJETOS

O indicador de conhecimento referente a Gestaordiet®s (indicador 3) apresenta
nivel 7 de importancia e M2 em maturidade. Recebewor grau de maturidade em relacdo
aos demais indicadores de conhecimento.

Analisando-se este indicador mais especificamega&enciamento de Projetos esta
relacionado aos itens de conhecimento 3.1. Feriaseae Gestdo e 3.2. Softwares de
Projetos. Conforme Grafico 7 na pagina seguintegraslua¢cfes baixas se encontram na
maturidade do conhecimento. Ou seja, 0 nivel ddexmento, experiéncias e habilidades

em Gestédo de Projetos no que tange aos itens Fertasnde Gestdo e Softwares de Projetos
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sdo baixos. Nao obstante, o nivel de importanciaetatdo ao item 3.1. é bastante alto: 8.
Assim, a média de importancia 7 do indicador swifleéncia para menor através do Item de
Conhecimento 3.2. Indicando portanto, que o existatem de alto grau de importancia que
se trabalhado no nivel de maturidade do conhecong@atde influenciar positivamente nao
somente o Indicador de Conhecimento ‘GerenciaméetBrojetos’, como também, o outro
Indicador de Conhecimento referente ao Sistema &lajqual o primeiro conhecimento esta
relacionado conforme demonstra Figura 20 da p&fna
Também através da Figura 20 é possivel observaa umonsisténcia nas

consideracbes da equipe em relacdo a relevancizaldsecimentos. E preciso investigar
como o Item de Conhecimento “Implantacdo do Sistgmde ser avaliado como M4 se o

Indicador de Conhecimento “Gestéao de Projetos” é&M2elevante para o primeiro.

GRAFICO DE MATURIDADE E IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS - ITENS DE CONHECIMENTO
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GRAFICO 7

Itens de conhecimentos relativos a Gestdo de Prapst maturidade e importancia.

O Gréfico 8 da pagina 107, da prosseguimento ksardo indicador de conhecimento
Gestao de Projetos em termos da avaliacéo individterente aos integrantes da area. Como
pode ser observado, ndo existe uma variacao sigtvia da maturidade na tarefa, pois, o
nivel de cada individuo fica em torno de 2 e 3 aeshturidade. Ja em se tratando da
maturidade psicolégica, existem diferencas sigifias. Para determinado integrante, a

maturidade psicoldgica é 8 enquanto que para oé@tg5. Que faz com que este ultimo se
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aproxime do nivel M1 de maturidade. Portanto, entuajue para o primeiro a TLS
prescreve um comportamento do lider voltado tantwa pa tarefa quanto para o
relacionamento, no caso do integrante proximo ao ¢il, o nivel de relacionamento no

comportamento do lider deve ser bem menor.

GRAFICO DE MATURIDADE E IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO
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GRAFICO 8

Maturidade dos integrantes da equipe em Gestdo dedfetos

11.4. INFORMATICA

Informatica € o Indicador de Conhecimento que sgr& menor maturidade
psicologica. Indicando, desta maneira, que estdhammento sofre de inseguranca e/ ou
pouca motivacao por parte da equipe. Ainda assimgicador e a maioria de seus itens se
encontram na area M2 do grafico, quais sejam: i8&teOperacionais, Hardware e Banco de
Dados. De todos 0s seus cinco itens de conhecina@eioas Softwares da Area Hospitalar é
M4.

O nivel individual de andlise revela a percepg@antegrantes da equipe com baixo
nivel de maturidade na tarefa e outros com nividrior de maturidade psicoldgica. O
integrante mais novo foi avaliado com a maior mdaute na tarefa em termos de informatica
geral, pois estes se referem a conhecimentos quesmo traz de experiéncias em outras

organizacfes. Por ser novato no ramo hospitalte,igtegrante detém pouca maturidade na
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tarefa que consiste a Softwares Hospitalares. Brtracpartida, os outros dois membros da
equipe possuem pouca maturidade em informaticaeemos gerais, mas apresentam um
nivel maior de maturidade nos Softwares Hospitalafleal fato indica claramente uma
oportunidade para transferéncias de conhecimentos @ componentes do setor.

Em termos de maturidade psicoldgica, observa-sénafico 9 abaixo, que uma das
integrantes da equipe é avaliada em M1 no que tandeterminados conhecimentos em
informatica. Nesta situacdo, o comportamento der ljghra com este subordinado nestes

especificos conhecimentos deve ser de direcionanadiatrefa e baixo relacionamento.

MATURIDADE DO CONHECIMENTO
INTEGRANTE DA EQUIPE: ROSE
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GRAFICO 9

Gréafico de Maturidade - Rose

11.5. REGRAS DE ATENDIMENTO

O Indicador de Conhecimento que consiste nas Relgrédtendimento é avaliado com
alto nivel de importancia. Todos 0s seus itens althecimentos possuem graduacdo M4.
Importante, porém, ressaltar a maturidade na tamfaermos do Item de Conhecimento 5.1
Negociacao. Pois um dos integrantes da equipe € M2 outro € avaliado como M4. Desta
forma, existe aqui uma outra oportunidade parasteméncia de conhecimento entre os

participantes da equipe.
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O Quadro 3 que segue abaixo, resume as maturidedeada integrante da equipe
como forma de destacar o tipo de comportamento ider Ipara com cada item de

conhecimento e seu respectivo subordinado.

WILTON ROSE MONICA
Conhecimento Maturidade Maturidade Maturidade
1. Administracdo Hospitalar M4 M4 M2
1.1. Regras do Negdcio M4 M4 M2
1.2. Legislagdo aplicada a area de saude M2 M2 M2
2. Sistema Naja M4 M2 M4
2.1. Implantac¢do do Sistema M4 M2 M4
2.2. Médulos do Sistema M4 M2 M2
2.3. Integracdo dos Modulos M4 M2 M4
2.4. Rotinas no Sistema M4 M2 M4
2.5. Treinamento no Sistema M4 M2 M4
2.6. Suporte ao Sistema M4 M2 M4
3.Gerenciamento de Projeto M2 M2 M2
3.1. Ferramentas de Gestéo M2 M2 M2
3.2. Softwares de Projeto M2 M1 M2
4. Informatica M2 M2 M4
4.1. Sistemas operacionais e Office M2 M1 M4
4.2. Hardware, internet e rede M2 M1 M4
4.3. Banco de Dados M2 M1 M4
4.4. Softwares de entidades médicas M4 M4 M2
5. Regras de Atendimento M2 M4 M4
5.1. Negociacdo M2 M2 M4
5.2. Conduta M4 M4 M4
QUADRO 3

Maturidade dos integrantes da equipe de suporte NajMedical — Tergus
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XIlI- SEMINARIO FINAL

12.1. RECOMENDACOES PARA ACAO

Apoés confeccéo e analise do mapa de conhecimeopogto pelo presente estudo,
torna-se possivel recomendar-se acdes que possivtelracarretariam em aumento do nivel
de conhecimento sobre os itens relevantes. Ester maiel de conhecimento aconteceria
através da atuacdo do lider perante os subordineolms menor nivel de maturidade e
implantacéo de procedimentos que viabilizem um ngiau de maturidade ao individuo.

O Quadro 4 da pagina seguinte revela os Indicaderttens de Conhecimento e a
respectiva agcdo recomendada pelo pesquisador @or gks Tergus. Este quadro indica
também o subordinado que necessita de um aprimatam@m sua maturidade e o
comportamento prescrito para o lider de acordo &diaS.

O nivel de codificabilidade é importante para aspricdo da maneira em que a
transferéncia de conhecimento se torna possivaiceael. Conforme descrito no Capitulo I,
um atributo do conhecimento que precisa ser corsldeé a possibilidade de codifica-lo e a
relevancia desta codificacdo para a aplicacdo dohemmento. De modo que um
conhecimento de caracteristica predominantemeat t&quer estratégias de transferéncia
diferenciadas de um conhecimento onde a propriedagdicita se sobreponha. Esta
abordagem se reflete na coluna que aponta as radagtes para agdo descriminadas pelo

pesquisador.
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Indicador/ Item Integrante | Comportamento | Nivel de Recomendacéo do Grau
de Conhecimento| Foco de do Lider codificabilidad | pesquisador de
Atuacao relativo ao e priori
do Lider Integrante Foco dade
1. Administracao
Hospitalar
1.1.Regras de Ménica S2 E codificavel. a. Elaborar mapa de 1
Negocios conhecimento com Rose|e
Wilton.
b. Formalizar treinamentg
através do mapa
confeccionado.
1.2. Legislacdo Ménica S2 Totalmente Mesma de 1.1. 3
aplicada a area de codificavel.
salde
2. Sistema Naja
2.2. Médulos do | Rose S2 Totalmente a. Elaborar mapa de 1
Sistema codificavel. conhecimento com
Wilton.
b. Formalizar treinamentd
através do mapa
confeccionado.
2.3.Integracdo dos Rose S2 Totalmente Mesma de 1.2. 2
Mddulos codificavel.
3. Gestéo de Wilton S2 Totalmente Realizar treinamento de | 1
Projetos Rose codificavel. conteddo em Ferramentas
Ménica de Gestao de Projetos e
Software de Gestéo.
4. Informatica
4.1. Sistemas Wilton S2 Totalmente a. Elaborar mapa de 3
operacionais Rose S1 codificavel. conhecimento com
4.2. Hardware Ménica
4.3. Banco de Totalmente b. Formalizar treinamentg
dados codificavel. através do mapa
confeccionado.
4.4. Softwares Ménica S2 Totalmente a. Elaborar mapa de 3
Hospitalares codificavel. conhecimento com Wilton
e Rose
b. Formalizar treinamentg
através do mapa
confeccionado.
5. Regras de E codificavel.
Atendimento
5.1. Negociacdo Wilton S2 Parcialmente a. Elaborar mapa de 3
Rose S2 codificavel. conhecimento com
Ménica
b. Formalizar treinamentd
através do mapa
confeccionado.
QUADRO 4

