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Resumo: O conhecimento ¢ um recurso estratégico imprescindivel para a competitividade organizacional. Principalmente quan-
to: os mercados, os produtos, as tecnologias e a propria sociedade se transformam a um ritmo acelerado. Assim, para que as or-
ganizagdes possam se manter competitivas, elas devem avaliar e gerenciar seu conhecimento, de modo a identificar e aperfeicoar
seus diferenciais e melhorar seus desempenhos. Nesse cenario, o presente estudo analisa os beneficios que a operacionalizagao
do modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por Terra (2005) proporciona, segundo a dtica do gerenciamento. O estudo se
configura como transversal de carater descritivo. Ele contempla elementos tedricos e empiricos e tem abordagem qualitativa. Em
termos de resultados, o modelo proposto por Terra (2005) confirma na pratica a analise tedrica e critica realizada. Isso porque o
modelo, na pratica, demonstrou: ser subjetivo quanto ao processo de avaliacdo, gerar apenas a possibilidade de o gestor conhecer
os “niveis de concordancia” expressos pelos funcionarios em relagdo aos itens objeto de questionamento; e de promover apenas
o autoconhecimento para a organizacao, sobre os elementos vinculados a gestdo do conhecimento, sem fornecer subsidios quan-
to a modelagem de indicadores ou ac¢des para melhoria dos “niveis de concordancia”.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Modelo proposto por Terra (2005). Gerenciamento.

An application of Knowledge Management model proposed
by Terra (2005): an analysis from management viewpoint

Abstract: Knowledge is a strategic imperative for organizational competitiveness in a context where markets, products,
technology and society itself are transformed in accelerated way. Thus, for organizations to sustain competitiveness, they
must evaluate and manage their knowledge in order to identify and improve yours differentiates and with that to obtain better
performances. In this scenery, this study aim to analyze the benefits that an application of the Knowledge Management model
proposed by Terra (2005) provides, from the management viewpoint. The study is configured as transversal of descriptive
character. It covers theoretical and empirical elements and has a qualitative approach. In terms of results, the model proposed by
Terra (2005) confirms in practice the theoretical analysis and review conducted. This is because the model shown in practice: to
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be subjective in relationship to evaluation process, generate only the possibility of the manager know about "agreement levels”
expressed by employees in relation to inquiry elements, and to promote only self-knowledge for organization of elements related
to knowledge management, without supplying subsidies with relationship to indicators modeling, or actions for "agreement

levels" improvement.

Key words: Knowledge Management. Model proposed by Terra (2005). Management.

INTRODUCAO

O conhecimento se constitui em um recurso valioso
para a manuten¢ao da inovagdo, segundo a dtica das orga-
nizagdes. Neste contexto, a gestdo do conhecimento ¢ um
fator estratégico (CARDOSO, 2007; FERRARESI, 2010;
IGARASHI, 2009). Para as organizagdes se manterem
competitivas, elas devem avaliar e gerenciar seus conhe-
cimentos, de modo a identificar e aperfeigoar seus diferen-
ciais ¢ melhorar seus desempenhos. Neste sentido, varios
modelos de gestdo do conhecimento tém sido propostos:
Probst, Raub ¢ Romhardt (2002), Pawlowsky, Forslin e
Reinhardt (2003), Terra (2005), Leite e Costa (2007) e Iga-
rashi (2009).

Dentre os modelos citados destacam-se os de Probst,
Raub e Rombhardt (2002), Pawlowsky, Forslin ¢ Reinhardt
(2003) e Leite e Costa (2007), por demonstrar a importan-
cia de se avaliar a gestdo do conhecimento, direcionar o
uso de ferramentas e compartilhar o conhecimento, apesar
de nao delinearem os elementos operacionais (aplicagdo na
pratica) desse processo.