Recomendac®es para a¢des a serem implantadas nagtes.
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Este quadro foi apresentado ao gestor da equipepete ao cliente do produto Naja
Medical da Tergus. Este também foi 0 momento peatizacdo da aplicabilidade do modelo e
de sua respectiva contribuicdo no que tange acsanhotes de identificacdo, captura,
armazenamento, transferéncia, uso e criagcdo decwnénto. Igualmente, foram discutidos
os itens de controle que se referem ao processaciohal de gestdo do conhecimento
mediante o uso de instrumento especifico com #dexde de alcance de objetivos conhecidos
por todos de maneira formal. As dimensdes de lideraom foco nas pessoas detentoras do
conhecimento e a atuacao do lider de acordo comtariclade dos subordinados em relagcéo a
um conhecimento especifico e relevante ao alcaneeljetivos também foram colocadas
para debate.

Foi solicitado ao gestor que respondesse o ‘Quesid de Avaliacdo’ conforme
anexo e em seguida foi realizada uma entrevistgprefundidade para o entendimento em
termos qualitativos das respostas fornecidas pstog

12.2. AVALIACAO DO MODELO

12.2.1. Identificacdo do conhecimento

Foi percebida a identificacdo do conhecimento s&® ao alcance dos objetivos
através do processo engendrado pelo mapa. Estappécc tanto do gestor quanto do
pesquisador, se deu de maneira bastante acenfaida.ambos acreditam que este foi 0
indicador que o modelo atuou de forma mais incigvque tenha sido uma das maiores
contribuicdes para a area de suporte da Tergus.

Quanto a aplicacdo do instrumento, foi considerqu® sua utilizacdo periddica de
forma pré-determinada, ou seja, com datas espaxifie revisdo ndo sdo aplicaveis em
relacdo aos itens de conhecimento. Uma vez que,sélenudariam a partir da inclusdo de
novos objetivos, tarefas ou processos. Com relagaaturidade da equipe, esta sim poderia
apresentar uma fixacdo de datas que refletiiammomentos de dialogo entre lider e
subordinado em termos da maturidade do ultimo dat&e aos conhecimentos que foram
identificados com baixa maturidade.

O modelo proposto foi avaliado, em termos da ifleatdo dos conhecimentos para
os resultados, de maneira positiva. De maneira spiepercebeu a possibilidade da
identificacdo dos conhecimentos e a participac&bvisiual e, nhum segundo momento,
conjunta para a identificacdo dos conhecimentogssérios aos resultados estabelecidos,
permite que o risco de esquecimento de alguns densonhecimento seja atenuado. N&o

obstante, foi considerado que este risco nao ksténado.
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Identificacéo

D

[«]

Item Aplicabilidade Contribuicdes LimitacBes
Processo O processo de mapeamentp O mapa de conhecimento| O processo € fortemente
do conhecimento foi conforme modelo proposto,fundamentado na
considerado, no caso da areaonsiste num processo quecomunicacao entre lider
de suporte da Tergus, como mostrou ser Util a e liderados de forma a
de facil aplicacdo. No identificacdo dos se exporem o0s
entanto, é importante frisar| conhecimentos necessarigsindicadores e item de
que apesar desta facilidadg e suas inter-relacdes. O | conhecimentos que s&q
em termos operacionais e deprocesso proposto permite percebidos pelos
assimilacéo, é demandada | também que sejam individuos. Mais
uma quantidade identificadas as delicado ainda é o
consideravel de tempo, maturidades dos individuosprocesso de dialogo qu
especialmente, nas etapas dgquanto aos conhecimentos determina a maturidade
coleta de dados e confeccapapontados pelo processo.| dos individuos relativa
dos mapas. a cada conhecimento
identificado.
Instrumento Uma vez confeccionado o | As contribuigbes do mapa| Se a quantidade de
mapa desenvolvido na ared de conhecimento em indicadores e itens de
de suporte da Tergus reveldtermos de identificacdo conhecimentos for
ser um instrumento de estdo relacionadas a sua | grande, é possivel que
identificacdo bastante atil. | facil assimilac@o. Por ser | mapa proposto perca
Percebeu-se que o mapa ajuama interface grafica onde em termos de facilidade
como uma interface gréafica| os indicadores e itens de | de visualizacao.
de facil entendimento sobrg conhecimento estao
0s conhecimentos dispostos de forma
identificados. amigavel, considerou-se,
no caso da area de suporte
da Tergus que a ferramenta
€ (til para a identificacéo
dos conhecimentos.
Resultado Foi possivel identificar, na | O modelo implementado | O método implantado

experiéncia implementada
na Tergus, os resultados qu
se pretendia alcancar, bem
como, a importancia dos
indicadores e itens de
conhecimento para a
obtencédo dos objetivos

apontados.

na area de suporte da
€lergus contribuiu para a
explicitacéo dos objetivos
gerais da area e identifico
os indicadores de
conhecimentos mais
importantes para o alcanc

dos resultados esperados

néo auxiliou na
mensuragéo ou
quantificacéo dos

I objetivos.

D
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QUADRO 5

Avaliacdo do Modelo

Indicador: Identificacdo do Conhecimento

12.2.2. Lideranca
A lideranca como indicador de gestdo do conhedimatravés do modelo proposto

também recebeu uma avaliagdo bastante positivagesior e pelo pesquisador no que se

refere a uma prescricdo de atuacdo do lider coef@nmaturidade dos subordinados em

relacdo aos indicadores e itens de conhecimentgegdor percebeu que as entrevistas

individuais para a avaliacdo da maturidade doviddos sdo mais contundentes no que tange

a maturidade psicoldgica, pois € um momento deglabnde sdo possibilitadas a exposicao

das motivacdes, insegurancas e necessidades dsutamtdinado em relacdo aos especificos

itens de conhecimento. Esta foi considerada umaibaitéo particularmente interessante do

modelo.

A questéo da identificacdo da maturidade na tar&beteve uma avaliacdo tao positiva

quanto a psicoldgica. Para o gestor houve umartissma entre sua percepcao de maturidade

na tarefa e a propria percepcao dos subordinadus. e 0 modelo ndo soluciona de

maneira prescritiva. Ademais, segundo o0 gestor,eatano dialogo entre 0 mesmo e o

subordinado ndo é suficiente para a determinacamataridade na tarefa de uma maneira

mais precisa. O pesquisador lembrou que os gedfard®rgus utilizam-se de uma pratica

onde os subordinados sdo submetidos a uma avalmgBsobre os conhecimentos que os

gestores julgam pertinentes a execucgéao dos trabalhgestor possivelmente se sentiria mais

confortavel em atribuir a maturidade na tarefaiddviduos mediante esta prova.

Lideranca
Item Aplicabilidade Contribuicdes LimitacBes
Processo O processo de avaliagdo dpO gestor da area de suporte O processo de confecc¢d

maturidade dos subordinag
foi executado com facilidag
Embora o pesquisador n&g
estivesse presente durante
conversas, foi relatada a

receptividade dos liderados
para um dialogo sobre as

percepcdes mutuas, lider €

da Tergus avaliou o
processo de lideranca que
modelo prescreve de formal
dmstante positiva. Foi
relatado que através do

5 Processo se conseguiu
identificar as motivacdes e
nivel de confianca relativos

a determinados

subordinado, sobre a

do mapa e
orecomendacgfes para o

comportamento do lider
ndo garante que o
comportamento do lider
seguira a prescricdo. T3
pouco h& indicios
empiricos que a atuacaq
do lider conforme a TLY

[«]

D
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maturidade do dltimo e a
forma de comportamento d

lider.

conhecimentos que podem

oser importantes para o

relacionamento lider e

subordinados.

acarrete numa maior
eficacia da sua

organizacéo.

D

Instrumento A aplicacdo do mapa O modelo construido A ferramenta resultante
conforme confeccionado na permitiu ao gestor, segundg se limita a indicar o
presente pesquisa depende avaliagao conjunta do lider| nivel de maturidade e
do entendimento sobre os | com o pesquisador, efetuar] depende do
indicadores dos niveis de | um diagnéstico e acordar | entendimento, tanto do
maturidade, bem como, da| uma maneira de atuagdo do lider quanto do
forma de atuacéo do lider.| lider perante o subordinadg subordinado, do que o
O gestor da Tergus em relacdo, principalmente| indicador representa.
considerou estes conceitog aos itens de conhecimentos N&o determina o
facilmente absorviveis e | que determinado liderado secomportamento do lider
aplicaveis. encontra com baixo nivel de apenas acusa uma
maturidade. prescricdo.
Empiricamente foi
atestada apenas uma
intencdo de mudanca d¢
comportamento.
Resultado O indicativo do nivel de O gestor percebeu que Mais uma vez, ndo ha

maturidade do individuo fo
aplicado em conjunto com
importancia do respectivo

conhecimento no mapa pal

o resultado.

poderia focar nos

aconhecimentos criticos aos

resultados que fossem
aavaliados com baixo nivel
de maturidade dos

individuos.

dados empiricos que
comprovem a
efetividade da TLS. E
esta comprovacéo, nao

a proposta da pesquisa,

QUADRO 6

Avaliacdo do Modelo

Indicador: Lideranca

12.2.2. Captura do conhecimento

A aplicacdo do modelo de mapeamento na Terguemsiou a possibilidade de se

capturar o conhecimento dos individuos no que taageque eles identificam como

conhecimentos relevantes a obtencéo dos resuléspesados. Também demonstrou que esta

captura permite indicar quais conhecimentos e agengpodem ser capturados e quais 0s

individuos que podem ser alvo de sua transferéncia.
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N&o houve a captura dos indicadores ou itens deecomento, apenas a identificagao.
Para o gestor da Tergus, a aplicagdo do mapa decarento conforme efetuado na érea de
suporte ao produto Naja Medical capturou o conhexio dos individuos em relacédo aos
conhecimentos necessarios aos resultados espekRatés, ndo houve uma contribuicdo no
sentido de se capturar os conhecimentos. Forahasitas ferramentas do CRM e as FAQ'’s
com instrumentos de captura.

N&o ha, na percepcao do gestor, uma correlacéia dnére o processo desenvolvido
pelo modelo e a captura do conhecimento dos ingdb&dEXxiste, através do procedimento
proposto, uma identificagdo do conhecimento a paucar. O modelo foi percebido como um
processo gue atua como um suporte na captura tiecomento.

Da mesma forma, no que se refere ao mapa comarrestto capaz de fazer com que
o conhecimento dos integrantes da equipe sejareaptyela lideranca, o gestor da Tergus
percebe sua aplicagdo apenas indiretamente.

O pesquisador pondera que a busca por evidénoraseemos da captura de
conhecimento dos individuos seria a menor congémieste trabalho. E preciso considerar
que diversas pesquisas anteriores, conforme acusadBapitulo V do presente estudo,
atestaram a utilizacdo de mapas para extracdo dbecionento. Além e acima disto,
dependendo da codificabilidade do conhecimentaasutstratégias de captura podem ser

mais efetivas.

Captura
Item Aplicabilidade Contribuicdes LimitacOes
Processo A aplicabilidade do processdA contribuicdo do processo| O processo de captura

de captura do conhecimentode captura do conhecimentpapenas alcancou a
através dos mapas observada na implantacéo | identificacdo dos
evidenciou-se em termos dedo modelo na Tergus se conhecimentos
identificarem-se os refere a extracdo dos necessarios.
indicadores e itens de conhecimentos dos
conhecimento apontados | individuos em termos dos
pelos individuos, bem compindicadores e itens de
das correlac8es entre estes conhecimento.

conhecimentos.
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Instrumento O método de construgdo dp® instrumento indicou os | O instrumento ndo
mapas foi bem aceito e conhecimentos e sua realizou a captura de
realizado com relativa respectiva importancia para um indicador ou item
facilidade. A construcdo dgso resultado e maturidade dosle conhecimento. Sug
mapas em duas fases: individuos. Acusou, utilidade se limitou a
primeiro apontando os portanto, quais indicar e avaliar os
indicadores ‘chave’ de conhecimentos precisam serconhecimentos
conhecimento e depois trabalhados em termos de | necessarios aos
acusando os itens de captura. resultados.
conhecimento relevantes a
estes indicadores encontro
aplicabilidade pratica na
empresa pesquisada.

Resultado O mapeamento do Além de acusar os A captura dos
conhecimento realizado na conhecimentos necessarios conhecimentos
Tergus é aplicavel para a | ao cumprimento dos relevantes ao
captura dos indicadores e | objetivos, o mapa contribui| resultado demonstrou
itens de conhecimento para indicar a importancia | estar limitada a
relevantes aos resultados | relativa de cada indicador quindicacdo do
esperados. item ao objetivo apontado. | conhecimento.

QUADRO 7

Avaliacdo do Modelo

Indicador: Captura

12.2.3. Armazenagem

O modelo proposto néo trata do local de armazentngn si. Consiste num processo
que possivelmente facilite a armazenagem uma vezaqganformacao se apresenta de forma
estruturada e padronizada. A decisdo de midiaagrgimizacdo. Estas questdes se refletiram
na avaliacdo do gestor da area. De toda forma, portante salientar que o local de
armazenagem apropriado € importante uma vez qleterefa facilidade de uso posterior
deste conhecimento.
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Armazenagem

ltem Aplicabilidade Contribuicdes LimitacOes
Processo O processo de mapeament{oO processo ndo contribuiu | O mapeamento
na Tergus ndo implicou nu| para a armazenagem do | desenvolvido na
midia apropriada de conhecimento. Tergus demonstrou
armazenamento. Ser um processo que
nao colabora para a
guestédo da midia
apropriada de
armazenamento.
Instrumento O mapa como instrumento|éNa area de suporte ao Naja Nao ficou evidenciadd
armazenavel no sentido deg, Medical da Tergus 0s mapdsque 0 mapa pode
uma vez finalizado, seja | realizados mostraram ser | funcionar como um
num papel ou num arquivo| facilmente armazenados emlocal onde os
de texto, esta registrado e | arquivos. conhecimentos dos
pode ser guardado. individuos estéo
registrados de forma
apropriada e util.
Resultado O modelo implementado | A contribuig&do percebida na N&o foi demonstrado
acusou 0s conhecimentos | pesquisa para o 0 uso do mapa como
mais relevantes aos armazenamento dos local em que os
objetivos da area e, conhecimentos relevantes a@onhecimentos
portanto, os que devem resultado se refere ao estivessem
receber maior atencéo para apontamento dos armazenados. Atuou-
armazenamento. conhecimentos e sua se no patamar da
relevancia para indicacdo dos
armazenagem. conhecimentos
somente.
QUADRO 8

Avaliacdo do Modelo

Indicador: Armazenagem

12.2.4. Transferéncia

Ficou evidenciada na pesquisa empreendida na @&esugbrte ao produto Naja
Medical da Tergus que o modelo de mapeamento ddeconento identificou qual
conhecimento deve ser transferido e para quem.efy através da indicacao do item de
conhecimento e das respectivas maturidades dagantes em relacdo a este item, € possivel

se determinar os individuos que possuem maturidagis elevada e os individuos que
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precisam adquirir maior capacidade em termos ddiemmento em questdo. Logo se

identifica quem possui 0 conhecimento e a quemgaeaer transferido.

Transferéncia

Item Aplicabilidade Contribuicdes LimitacOes

Processo O processo de mapeamen{oA contribuicdo percebida na O modelo aplicado
evidenciou que é aplicavel jaaplicacdo do modelo de nao tratou da
transferéncia de mapeamento na Tergus foi|atransferéncia dos
conhecimento em termos deidentificacdo das indicadores e itens de
identificacdo do necessidades de conhecimento, se
conhecimento que precisa| transferéncia de limitando a
transferido e seu destino. | conhecimentos entre os identificacdo das

integrantes do time e da necessidades de
definicdo das origens e transferéncia entre os
destinos de transferéncia dpindividuos.
conhecimento.

Instrumento O instrumento é aplicavel 3 O instrumento explicitou a | Na experiéncia de
transferéncia de necessidade de transferéngigmplantacdo do
conhecimento no nivel de | de conhecimento através damodelo na Tergus na
identificacdo dos comparacao entre as ficou evidenciada a
conhecimentos a serem maturidades dos individuog transferéncia de
transferidos mediante a € 0S respectivos conhecimento entre o
comparacao do grau de conhecimentos indicados. | individuos.
maturidade dos individuos.

Resultado O mapa de conhecimento | A contribuigdo ao resultado De novo, ndo ficou
conforme realizado é se revelou pela indicagdo | evidenciada a
aplicavel na transferéncia | dos conhecimentos transferéncia do
do conhecimento com vistasrelevantes e suas eventuais indicador ou item de
aos resultados, pois indicou necessidades de conhecimento entre o
0s conhecimentos mais transferéncia conforme as | individuos.
relevantes e as necessidadegcomendacdes descritas rno
de transferéncia destes Quadro 4 (pg. 111).
conhecimentos mediante o
apontamento do grau de
maturidade dos individuos.

QUADRO 9

Avaliacdo do Modelo

Indicador: Transferéncia
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12.2.5. Uso

Este indicador também recebeu uma avaliacdo pasiiv gestor da area. Foi
percebido que o modelo de mapeamento aplicado stensium processo onde 0s
conhecimentos séo dispostos e apresentados deouma éstruturada. Isto possibilitaria um
atalho ao conhecimento especifico que se pretetildamn Tal atributo vai ao encontro de
uma solugéo para a dificuldade de uso das ferramettais implementadas na Tergus. Pois,
conforme acusado no diagndéstico, os integrantesqui@e indicaram a dificuldade de se
encontrar o conhecimento que seja necessario@egfti no momento em que é preciso.

Com o mapa confeccionado verificou-se que, para ttath de conhecimento, poderia
se dispor deste item a partir de um mapa inicialifando, portanto, seu uso. O diretor da
Tergus citou o0 mapa desenvolvido como um ‘camintas ¢edras’ para o uso do
conhecimento.