Os modelos de Terra (2005) e Igarashi (2009) tém ou-
tras contribui¢des no processo de gestdo do conhecimento,
ao delinearem formas de como a gestdo do conhecimento
pode ser operacionalizada, ressaltando que estes dois mo-
delos foram concebidos dentro do contexto nacional. Den-
tre os dois modelos citados, o0 modelo de Terra (2005) foi
selecionado na presente pesquisa por possuir uma maior
consolidacao (tempo no mercado) frente ao modelo de Iga-
rashi (2009).

A partir dos elementos expostos, este estudo busca
responder o seguinte questionamento: quais beneficios a
operacionalizagdo do modelo de Gestdo do Conhecimento
proposto por Terra (2005) proporciona, segundo a otica do
gerenciamento? Delineado o problema passa-se ao objeti-
vo da pesquisa, o qual tem fins tedrico ¢ pratico (SILVA,
2010). O objetivo do estudo busca analisar os beneficios
que a operacionaliza¢do do modelo de Gestao do Conhe-
cimento proposto por Terra (2005) proporciona, segundo a
otica do gerenciamento.

Esse estudo encontra-se estruturado em 6 segdes, sen-
do: (a) inicialmente apresentado a introdugdo do estudo,
bem como o problema e o objetivo da pesquisa; (b) na se-
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quéncia sdo apresentados os elementos teoricos que subsi-
diam o estudo; (c) apos sdo delineados os procedimentos
metodologicos adotados no estudo; (d) utilizando por base
a metodologia descrita sdo apresentados a analise de dados,
(e) consideracdes finais e recomendacdes para trabalhos fu-
turos e as (f) referéncias selecionadas para o estudo.

ELEMENTOS TEORICOS

Esta secao ¢ segmentada em dois momentos, a saber:
em um primeiro momento apresenta o modelo de gestdo
do conhecimento proposto por Terra (2005); e no segundo
momento apresenta uma analise critica ao modelo.

MODELO PROPOSTO POR TERRA (2005)

Nas pesquisas teoricas realizadas ao longo desse estu-
do, observou-se que ha na literatura modelos relacionados
a gestdo do conhecimento que enfatizam processos, uma
vez que esses sdo considerados elementos facilitadores das
praticas gerenciais. Dentre esses modelos, o proposto por
Terra (2005), destaca-se por apresentar sete dimensdes que
apoiam as praticas gerenciais, conforme Figura 1.

Com relagdo a Figura 1, no que se refere as dimensdes,
observa-se: (a) “1 Visdo estratégica — alta administragdo” é
indispensavel que a alta administragao defina os campos de
conhecimento, no qual os funcionarios irdo focalizar seus
esforgos de aprendizado, bem como defina metas desafia-
doras e motivadoras. Em relagdo a essa dimensao, Terra
(2005) vincula as seguintes agdes: priorizar o co-estabele-
cimento de visdes; desenvolver estruturas estratégicas que
facilitem a tomada de decisdo; inspirar, motivar e focar a
organizagdo; disseminar o conhecimento do ponto de vista
individual e organizacional; deixar as equipes trabalharem
com poucos, porém importantes, pontos de controle.
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Em relagdo a dimensdo “2 cultura organizacional”,
essa se encontra voltada a inovagdo, experimentacdo,
aprendizado continuo e comprometimento com os resul-
tados de longo prazo. Essa dimensdo também tem carater
estratégico, quer seja delineado por politicas formais ou
informais. Terra (2005) vincula as seguintes acdes nessa
dimensao: caracterizar ambientes e culturas criativas; ob-
servar a perspectiva dos proprios funcionarios com relagao
as normas e valores que estimulam a criatividade individu-
al e a implementagdo de novas ideias; monitorar o uso do
recurso tempo; analisar a questdo dos espagos de trabalho.

A dimensdo “3 estruturas organizacionais” enfoca a
superacao dos limites vinculados a inovagdo, ao aprendi-
zado e a geracdao de novos conhecimentos, impostos pelas
estruturas tradicionais. Essas estruturas estdo baseadas no
trabalho de equipes multidisciplinares com alto grau de au-
tonomia. Ainda em relagdo a essa dimensao, Terra (2005)
destaca as seguintes acgdes: apoiar o trabalho em equipe;
gerar flexibilidade organizacional para adaptacdo as de-
mandas do ambiente competitivo; manter o minimo de hie-
rarquia — decisdes tomadas no nivel mais baixo possivel;
buscar competéncias multiplas; valorizar o conhecimento
acumulado pela empresa; gerar informagdo e treinamento
Jjust-in-time; ter equipes multidisciplinares; ter sistemas
de avaliagdo de funcionarios que levem em considerag@o
a opinido de todas as pessoas com as quais cada individuo
interagiu.

Na dimensao “4 politicas de recursos humanos” se as-
sociam elementos quanto a aquisi¢do de conhecimentos ex-
ternos e internos, bem como a geragdo, difusdo e armazena-
mento de conhecimentos na empresa. Terra (2005) observa
as seguintes iniciativas nessa dimensdo: definir estratégias
de recrutamento e selegdo; ter treinamento e politicas de re-
cursos humanos associados as atividades de conhecimento,
com estimulo ao aprendizado; definir planos de recompen-
sa e reconhecimento de funcionarios. Entretanto, alguns
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autores como Lodpes, Péon e Ordaz (2006) acreditam que
os planos de recompensa ndo se transformam em resultados
efetivos, mas geram uma relagdo inversa com a aprendiza-
gem organizacional.

Outra dimensao apresentada por Terra (2005) ¢ deno-
minada “5 sistemas de informacao”, aqui o enfoque sdo as
tecnologias de informagao e comunicacao, ¢ observa se as
mesmas afetam os processos de geragao, difusdo e armaze-
namento de conhecimento nas organizagdes. Nessa dimen-
sdo, Terra (2005) reconhece as possibilidades propiciadas
pelo avango tecnoldgico. Ele destaca que essa dimensdo
trata de um ambiente de elevada confianga, transparéncia
e colaboracdo. Por isso, depende essencialmente das entra-
das, ou seja, dos dados individuais incorporados ao siste-
ma, pelas pessoas que participam do ambiente organizacio-
nal. Terra (2005) sugere as seguintes a¢des nessa dimensao:
ter comunicagdo eficiente em todos os sentidos; observar os
espagos colaborativos; considerar a usabilidade de sistemas
e tecnologia da informagao; considerar um maior comparti-
lhamento do conhecimento organizacional.

A dimensio “6 mensuragdo dos resultados” considera
os esforcos quanto a mensuracao de resultados sob varias
perspectivas, bem como sua comunica¢do pela organiza-
¢do. Aqui se destacam os esforgos em avaliar as varias di-
mensdes do capital intelectual, dentre as quais se observam
a avaliacdo de competéncias individuais e organizacionais
e os esfor¢os na mensuragdo e comunicagdo dos resultados
para a organizagao.

Finalmente, a dimensdo “7 aprendizado com o am-
biente” enfoca a crescente necessidade de as empresas se
engajarem em processos de aprendizado com o ambiente,
em particular por meio de aliangas com outras empresas
e do estreitamento do relacionamento com seus clientes.
Como agdes, Terra (2005) sugere: ampliar o aprendizado
com o cliente, fornecedores e parceiros; com vistas a gerar
benchmarking e a mapear a expertise externa.
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A abordagem proposta por Terra (2005) implica em
uma gestdo do conhecimento que adote praticas gerenciais
compativeis com os processos de criagdo de conhecimento
organizacional. O autor comenta sobre a importancia dos
esforcos serem coordenados sistemicamente, em varios
planos: operacional e estratégico; normas informais ¢ for-
mais. Essas questdes devem estar alinhadas ao fato de que
essas a¢des sdo necessarias ao processo de inovagio, o qual
necessita de modo crescente, combinar diferentes conheci-
mentos, habilidades, tecnologias e conhecimento de diver-
so0s setores econdmicos.

ANALISE CRITICA DO MODELO
PROPOSTO POR TERRA (2005)

O modelo proposto por Terra (2005) destaca-se em
relacdo aos modelos de Probst, Raub ¢ Romhardt (2002),
Pawlowsky, Forslin ¢ Reinhardt (2003) e de Leite ¢ Costa
(2007), por apresentar uma segmentagao de suas dimen-
soes, quanto aos aspectos: estratégia organizacional e tec-
nologia da informagao.