O modelo proposto foi avaliado, desta maneira, camoinstrumento que pode ser
aplicado e integrado a um processo de uso do conéeto com vistas aos resultados a serem
alcancados por facilitar o acesso ao conhecimegitvante. Evitando a perda de tempo
diagnosticada a partir das entrevistas e observdicéta na equipe de suporte ao produto
Naja Medical. Um dos conceitos positivos avaliagosnodelo proposto foi de viabilizar uma
interface grafica que indicasse os itens de conf@tos a serem acessados. O modelo pode
atuar, deste modo, como uma espécie de ‘menuicéhdu ‘portal’ do conhecimento.

Conforme salientado pelo gestor da area de suparfeergus, o conhecimento que o
mapa explicita em termos das maturidades dos ohaldg perante cada indicador ou item de
conhecimento é de utilizagdo importante para o ke termos de seu comportamento para

com os subordinados em cada indicador ou item id@sado.

Uso
ltem Aplicabilidade Contribuicdes LimitacOes
Processo O mapa confeccionado foi A percepc¢do em relacdo aq A utilizagdo do mapa no

percebido como aplicavel pal uso do conhecimento comq processo de uso do
processo de disponibilizacdojeum processo consciente se| conhecimento ndo teve sya

uso do conhecimento. Atuandaleu a partir do mapa constatacdo empirica trata

como uma espécie de indice] desenvolvido pela se somente de uma
possibilidade de seu uso | percepcédo de potencial
como um ‘portal’ ou indice | utilizac&o.

para o contetdo de cada
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indicador ou item de

conhecimento.

modelo implantado na Tergu

foi percebido como aplicavel

para a gestdo dos resultados|

em termos do uso do
conhecimento porque
permitiria, com a identificaca
da relevancia do
conhecimento, que o gestor
atuasse de forma focada nos
conhecimentos mais

relevantes ao resultado.

Instrumento O mapa de conhecimento O modelo facilita o uso do | O instrumento por si sé
mostrou-se aplicavel ao uso | conhecimento indicando o | ndo garante o uso do
do conhecimento que ele item ou indicador a que se | conhecimento nele contido
identifica. E ainda, o mapa emrefere. Além de ser ou mesmo como indice das
si ja demonstrou ser conhecimento utilizavel paracontetdos de
conhecimento utilizavel pelo | o comportamento do lider. | conhecimento. E preciso
lider para determinacgao de seu uma atitude favoravel
comportamento perante 0s pelos individuos ao uso do
liderados. instrumento.

Resultado O mapa de conhecimento no| A contribuicdo do modelo | O uso do conhecimento

5 a0 uso do conhecimento

relativo a uma gestéao de

positiva na medida em que
acusa ao gestor linhas

) especificas de
comportamento e os itens

gue de conhecimento que

resultados foi avaliada comocom foco nos resultados &

mais necessitam de atencéorelacdo ao modelo para

inserido no processo de

gestao do conhecimento

também limitado pela
atitude do lider. Na area de
suporte da Tergus foi

declarada pelo gestor a

importancia percebida em

uma gestéo dos resultados

no entanto somente esta
intencdo ndo garante seu

efetivo uso.

Q

UADRO 10

Avaliacdo do Modelo

Indicador: Uso

12.2.4. Criagéo

No que diz respeito a0 mapeamento conforme modpleado, a criacdo do

conhecimento consiste em um processo intenciondle om novo conhecimento seja

identificado, capturado, armazenado e usado nanaggEio mediante esta ferramenta
desenvolvida e com vistas aos resultados esperddsisn, a avaliacao geral do modelo pode

ser replicada a sua aplicacdo na incorporacgao desramnhecimentos pela organizacao.

O modelo de mapeamento do conhecimento foi percepelo gestor como uma

possivel ferramenta para identificacdo de novoshedmentos, transferéncia e uso.
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Entretanto, ndo se pode evidenciar tal aplicacAmodelo uma vez que ndo houve nenhum

registro de novo conhecimento na area durantepdicagéo.

modelo para a gesta
de resultados atravé
de novos
conhecimentos vai
ao encontro das
mesmas percepcoes
e avaliacdes
referentes a
identificacao do
conhecimento e seu

uso.

oaplicado foi avaliado como

sum instrumento que
possivelmente auxilia a
lideranca na tarefa de
procurar melhores maneira;
de executar o trabalho e
buscar inovacfes com vistd

ao alcance de resultados.

Criacéo

Item Aplicabilidade Contribuicdes LimitacOes

Processo O mapa de O modelo foi avaliado na | A criagdo do conhecimento néo g
conhecimento experiéncia de sua aplicacgocontemplada pelo processo de
desenvolvido na na Tergus como um gestao inerente ao mapa aplicad
Tergus foi avaliado | facilitador na identificacédo, | Nao foi observada na area de
como potencialmente registro, transferéncia e usg suporte da Tergus a criagdo de
util no processo de | de novos conhecimentos. | novos conhecimentos e sua
gestao de novos utilizacdo no processo de gestagd
conhecimentos. do conhecimento. A constatacad

da pesquisa trata de uma
percepcao de uma possibilidade,.

Instrumento O modelo foi O mapa proposto pode, O instrumento, conforme aplicad
percebido como segundo percepcao dos empiricamente, mostrou ser
aplicavel ao registro| envolvidos na aplicagdo do| limitado ao registro para acesso
de novos modelo na area de suporte, ao novo conhecimento. N&o foi
conhecimentos. ser uma ferramenta onde o| percebido nenhum novo

conhecimento adquirido sejaconhecimento originado da
registrado e compartilhado.| confec¢cdo dos mapas.
Resultado A aplicabilidade do | O mapa de conhecimento | O modelo néo revelou

empiricamente novas e melhore
formas de atuacéo com vistas a
incremento dos resultados da ar|

de suporte.

QUADRO 11
Avaliacdo do Modelo

Indicador: Criacao
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XII- CONSIDERA(;OES FINAIS

Esta secéo divide-se em quatro partes. A primegtepde averiguar se 0s objetivos
do presente estudo foram cumpridos. A segundanfezaonsideracdo sobre as respostas para
as perguntas de pesquisa. Na parte trés se retdimaugsdo sobre validade e confiabilidade
da pesquisa realizada. Por ultimo, sao descritpsalproblemas nao resolvidos pelo presente
trabalho e recomendacdes sao feitas para pesqresaglpraticantes.

13.1. DO CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS

O presente estudo sugeriu, através da fundamentag@édoca do modelo de gestdo do
conhecimento desenvolvido que a aproximagao daa@esb conhecimento poderia ser
alcancada por meio da gestdo de processos, dariggeorganizacional e de resultados com
foco no conhecimento. O instrumento que foi trakath para uma convergéncia destas
dimensdes da gestdo ao conhecimento inerente asagegue fazem parte do ambiente
organizacional consiste em um mapa do conhecimdiatoferramenta, que ja € usada em
diversas configuracbes nas empresas, buscou refaesgraficamente a disposicdo dos
conhecimentos que seriam necessarios ao alcanaebptivos e inserir tal informacdo num
processo de identificacdo, captura, armazenageso €m conjunto com uma prescricdo do
comportamento do lider para atuar perante seusdinbdos como o0s reais portadores do
conhecimento.

Um modelo de confeccdo e uso do mapeamento do cdomdrgo foi desenvolvido.
Da mesma forma que a Teoria de Lideranca Situacfonancorporada ao mapa proposto.
Assim, um instrumento para a gestdo do conhecimeasotrés dimensdes que balizam o
construto desenvolvido foi apresentado.

Na edificacdo do construto tedrico para a verificagmpirica do modelo de mapa do
conhecimento assumiram-se, ou pelo menos, se apyaxde algumas perspectivas em
detrimento, ou mais precisamente, afastamento deasouDe maneira que o estudo
apresentado se balizou pela visdo da firma comaigtema que integra os conhecimentos
dos individuos de maneira Unica e o esforgco dadgeéttratar com a possibilidade de
multiplos arranjos de integracdo de conhecimenfe@alizado e, ainda, lidar com os
paradoxos inerentes a este empenho de integracao.

As controvérsias e ambiguidades discutidas no andmadémico acerca do termo
‘gestdo do conhecimento’ foram tratadas neste eaftiizando-se das distingdes efetuadas
entre dados, informacdo e conhecimento. Ao mesmpdegetrés dimensdes da gestdo foram
consideradas. A primeira consistiu na gestdo deepsms onde a informacdo poderia se

gerida numa dindmica com o conhecimento dos indoddA segunda se referiu a lideranca
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das pessoas as quais o0 conhecimento é inerentaminde o conhecimento como algo
‘pessoal e intransferivel’. Aproximando, dessa frma gestdo dos ‘transportadores de
conhecimento’ e consequentemente do conhecimentsl.dfna terceira dimensdo da gestao
trazida a tona pelo trabalho foi a do controle ssiltados relacionados a determinacéo dos
objetivos. O mapa de conhecimento foi o instrumetdgeenvolvido para aplicacdo desta
abordagem. Através destes mapas, procurou-seamdaica dindmica onde informacdo se
torna conhecimento e conhecimento se torna infadimagravés da representacdo grafica do
conhecimento. Portanto, foram apresentadas asqutirgs tedricas sobre o conhecimento e
mais especificamente, a respeito da gestdo do comdyeto no que tange as possiveis
aproximacdes do termo, das perspectivas estragégieEo norteiam e dos processos que lhe
sao inerentes.