Com relacdo as dimensdes, Terra (2005) observa que
os aspectos vinculados a visao estratégica e a cultura orga-
nizacional envolvem a alta administragdo, bem como a de-
finicdo de como os funcionarios da organizacao focalizam
seus esfor¢os de aprendizado. Para tanto, o autor observa a
necessidade de se definir metas desafiadoras e motivado-
ras. Terra (2005) considera importante observar o aprendi-
zado com o ambiente, em particular por meio de aliangas
com outras empresas e do estreitamento da relagdo com os
clientes.

Esse modelo também contempla aspectos quanto as
estruturas organizacionais, politicas de recursos humanos
e sistemas de informagdo, os quais respectivamente enfo-
cam a andlise das organizagdes, a fim de observar se suas
estruturas estdo baseadas no trabalho de equipes multidis-
ciplinares com alto grau de autonomia. Observa também a
aquisi¢ao de conhecimentos externos e internos, bem como
a geragdo, difusdo e armazenamento destes junto as organi-
zacdes; bem como de que modo os sistemas de informagdes
afetam os processos de geracdo, difusdo ¢ armazenamento
de conhecimento nas organizagdes.

O modelo de Terra (2005) prevé uma dimenséo rela-
tiva a mensuracdo dos resultados, que enfoca os esforgos
quanto a mensuragao de resultados sob varias perspectivas,
bem como sua comunicagdo por toda a organizagdo. Nesse
momento, segundo Terra (2005), torna-se possivel avaliar
as competéncias organizacionais, os esfor¢os na mensura-
¢do de resultados ¢ de compartilhamento dessas informa-
coes.

Nessa ultima dimenséo, Terra (2005) ndo faz mengéo
ao modo como a mensura¢ao de resultados sera conduzida.
Ou seja, ndo ha indicacdo de como as organiza¢des podem
utilizar esse modelo para lhes auxiliar no gerenciamento
dos elementos vinculados a gestdo do conhecimento, tam-
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pouco em relacdo aos procedimentos utilizados para se
identificar ou agregar competéncias individuais, ou mesmo
quanto aos procedimentos utilizados para mensurar os re-
sultados.

Portanto, considera-se que o modelo proposto por
Terra (2005) € subjetivo quanto ao processo de avaliacdo.
Visto que o modelo, a partir de questionarios, direciona a
extracdo de informacdes em relagdo as dimensdes, tal prati-
ca promove o autoconhecimento da organizag¢ao. Contudo,
ndo fornece subsidios para a modelagem de indicadores,
0s quais sdo os elementos efetivos que auxiliam as organi-
zagdes a promoverem o gerenciamento, quer seja em nivel
individual ou em nivel global.

METODOLOGIA

Este estudo realizou a coleta de informagdes apenas
uma vez no tempo (2010), por isso ele tem carater transver-
sal (PERIN, et al., 2000). Além disso, a pesquisa tem cara-
ter descritivo, pois busca conhecer e interpretar a realidade
sem interferir nela de modo direto (CHURCHILL, 1987).
Em termos de técnicas de pesquisa, o estudo ¢ segmentado
em dois momentos: (a) pesquisa bibliografica e (b) enfoque
empirico. A partir da (a) pesquisa bibliografica, em livros e
artigos, foi possivel conhecer os elementos vinculados ao
modelo de Terra (2005).