Para a construcdo dos mapas de conhecimento cgenfa® encontro da gestao do
conhecimento como um processo de controle dasniaigies e dos resultados aliada a
lideranca, utilizou-se de teorias de confeccdo dgpam de conhecimento que visam
representar graficamente o conhecimento dos ingdgidtravés de diagramas de influéncia e
diagramas de relevancia. A estes diagramas inGrpse pesquisas que buscaram, atraves
dos preceitos dagestalt facilitar assimilagcdo e padronizacdo da estrutloa mapas. De
maneira que, com a adicdo de pesquisa que propaésavaliacdo da importancia dos
conhecimentos identificados no mapa, as dimenséeagestdo de processos e de resultados
estariam demarcadas pelo estudo dos mapas de ooehex uma vez que a partir de um
valor, ou seja, de um resultado esperado, ideatiBe-iam os conhecimentos relevantes para
este objetivo e com isso, o conhecimento, maisigae®nte sua representacdo grafica,
poderia ser armazenado, transferido e usado. Nmtenta dimenséao da lideranca na gestao
precisou ser tratada fora do ambito dos estudo® sobpas do conhecimento. Assim, uma
abordagem de lideranca organizacional precisavadseionada ao modelo em construcao.

Ao se tracar um panorama das teorias sobre lideranpresente estudo delineou as
abordagens tedricas sobre o tema. Descreveu sepatda lideranca em termos de suas
dimensdes de poder, da relacéo entre as pessaznémdjder e liderados e de suas origens
formais e informais. O cenario da lideranca foicdés desde sua perspectiva de tragcos de
personalidade até as abordagens contigenciais sedeerificou a Teoria da Lideranca
Situacional (TLS) como o modelo a ser inserido rapaipor seu carater pratico e, a0 mesmo
tempo, refletindo boa parte da teoria de liderategenvolvida até entdo. Aléem desses fatores,
a TLS apresentou uma maneira de representaca@gmiias de maturidade dos individuos

gue poderia ser incluida em um mapa.
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O desenvolvimento do modelo de mapeamento do conbeto com vistas a gestao
do conhecimento foi concluida e a exploracdo destdelo em termos de sua aplicabilidade
como parte do objetivo do presente trabalho foi reempdida mediante a estratégia de
pesquisa denominada Pesquisa-acdo. Assim, demosstre discutiu-se esta estratégia de
pesquisa como meio de testar 0 modelo proposteéstide sua aplicacdo e analise. Através
dos procedimentos de pesquisa que foram realizaderme Quadro 12 abaixo se procurou

responder as perguntas do presente trabalho cujagsderacdes das respostas sao realizadas
no item 13.2.

Fase da Pesquisa-Acéo Técnica de pesquisa Aplicagéo

Exploracéo inicial Entrevista ndo estruturada comUma entrevista com uma hora|e
gestor da empresa para decisdg deeia de duracéo.

entrada da pesquisa.

Entrevista ndo estruturada para Uma entrevista com uma hora gde
estabelecimento de acordos entrduracao.

pesquisador e gestor da area.

Observacdo direta visitando todaQuatro horas de permanéncia |na
as areas e coleta de documentac@émpresa.

sobre a empresa.

Entrevista ndo estruturada com| &ma entrevista com duas horas |de
gestor da area para o conhecimentturagéo.

do macro processo da Tergus.

Diagnostico Questionario  estruturado, aut@uatro entrevistados: o gestor e|os
aplicavel, com 20 afirmativas natrés componentes da equipe.
escala Likert.

Entrevista em profundidade semiQuatro entrevistados: o gestor e|os
estruturada. trés componentes da equipe.
Duracdo de uma hora e meia a duas

horas cada entrevista.

Observacdo direta e coleta d&m dia inteiro de trabalho (oitp
documentos da area horas) alternando entre DS
integrantes da equipe e gestor |da

area.

Questionario LBDQ, autor Quatro entrevistados: o gestor e|os
aplicavel, sem identificacdo dogrés componentes da equipe.
respondentes.

Seminario: exposicao doDuas horas de duracgéao.

diagnéstico para o gestor da area e
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decisdo dos proximos passos |da

pesquisa

Confeccao dos Mapas Entrevistas ndo  estruturadba$s entrevistados: o gestor e dpis
método Self-Q para identificacdacomponentes da equipe.
dos indicadores de conhecimentg Trinta minutos de duracdo em cada

entrevista.

Entrevistas ndo  estruturadasTrés entrevistados: o gestor e dpis

método Self-Q para identificagdoccomponentes da equipe.

dos itens de conhecimento Uma hora de duracdo em cada
entrevista.

Seminario: gestdo dpApresentacao para o gestor da area.

conhecimento, mapas deDuas horas de duracéo.

conhecimento e lideranca.

Recomendacdes para acao Seminario:  apresentacdo | Agossentacao para o gestor da area.
resultados da analise dos mapasDuas horas de duracao.

recomendactes para acao

Avaliagcédo Questionario  estruturado, aufdentrevistado: gestor da area.
aplicavel, vinte e duas afirmacbes e

respostas na escala Likert.

Entrevista em profundidade semiEntrevistado: gestor da area.

estruturada. 0] roteiro e€Duas horas de duracgéo.

estabelecido pelo questionatio
estruturado. As perguntas
investigam o significado das

respostas do questionario.

QUADRO 12

Procedimentos de Pesquisa

13.2. DAS RESPOSTAS AS PERGUNTAS DE PESQUISA

a) O modelo concebido no presente trabalho possiitd a gestdo do conhecimento
na organizacao?

A exploracdo do modelo de mapa de conhecimenteéstide sua aplicacdo na Tergus
Consultoria e Sistemas, mais precisamente na &eaapbrte ao produto denominado Naja
Medical desta empresa demonstrou que o0s indicaddeesconstruto de gestdo do
conhecimento conforme concebido no presente ediud@don evidenciados, com algumas

ressalvas, na pesquisa.
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Relativo ao processo de gestdo, a identificacdansteréncia e uso foram
estabelecidos como indicadores em que 0 mapeardentonhecimento aplicado atuou de
forma relevante. A captura nao foi evidenciada eratido de extracdo de um conhecimento
especifico de uma pessoa. Todavia, a propria fiEgfo dos conhecimentos necessarios aos
objetivos estabelecidos pela area ja evidénciasailpiidade de captura do conhecimento dos
individuos. Também, foi considerado que o mapa atomdé confeccionado seria um
instrumento para que novos conhecimentos fossentifidados, capturados, armazenados e
usados pela equipe. A dinamica entre informacaomaecimento se deu no processo de
aplicacdo do mapa proposto na Tergus. O conheairdog individuos se transformou em
informacdo a partir de sua representacdo grafiessgquornou conhecimento na medida que o
mapa foi sendo transformado mediante as contribagig@dividuais em sua versao final como
informacéo.

O indicador de lideranca de acordo com a maturidideindividuos em relagéo aos
conhecimentos identificados também encontrou vddéidempirica na pesquisa mediante a
avaliacdo das maturidades e prescricdo do compentando lider. Possibilitando, desta
maneira, que o lider atuasse conforme a maturic@iedual relativa aos indicadores e itens
de conhecimento identificados. Nao se verificou iegamente o dia-a-dia do lider para
atestar seu estilo de lideranca conforme pres&itmnstatacao se balizou apenas nos relatos
sobre a avaliacdo das maturidades e na declarachded em termos do interesse em atuar
conforme a TLS.

A gestdo dos resultados como um indicador foi exd@delo pela identificacdo dos
conhecimentos relevantes aos resultados desejaslasapea. O mapa de conhecimento
confeccionado permitiu a avaliacdo da importaneiaada conhecimento acusando os mais
estratégicos e 0 respectivo preparo dos individkas. possivel determinarem-se acdes
relativas ao processo de gestdo em termos dedrénsfa e captura do conhecimento. Foi o
caso da transferéncia de conhecimento entre sulaoias e a captura de conhecimento
referente a gestao de projetos.

A ferramenta foi de fato confeccionada e avaliaglaa um instrumento Util a gestéao
do conhecimento e de facil aplicacdo. Empiricamesgficou-se que ela possibilitou a
gestado a identificagcdo, captura, transferénciaoedaes conhecimentos relevantes ao alcance
dos resultados estabelecidos na area, bem conszrgveu uma atuacao do lider perante os
subordinados portadores desses conhecimentos doamaum suas respectivas maturidades
relativas aos conhecimentos. Nao foi constatadaireeumente a extracdo de um

conhecimento especifico identificado pelo mapa paedisseminacdo na area. Tao pouco,

127



um novo conhecimento pode ser verificado nesteegsmc Contudo argumenta-se que a
captura do conhecimento dos individuos no que tawge conhecimentos necessarios ao
alcance objetivos foi verificada. Portanto, houagapeste fim, constatacdo empirica de
captura do conhecimento, de outra maneira, 0 mapdaria sido confeccionado de forma
satisfatéria a gestdo da area.

A resposta para a primeira pergunta de pesquiskesta forma, sim. Na pesquisa
levada a cabo na area de suporte ao produto Nagicdela Tergus o modelo concebido

possibilitou a gestdo do conhecimento conformetoatosoperacionalizado.

b) Quais sé&o as contribuicdes e limitagdes [do mddgem termos de aplicagéo
pratica?

Foram verificadas trés contribuicbes importantedréa de suporte da Tergus. A
identificacdo dos conhecimentos relevantes e de soarelacbes para a obtencédo dos
objetivos. A avaliacdo do nivel de importancia destonhecimentos ao resultado e o
apontamento do grau de maturidade dos individuos @& conhecimentos identificados. A
primeira contribuicdo esta relacionada ao processsciente de gestdo do conhecimento. A
segunda consiste na gestdo dos resultados mediacdehecimento dos individuos. E a
dltima prescreve uma lideranca que percebe os ithddg como o0s reais portadores de
conhecimento.

O pesquisador acredita que a maior contribuicAogm@anto, ndo se encontra em
indicadores isolados, mas na integracdo que o |mEmECIiou entre 0S mesmos. A gestao do
processo, dos resultados e a lideranca estdo aagasditravés do mapa de conhecimento. A
representacdo grafica do conhecimento conformeoptopelo modelo permitiu a gestdo da
area de suporte relacionar conhecimentos aos adeslte a um estilo de lideranca. O
processo permeou toda a construcdo do mapa e jpeamniecomendacao de acdes ao lider
que vao ao encontro dos resultados e do estilolel@hca de acordo com a teoria utilizada.

A aplicacdo do modelo foi considerada facil pelstge da area. No entanto esta
percepcdo necessita de algumas ressalvas, pasdesquisador que conduziu 0 processo,
confeccionou 0os mapas e efetuou as analises. Umareato, o mapa se revelou de facil
entendimento e os conceitos tedricos que o fund@mersdo de facil assimilacdo. Os
preceitos de maturidade e estilo de lideranca d& Tdram naturalmente absorvidos e
praticados, pelo menos para a montagem do mapa&stpipa. O que se pretende colocar
como ressalva € que a demanda de tempo para augdiast analise e recomendacdes

conforme modelo talvez ndo encontre na empresas@chumanos suficientes para aplica-lo
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de forma completa. Ademais, como segunda ressa@limportante considerar que no caso
especifico da empresa e da respectiva area pedguisguantidade de indicadores e itens de
conhecimentos tornou viavel a facil visualizacaordpa de forma completa.

Uma outra limitacdo a aplicacdo pratica do modeldepser identificada caso haja
resisténcia dos individuos em expressar seus conéens. A pesquisa realizada na Tergus
obteve uma receptividade boa por todos que paat@ip. Ainda assim, foi possivel observar
que alguns individuos mostravam-se mais propensosanpartilhar seus conhecimentos.
Outros pareciam mais reticentes. E possivel queli@agdo do modelo encontre reais
resisténcias por parte dos integrantes da equipengy tal situacéo néo foi vivenciada nesta
primeira exploracédo do modelo, o presente trabafim coloca nenhuma contribuicdo neste

sentido.

13.3. DA VALIDADE E CONFIABILIDADE DA PESQUISA

13.3.1. Validade externa

Quanto a validade externa da pesquisa realizadec&g se perguntar se os resultados
desta pesquisa sdo aplicaveis a outras organizagdesposta a esta indagacdo podera ser
respondida mediante consideragOes acerca dasstgoegfundamentam o modelo juntamente
com uma apreciacdo do contexto e processos insrarégsta especifica pesquisa de forma se
ponderar onde ela poderia ser testada com sucegsotgo de problemas ajudaria a resolver
(Yin, 2005, p., 58-59; Vieira, 2004, p., 24-25).

As teorias que fundamentam o modelo de mapeamentorthecimento desenvolvido
e aplicado no presente trabalho se referem a gestAcuas dimensbes de controle de
processos e resultados (Turner e Makhija, 2006)gektdo do conhecimento como um
processo de identificacdo, captura, armazenamématasferéncia, uso e criacdo (Turner e
Makhija, 2006), dos mapas de conhecimento e de ®emscas de confeccdo e uso no
ambiente organizacional (O’'Donnel et al.,, 2002; deor 2000; Howard; 1989; Shachter,
1986) e por ultimo, a Teoria de Lideranca Situaaiate Hersey e Blanchard (1969; 1988;
1993).

Se por um lado, a generalizacdo de uma pesquisandtila pelas teorias que a
fundamentam (Vieira, 2004, p., 24-25) o presentedesse baliza por trabalhos prévios que
sdo baseados em dez anos de pesquisa bibliognéficenais respeitados peridédicos da area
de gestdo (caso de Turner e Makhija, 2006), emrgmpstos, provas matematicas e estudos
de caso (no que se refere aos trabalhos de mapasntiecimento) e no caso da TLS que

apresenta restricdes sobre a validacdo empiricalagio entre o comportamento do lider e a
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eficacia da organizacao, para o presente trab&hmeserva ndo sofre qualquer impacto. Pois
esta pesquisa se propde a explorar a aplicabilidauderibuicbes e limitacdes do modelo.
Neste sentido, a TLS vem sendo aplicada ha muitos em diversas organizacdes. E € a sua
aplicabilidade que se faz relevante para a pesquis&e apresenta.

N&o obstante, por outro lado, a estratégia de psqtilizada tem como prerrogativa
que sua generalizacdo € limitada ao contexto dgmedie sua aplicacdo. Para a pesquisa-
acao a transferéncia dos resultados se da peloud@a experiéncia. Neste caso, a préxima
pesquisa-acdo, empreendida sobre o modelo corseudglicado neste trabalho, ja iniciaria
de um ponto de partida em termos dos procedimemtossultados verificados por esta
pesquisa que se apresenta. Em outros termos, eanoog@hizacdo se encontrard contextos,
estruturas, processos e pessoas que podem demenadatiferente forma de aplicacdo do
modelo ou a modificacdo do modelo em si. De todad& uma nova pesquisa ndo partiria do
‘zero’ e sim com base nos métodos e resultadoa.dest

E importante que o presente trabalho indique, ptwieo contexto e processo desta
pesquisa, onde ela, possivelmente, seria testadawgoesso e que tipo de problemas poderia
resolver. Esta pesquisa foi conduzida numa pegesnaesa e, mais especificamente numa
area desta empresa que atende aos clientes deodotqespecifico. Nesta area da empresa
ja havia um processo consciente de gestdo do domér#o, mas havia uma dificuldade de se
localizar os conhecimentos que eram necessarigsamoento em que se precisava deles. A
empresa pesquisada também se caracterizava pimtesgsiva em conhecimento, pois fazia
parte da industria de software desenvolvendo sa&steen suporte na area de hospitais e
restaurantes. Mesmo aplicando-se o modelo em urmgaepa empresa foi necessaria a
reducdo da unidade de andlise a apenas uma aosargegrantes da equipe que atendiam a
um produto especifico para grandes hospitais. Aegiiaise que a pesquisa pode ser
generalizada para organizacoes de diversos tamal@soe que se replique o processo de
reducdo das unidades de andlise. E também corgidpedo pesquisador que o modelo é
aplicavel a problemas referentes ao processo dé@oge® conhecimento seja o problema
caracterizado em qualquer uma das etapas do poodesgestdo do conhecimento descrito
pelo presente estudo.

13.3.2. Confiabilidade

As consideracfes sobre a confiabilidade da pesges&ada sdo importantes para
verificacdo se os erros e vieses foram minimizaDesnaneira que os resultados da pesquisa
sejam repetidos caso 0 mesmo procedimento sejanmgptado no mesmo contexto. Para

isso, nesta secdo pondera-se sobre as conexdesoentmstruto tedrico, o0 método e o0s
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resultados, a respeito do cruzamento dos dadsngufacao efetuados na pesquisa e a cerca
da documentagé&o produzida pela pesquisa.

O construto tedrico do presente estudo foi baseadgestdo do conhecimento como
uma atividade de gestdo voltada para o conhecingdag@gessoas que integram o ambiente
organizacional envolvendo o controle de processmsesultados e do exercicio da lideranca.
Mediante o desenvolvimento tedrico do modelo deeaagnto do conhecimento proposto
operacionalizou-se a gestdo do conhecimento com@a w@w®stdo que focalize nos
conhecimentos necessarios ao alcance dos objetvosuja atuacdo proporcione a
identificacdo, captura, armazenamento, compartiéimion e uso destes conhecimentos de
forma intencional e através de instrumento espegifrelacionando as capacidades e
motivacdes dos individuos para com o0s respectivofiecimentos necessarios a obtencéo
destes objetivos e compatibilizando a lideranca oeste diagnostico. A criacdo de
conhecimento seria indicada pelos novos conhecosenie se incorporassem a organizacao
através desta operacionalizacdo. Desta formadisaiiores de gestdo do conhecimento estdo
relacionados a esta operacionalizacdo conformeld 8h@g. 72) e 9 (pg. 79-81).

O modelo de mapa de conhecimento desenvolvidaria feorica deste estudo e que
deu origem ao seu construto teérico somente poderiaerificado empiricamente através da
pesquisa-acdo uma vez que o modelo foi criado &r mheste trabalho. Os indicadores
constituintes do construto tedérico foram utilizagasa fase de diagnostico da pesquisa e para
a avaliacdo do modelo implementado permitindo urmaderacdo sobre a gestdo do
conhecimento na area pesquisada da empresa.

A pesquisa empirica procurou por evidencias desgbsadores atraveés de relatos
pelas entrevistas, de avaliagdo por meio dos quesios e de fatos e documentos pela
observacao direta (ver Quadro 12 na pagina 12@mnAlisso, os resultados e relatorios aqui
expostos foram submetidos ao gestor da empresgpssaveis correcdes que, efetivamente,
se realizaram durante o curso desta pesquisa.é&stde Tabela 7 (pg. 75) e Quadro 12 (pg.
126) deve ser possivel a replicacdo do procedinsgdtado. A documentacgdo originada pela
pesquisa esta expressa nas Tabelas, Figuras, Quadimexos relacionados a parte empirica

do trabalho.