Uma vez selecionado o modelo que serd operacio-
nalizado, se inicia o segundo momento da pesquisa (b)
enfoque empirico. Nessa etapa o modelo de Terra (2005)
¢ operacionalizado na organizagdo em estudo, a qual atua
no segmento de comércio de tintas. O estudo foi realizado
no periodo de margo a novembro de 2010. Nesse perio-
do foram realizadas entrevistas informais, com o gestor
da organizagdo (proprietario da empresa), as quais geram
ajustes ao modelo de Terra (2005). As entrevistas deli-
nearam o contexto da empresa, na qual o modelo seria
aplicado. Além das entrevistas, foram realizadas coletas
de informagdes em documentos fornecidos pela empresa
(planejamento estratégico, pesquisa de mercado, entre ou-
tros). Essas acdes buscaram reunir informacdes, as quais
auxiliariam no desenvolvimento do estudo, de modo que
o modelo a ser operacionalizado estivesse alinhado ao
contexto da empresa.

Nesse estudo, a aplicagdo do questionario teve como
objetivo a coleta de informagdes, a fim de se obter um jul-
gamento, em nivel numérico, do grau de intensidade de
cada item, presente na empresa objeto de estudo. Conforme
pode ser observado no Quadro 1, o questionario relativo
a Gestdo do Conhecimento ¢ composto de 50 perguntas,
distribuidas nas 7 dimensdes propostas por Terra (2005).
Ressalta-se que antes da aplicagdo, o questionario foi en-
viado ao gestor da empresa, que primeiramente realizou
uma analise, para posteriormente encaminha-lo aos cola-
boradores, para a realizacdo das avaliagdes.
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NIVEL DE
- CONCORDANCIA
QUESTOES. DOS FUNCIONARIOS
5 4 3 2 1
Dimensio 1 - Visiao Estratégica Alta Administracio
1) Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as core competences da empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos 4 12 3 1 )
fortes da empresa em termos de habilidades e competéncias.
2) A macroestratégia da empresa ¢ comunicada amplamente para todos os niveis organizacionais. 8§ 4 o6 2 -
3) A alta administragdo estabelece frequentemente metas desafiadoras e um sentido de urgéncia para a mudanga da 9 9 2
realidade em dire¢@o a uma visdo estabelecida.
4) A dimensao “conhecimento” ¢ explicita e amplamente incorporada no planejamento estratégico da organizagao. 3 13 3 1 -
5) Gaps (deficiéncias) de conhecimento sdo identificados de maneira sistematica e estratégias sdo desenvolvidas para 3 8 7 2
corrigi-los.
Dimenséo 2 - Cultura Organizacional
6) A missao e os valores da empresa sdo promovidos, de forma consistente, por atos simboélicos e agoes. 4 11 5 -
7) Haum elevado sentimento de confianca entre empresa e colaboradores. Vocé sente grande orgulho em trabalhar para a g 5 7 )
empresa.
8) Estimula-se a experimenta¢do. Ha liberdade de tentar e falhar. 7 7 4 3 -
9) Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas sao auténticas e deixam evidente aquilo que 4 12 2 o2 -
conhecem e também o que ndo conhecem.
10) As pessoas estdo preocupadas com toda a organiza¢do e ndo apenas com sua area de trabalho, ou seja, buscam uma 4 8 5 3
otimizag¢ao conjunta.
11) Reconhece-se que tempo ¢ um recurso importante para o processo de inovagao. 1 13 4 1 1
12) Novas ideias sdo valorizadas. Ha permissdo para discutir ideias “bobas”. 1 7 8 4 -
13) As realizagdes importantes sdo comemoradas. 6 11 2 1 -
14) H4 grande tolerancia para piadas e humor. 5 7 8 -
15) Realizam-se, com frequéncia, reunides informais, fora do local de trabalho, para a realizacdo de brainstormings 3 10 2 1 3
(tempestade de ideias).
16) Os layouts sao condizentes a troca informal de informagdo (uso de espagos abertos e salas de reunido). Sao poucos os 4 9 2 5
simbolos hierarquicos e de status.
Dimensio 3 - Estrutura Organizacional
17) H& um uso constante de equipes ad hoc ou temporarias, com grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos 2 9 5 2 2
inovadores.
18) Pequenas reorganizagdes ocorrem com frequéncia, de forma natural, para se adaptar as demandas do ambiente 51 3 1 1
competitivo.
19) As decisdes sao tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisorio ¢ agil, e a burocracia ¢ minima. 2 7 8 3 -
Dimensio 4 - Recursos Humanos
20) O processo de selegdo ¢ bastante rigoroso. 7 71 5 1 -
21) Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educagdo formal etc.) e aumento da criatividade 4 9 7 )
por meio do recrutamento.
22) O planejamento de carreira dota os funcionarios de diferentes perspectivas e experiéncias. 2 11 3 3 1
23) O escopo das responsabilidades dos cargos ¢, em geral, bastante abrangente. 2 11 7 -
24) Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios. 1 9 6 4 -
Estimulam-se treinamentos que levam ao autoconhecimento.
25) Estimula-se o aprendizado pela ampliagdo dos contatos e interagdes com outras pessoas de dentro ¢ fora da empresa. = 2 11 3 4 -
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26) O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de trabalho do funcionario e/ou as necessidades
estratégicas da empresa.

27) Ha um baixo furnover (nimero de pessoas que se demitem ou sdo demitidos) na empresa em comparagao a outras
empresas do mesmo setor.

28) A organizagdo tem estratégias explicitas e bem articuladas para a retengao de talentos.

29) A evolugao dos salarios esta associada, principalmente, a aquisi¢do de competéncias e ndo ao cargo ocupado.

30) Existem esquemas de premiacao e reconhecimento por resultados e contribui¢des extraordinarias.

31) Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e ndo apenas ao desempenho individual).

Os créditos sdo compartilhados.

32) Compartilhamento de conhecimento ¢ um dos critérios para a avaliagdo de desempenho.

33) Existem esquemas de participagdo nos lucros envolvendo a maior parte dos funcionarios.

34) Existem esquemas de participacgdo societaria envolvendo a maior parte dos funcionarios.

Dimensao 5 - Sistemas de Informacio

35) A comunicagao ¢ eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para cima e entre areas distintas).

36) As informagdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos os funcionarios, a base de dados e
conhecimento da organizagao.

11

37) Hé grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagao do conhecimento e know-how existente na empresa.

38) As informagdes da empresa estdo bem organizadas, segundo um sistema de classificagdo que faz sentido para os
usuarios.

11

39) O sistema para acesso e compartilhamento de informagdes ¢ bastante amigavel (facil de aprender e usar).

12

40) As informagdes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema de classificacdo que faz sentido para os
usuarios.

13

Dimensao 6 - Mensuracao de Resultados

41) Existe uma grande preocupacao em medir resultados sob varias perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas,
aquisi¢@o de conhecimento).

12

42) Os resultados da empresa sdo amplamente divulgados internamente e servem como fonte de aprendizado para agdes
gerenciais.

11

43) A dimensdo aprendizado e desenvolvimento de competéncias esta arraigada na apresentacdo dos resultados nos varios
departamentos, areas e unidades da empresa.

44) Os resultados dos esforgos de Gestdo do Conhecimento sdo medidos e divulgados regularmente.

Dimensao 7 - Aprendizado com o Ambiente

45) A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos formais e informais bem estabelecidos para
essa finalidade.

46) A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas.

47) A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com universidades e institutos de pesquisa (contratagdo de pesquisa
externa).

48) A decisdo de realizar aliangas esta, frequentemente, relacionada a decisdes estratégicas e de aprendizados importantes.

Os funcionarios da empresa percebem, muito claramente, esse objetivo de aprendizado.

49) A empresa sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores.

50) Ha um esforgo sistematico de benchmarking (busca das melhores praticas) e inteligéncia competitiva.

Quadro 1: Proposta de planos e dimensdes relacionados a pratica gerencial
Fonte: Adaptado de Terra (2005)
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O questionario foi encaminhado para 25 colaborado-
res de uma das filiais da empresa, objeto de estudo. Desse
total foram devolvidos 24 questiondrios respondidos, os
quais estdo tabulados no quadro 1. A numeragio atribuida a
cada questdo, em cada um dos niveis, representa o nimero
de pessoas que optaram por tal afirmativa. Destaca-se que
nem todos os pesquisados responderam a todas as perguntas
do questionario. De posse das respostas dos questionarios
passou-se a tabulagdo e a analise dos resultados obtidos.