13.3. RECOMENDAQ()ES A PESQUISADORES E PRATICANTES
13.3.1. Recomendacdes aos pesquisadores
A primeira recomendacao a ser feita foi colocadararmente, mas, de toda forma,

optou-se por repeti-la no lugar que lhe é apropriddata-se de descer o nivel de andlise a
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departamentos que compfem a organizacdo ou arpasifieEas como equipes que Ssao
responsaveis por uma funcdo que o departamenteeexier forma que se torne viavel a
aplicacdo do modelo. A segunda se refere a utidizstratégia de pesquisa-acdo uma vez que
nao serdo encontrados exemplos de casos onde dontedenapeamento do conhecimento
desenvolvido no presente trabalho esteja aplicAdirceira sugestao seria a aplicagdo do
método de estudo de caso na prépria empresa omdapeamento do conhecimento foi
desenvolvido, ou seja, estudar-se o caso da Tergus.

As demais recomendacdes que seguem, consistem sibijidades de pesquisa a
partir deste trabalho.

Futuras pesquisas poderiam buscar a aplicagdo delonouma organiza¢gdo como um
todo e verificar suas contribuicbes no nivel intpatamental ou intradepartamental. E
possivel que a transferéncia de conhecimentos ntedaaidentificacdo dos mesmos em cada
departamento ou grupo da organizagao traga coiibés em termos de novos processos,
novas inter-relacbes e possiveis sinergias entredeggartamentos ou grupos sejam
estabelecidas.

Trabalhar a operacionalizacdo e o construto teddeo maneira a aprofundar,
acrescentar ou modificar as dimensdes de gestdo controle de processos, resultados e
lideranca e suas respectivas conexdes. Buscand®ssa), novas perspectivas em gestao e
lideranca e suas possiveis vincula¢cdes com a geést&mnhecimento. Uma possibilidade
distinta seria a pesquisa de outras ferramentagesi&o que possam trabalhar as dimensdes
de gestdo do conhecimento conforme operacionabzaal@resente estudo.

Testar e conseqlentemente, aprimorar, 0 questiorgstruturado em amostra
estatisticamente analisdvel com vistas ao deseinveito de uma escala para diagnéstico do
processo de gestao do conhecimento. Neste semtitby-pe-ia ainda, se o nivel de analise for
uma organizacao especifica, seguir as etapas geddiico do presente trabalho no que tange
a triangulacéo dos dados aplicando-se entrevistasestruturadas e observacgao direta. No
caso do nivel de andlise ser mais amplo e se pierteesultados sobre um setor de industria
ou regido geografica, 0 questionario poderia sstad® juntamente com aplicacdo de
metodologias que investigam as dimensfes de culésteutura e conteddo da gestdo do
conhecimento (por exemplo, ver metodologia em T&2003) e desta forma se ter uma
andlise mais completa da gestdo do conhecimenteetiasetor especifico.

13.3.2. Recomendacdes aos praticantes/ gestores

Aos praticantes sdo enderecadas nesta secao &decag@es e recomendacdes quanto

ao uso do modelo desenvolvido e explorado empiecdenneste trabalho.
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Antes de qualquer coisa é muito importante ressaltaste publico que nao foi
comprovado empiricamente a relacdo do modelo cécacd ou vantagem competitiva da
organizacdo. Na presente pesquisa verificou-sergengele 0 modelo se mostrou aplicavel e
constataram-se algumas contribuicdes e limitac@eanddelo conforme explicitado em
secOes anteriores. Acredita-se que o modelo delsehvonecessite de mais algumas
pesquisas ainda de cunho exploratério para, nunngegmomento, buscarem-se a relagbes
de causalidade em termos de eficacia e efetividade.

O que o presente estudo oferece até aqui € umabiidage de resolucdo de
problemas de identificacdo, captura, transferéaciso do conhecimento nas organizagoes.
Proporciona um instrumento que clama por uma ditgagdo e ineditismo porque se traduz
numa tentativa de lidar com processo de gestaoodbecimento, gestdo dos resultados e
lideranca de forma integrada. E, tal ferramentaotila por mapa de conhecimento, se
mostrou aplicavel em pesquisa exploratéria. Vassaktar, ainda, aos gestores e praticantes
gue o mapeamento do conhecimento ja € uma pratiahetecida no contexto da gestédo do
conhecimento das organizacfes. Uma simples pesgaifisternet revelara diversas praticas
neste sentido.

E de inteng&o deste trabalho que ao se seguiapasetiescritas na Tabela 7 (pg. 76) e
Quadro 12 (pg. 126) se consiga aplicar o modeleiddiente isto ndo redime o praticante ou
gestor de ler a obra inteira e fixar os fundamembass importantes. Recomenda-se dessa
forma, procurar-se a incorporacédo de conceitos aome maturidade na tarefa e psicologica
e o estilo de lideranca prescrito pela TLS, o pmscede gestdo do conhecimento e a
fundamentacio dos mapas de conhecimento e seulpnecgo para confeccido. E de suma
importancia, também, considerar o atributo de cmatiflidade para a captura e transferéncia
de conhecimento. Pois, é possivel que nem todosopnBecimentos identificados sejam
codificaveis e outras estratégias ndo abordadde eetudo serdo necessarias (nestes casos
sugere-se iniciar leitura sobre ‘comunidades dégardpelo artigo de John Seely Brown e
Paul Duguid, 1991). Contudo, independentementeidel de codificagdo do conhecimento
identificado, mapas analogos a este construidoesgqusa poderdo ser desenvolvidos como
identificacdo dos conhecimentos relevantes aodtadss juntamente com a avaliacdo da
importancia desses conhecimentos e da respectivaidaale dos individuos.

Para concluir, neste estudo procurou-se integeattearia e na pratica, a gestdo do
conhecimento como um processo a gestdo dos ressilead lideranca. Consistiu, acima de
tudo, numa tentativa de aproximar a gestdo ao cimkato admitindo que a gestao se da

sobre a informacdo e ndo sobre o conhecimento, gstes Ultimo é restrito & mente dos
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individuos. Mas verificou que a lideranca é umaeatisio da gestdo nas organizacdes e que a
mesma trata das pessoas portadoras desses conitesini® maneira que, ao agregar a estas
duas dimensdes da gestdo uma terceira, referenteortoole dos resultados, procurou
vincula-las a um instrumento que possibilitasse aplécacdo pratica e que incorporasse
também, a dindmica entre estas dimensfes e emf@imacdo e o conhecimento. Os mapas
de conhecimento foram percebidos entdo como passiwestrumentos para a
operacionalizacéo tedrica e aplicacao pratica dastatrucdo. O esforco empreendido ainda
clama por validacdo. N&do obstante, a primeira eapfo do modelo nesta pesquisa nédo o
invalidou, em certa medida, evidenciou sua apllcidiie e apontou algumas contribuicdes e
limitagOes.

Por fim, espera-se que esta pequena contribuigh@dmitir a impossibilidade da
‘gestdo do conhecimento’, tenha ajudado a teodgogatica a aproximar mais um pouco 0S

dois termos, ou seja, a gestao ao conhecimento.
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Anexo A— Questionério/ Resultados da aplicacdo doBDQ-XII

Instrucoes
Estéo relacionadas abaixo, diferentes afirmacdatvas ao comportamento de seu chefe
imediato.
Indigue seu grau de concordancia ou discordancracamla uma destas afirmagdes usando a
escala abaixo:
1= Discordo Totalmente
2= Discordo
3= N&o concordo, nem discordo.
4= Concordo
5= Concordo totalmente

Afirmativa Discordo Discordo  N&o concordoConcordo ConcordoL
Totalmente nem discordo Totalment

1- Ele esclarece suas atitudes
para o grupo.

1 2 3 4 5
2- Ele designa componentes do
time a efetuarem tarefas
especificas. 1 2 3 4 5
3- Ele determina prazos e datas
de inicio e fim das tarefas.

1 2 3 4 5
4- Ele mantém padrdes de
performance definidos.

1 2 3 4 5
5- Ele encoraja 0 uso de
procedimentos uniformes.

1 2 3 4 5
6- Ele pede que os membros do
grupo sigam regras e
regulamentos. 1 2 3 4 5
7- Ele deixa que todos do grugo
saibam o que é esperado de 1 2 3 4 5
cada um.
8- Ele decide o que deve ser
feito e como deve ser feito.

1 2 3 4 5
9- Ele faz todos entenderem
gual seu papel no grupo.

1 2 3 4 5
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Afirmativa Discordo Discordo  N&o concordaConcordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalment

10- Ele experimenta suas idéias
com o grupo.

1 2 3 5
11- Ele faz pequenas coisas
para que seja prazerosa a
participagéo na equipe. 1 2 3 5
12- Ele *fica na dele’.

1 2 3 5
13- Ele se recusa a explicar suas
acoes.

1 2 3 5
14- Ele age sem consultar o
grupo.

1 2 3 5
15- Ele trata todos os membrogs
do grupo como seus iguais.

1 2 3 5
16- Ele é a favor de mudancas.

1 2 3 5
17- Ele é amigo e de facil
acesso.

1 2 3 5
18- Ele coloca em operagéo
sugestdes feitas pelo grupo. 1 2 3 5
19- Ele antecipa as noticias de
mudancgas. 1 2 3 5
20- Ele se preocupa com o bem
estar dos membros do grupo. 1 2 3 5
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 [ 10 | 11| 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 [ 20
Gestor 4 5 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 5 4 5 5 5 4 3 5
1 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 3 4 5 4 3 4 4 4 4 4
2 4 5 4 3 4 4 3 4 5 5 4 4 4 3 5 5 5 3 2 5
3 2 5 4 3 3 4 4 3 4 3 3 2 4 3 2 4 4 3 4 3
Média 3.50 | 5.00 | 3.75| 3.25 | 350 | 425] 4.00 | 3.75 | 4.25 | 4.00 | 350 | 3.50 | 4.50 | 3.50 | 3.75 | 4.50 | 4.50 | 3.50 | 3.25 | 4.25
Desvio Padréo 1.00 | 0.00 | 050 | 050 | 0.58 | 0.50 | 0.82 | 0.50 | 0.50 | 0.82 | 0.58 | 1.00 | 0.58 | 0.58 | 1.50 | 0.58 | 0.58 | 0.58 | 0.96 | 0.96
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Anexo B- Roteiro das Entrevistas

O objetivo desta entrevista € aprofundar os temasrdados no questionario
respondido anteriormente e, dessa forma, entendms metalhadamente os aspectos
relacionados ao conhecimento para o desempenteudeabalho.

1- Identificagdo do conhecimento.

1.1- Vocé considera que os conhecimentos necessagrecucao de seu trabalho sédo
percebidos pela empresa?

Se sim:

a) Como isso é feito? Ou seja, como a empresa goagerceber suas necessidades
de conhecimento?

b)- Existe uma pratica que seja aplicada periodecdenpara que os conhecimentos
necessarios sejam identificados? Se sim, exemydifiq

2- Lideranca

2.1- Seu chefe sabe quais sdo os conhecimentogogéemais domina e aqueles que
vocé precisa melhorar?

a)- Como ele consegue identificar tais pontos $onte fracos no seu nivel de
conhecimento?

2.2- Seu chefe sabe quais sdo seus principaiesses em termos do que vocé
gostaria de aprender?

a)- Existe um procedimento para que ele identifigeieas necessidades de
aperfeicoamento?

2.3- Vocé se sente mais confiante para fazer detadas atividades do que outras?

a)- Quais atividades vocé se sente mais confiagt&is vocé se sente inseguro?

b)- Seu chefe sabe disso? Como ele sabe?

3- Captura

3.1- Vocé compartilha com seu chefe as experiémoasabalho e os conhecimentos
necessarios a resolucdo de problemas especifioesvoeé tenha vivenciado? Se sim,
exemplifique:

a)- Existe algo padronizado e um local ou instrumespecifico para o registro dos
conhecimentos necessarios a resolugdo dos prob&masu trabalho?

3.2- Vocé respondeu [grau de concordancia da ques® do questionario (ler a
guestao)]. Comente sua resposta:

4- Armazenamento
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4.1- Existem locais especificos e pré-determinadosle estdo guardadas as
informacgdes que sdo necessarias para o bom dedseongeseu trabalho?

a)- Comente sua resposta exemplificando alguns:fato

4.2- Na questdao 11 do questionario [ler questdotéveespondeu [grau de
concordancia do entrevistado] comente sua reposta.

5- Uso

5.1- Na questdo 15 do questionario [ler questdotéveespondeu [grau de
concordancia do entrevistado] comente sua reposta.

5.2- Na questdo 16 do questionario [ler questdotéveespondeu [grau de
concordancia do entrevistado] comente sua reposta.

5.3- Na questdo 17 do questionario [ler questdotéveespondeu [grau de
concordancia do entrevistado] comente sua reposta.

6- Criacao

6.1- Cite um novo conhecimento que tenha sido petoee aplicado. Como foi este

processo?
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Anexo C — CHAR

$%&Tergus

Sistemas ¢ Consultoria

Formulario de Avaliacdo do CHAR

Avaliado:

Cargo: Consultor de Implantacéo e Treinamento

/

Data da Avaliacao:

Critérios de avaliacao:

0 — N&o passivel de habilitacao
1 — Passivel de habilitacédo
2 — Em habilitagao

3 — Medianamente habilitado
4 — habilitado
5 — Plenamente habilitado

ITENS A SEREM AVALIADOS

AA

AL

Nivel

3° grau completo (preferencialmente em Administracdo ou

Informatica)

Conhecimento

Banco de dados

Sistemas operacionais

Hardware e rede

Sistemas de gerenciamento de projetos

Gestao hospitalar

Nocoes de Gestao de Projetos

Atendimento ao cliente

Mix de produtos e servigos

Aplicacbes praticas dos produtos e servigos

Processos de suporte e implantacao

Habilidades

Informatica

Identificar e resolver problemas sistémicos

Relacionar-se com pessoas

Didatica de Treinamento

Planejar suas atividades diarias

Trabalhar em equipe

Atitudes

Compromisso

Profissionalismo

Etica

Flexibilidade

Organizacao

Iniciativa

Cooperacéo

Desenvolvimento pessoal e profissional

146




Desenvolvimento pessoal e profissional

Clima Organizacional excelente

Excelente nivel de satisfacdo dos clientes quanto a
implantagéo, treinamento e suporte

Cumprimento dos prazos das implantacdes

Elevacdo da taxa de ocupagéo operacional

AA — auto avaliacéo AL — avaliacdo da lideranca

Observagdes da avaliagéo:
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Anexo D — Questionario de Avaliagdo do Modelo pelBestor

Afirmativa

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao concordaConcordo Concordo

nem discordo

Totalment

D

1- Os conhecimentos
necessarios a execugao do
trabalho foram identificados
pela empresa através do
processo desenvolvido.

s

2- O instrumento desenvolvidg
pode ser aplicado
periodicamente para que 0s
conhecimentos essenciais ao
desempenho das tarefas sejarn
identificados.

=

3- O instrumento desenvolvido
permite saberem-se quais
conhecimentos séo importante
€ necessarios para um bom
desempenho do trabalho e
alcance dos resultados.

(7]
[EEN

4- O instrumento desenvolvido
permite a identificacdo dos
pontos fortes e fracos da cada
individuo em relacao aos
conhecimentos para a
realizacdo da tarefa.

5- O instrumento desenvolvida

possibilita saberem-se quais sg

as areas e tarefas sobre as qu
as pessoas possuem maior
confianca e afinidade ou
interesse.

ais 1

s

6- Os conhecimentos adquirid
pelas pessoas através
experiéncia no trabalho fora
capturados pela liderang
através do procedimento pr
estabelecido  pelo  mode
demonstrado.

DS
da

a
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Afirmativa

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao concordaConcordo Concordo

nem discordo

Totalment

D

7- O instrumento desenvolvid
se aplica para que
conhecimento adquirido pe
equipe de trabalho seja tambg
notério a administracéao.

o]
(0]
a 1
’m

I

8- Com este modelo é possiy
saber-se tudo o0 que
individuos sabem em relaca
aos conhecimentos necessar
ao alcance dos objetivd
relacionados a area.

el

DS

0 1
ios

9- O instrumento desenvolvid
pode ser usado como um log
onde se possa registrar algu
informacdo que se percel
como relevante para o alcan

dos objetivos do departamentaq.

10- O instrumento desenvolvid

pode ser utilizado como um

local onde os conheciment
relativos ao trabalho da equif
estdo guardados.

ps 1
e

| P

11- O modelo desenvolvido
um procedimento efetivo pal
registrar 0s conhecimentg

é
a
s

sobre o trabalho de forma clara

e de modo que todos saibg
como efetuar o registro.

im

12- O modelo desenvolvido
um procedimento formalizad
para que uns aprendam cd

outros e o conhecimento sgj

compartilhado pelo grupo.

13- O modelo aplicado permif
a troca de informacdes ent
funcionarios funcionando com
um mecanismo de interaca
pré-estabelecido.

re

1[0]

14- O instrumento aplicad
permite o compartilhamento @
informacdes sobre com
alcancar nossos objetivos.

O
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Afirmativa

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao concordaConcordo Concordo

nem discordo

Totalment

D

15- O instrumento aplicad

auxilia no processo para aceg

ao conhecimento necessa
para a execucéo das tarefas.

O

o)
[io 1

s

16- O modelo aplicado serve
como uma ferramenta que

auxilia na disponibilizacdo e no

uso do conhecimento
indenpendentementios meus
colegas de trabalho ou meu
chefe.

17- O instrumento desenvolvid
pode ser usado como un
interface para a consulta a bg
de informacdes da empreg
Podendo ser uma ferramer
importante no alcance dq
resultados esperados.

na

a.

18- O modelo desenvolvid
pode ser aplicado n
procedimento para registro (
novos conhecimentos.

O O

le 1

19- O instrumento aplicado
permite que 0S Novos
conhecimentos sejam
compartilhados e também
aplicados por todos.

20- O modelo aplicado auxilia
lideranca na tarefa de procura
melhores maneiras de executs
o trabalho e buscar inovacdes
com vistas ao alcance de
resultados.

=

21- O modelo desenvolvido
pode trazer uma contribuicéo
relevante para o alcance dos
resultados da empresa.

22- O modelo desenvolvido é
de facil entendimento e
aplicacdo na empresa.
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