A tabulagdo dos dados foi realizada mediante a utili-
zacdo de planilhas eletronicas de calculo. Os funcionarios,
ao responderem os questiondrios, assinalavam um “x” na
alternativa que melhor expressava, suas percepgdes sobre a
situacdo do elemento de Gestdo do Conhecimento na em-
presa. A tabulacao dos itens assinalados pelos funcionarios
foi realizada a partir da contagem das marcagdes. Assim foi
identificado o numero de pessoas que optaram por cada um

dos “niveis de concordancia”, do quadro 1.

Como resultado da operacionalizagdo do modelo de
Terra (2005) foi considerado o “nivel de concordancia”
mais assinalado pelos funcionarios. Tais itens sdo apresen-
tados no quadro 1, destacados em cinza. Apesar de os dados
obtidos estarem quantificados em termos de pontuacao, sua
analise utilizou apenas a abordagem qualitativa. Tal abor-
dagem usa como parametro fendmenos que ndo ocorrem
por acaso. De acordo com Richardson (1999, p.80) “os es-
tudos que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problema, anali-
sar a interag@o de certas varidveis, compreender e classifi-
car processos dindmicos vividos por grupos sociais”.

OPERACIONALIZACAO
DO MODELO

Nos aspectos ja destacados, o modelo de gestdo do
conhecimento em sua operacionalizagdo buscou identificar
processos fundamentais existentes na empresa objeto de
estudo. Isso foi feito a partir da visdo do gestor, o qual dire-
cionou a selegdo das perguntas aos funcionarios da empre-
sa, de modo a identificar aspectos relevantes de gestdo do
conhecimento encontrados em cada dimensdo do modelo
de Terra (2005), quadro 1.

A analise do quadro 1 evidencia a percepgao dos fun-
cionarios que responderam o questionario, classificada
em cinco niveis, a saber: “5” equivale ao termo “concor-
do totalmente”; “4” equivale a ““ concordo”; “3” equivale
a “concordo parcialmente”; “2” representa a indica¢do de
“discordo”; e “1” representa “discordo totalmente”.

Assim pode-se considerar que ao se analisar as res-
postas obtidas nas dimensdes: 1 “visdo estratégica da alta
administragdo”, 2 “cultura organizacional”, 3 “estrutura
organizacional”, 4 “recursos humanos”, 5 “sistemas de in-
formacdo” e 6 “mensura¢ao de resultados”; obteve-se na
maioria a pontuagdo “4” que representa que os funcionarios
“concordam” com as praticas da alta administra¢do. Na di-
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mensdo 7 “aprendizado com o ambiente” nao foi possivel
categorizar a empresa em nenhum dos niveis, pois a pontu-
acao atribuida nas questdes que compdem a dimensdo nao
possibilitou se chegar a uma maioria quanto ao seu desem-
penho.

Em relacdo a operacionalizagdo do modelo destaca-
-se que os itens: “29) A evolugdo dos salarios estd asso-
ciada, principalmente, a aquisi¢do de competéncias e ndo
ao cargo ocupado”; “31) Existem esquemas de pagamen-
tos associados ao desempenho da equipe (e ndo apenas ao
desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados™;
e “37) Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a
documentacdao do conhecimento e know-how existente na
empresa”, foram respondidos cada um por 11 funcionarios.
Como o total de questionarios recebidos foram 24, veri-
ficou-se que 13 funciondrios ndo atribuiram pontuacao a
esses itens, assim qualquer afirmacdo sobre eles pode ser
equivocada, pois ha a possibilidade de suas pontuagdes ndo
serem as expressas no quadro 1.

Essa situacdo se agrava na “Dimensdo 7 - Aprendi-
zado com o Ambiente”, nos itens “45) A empresa aprende
muito com seus clientes. Existem varios mecanismos for-
mais e informais bem estabelecidos para essa finalidade”
(5 respostas); “49) A empresa sabe operar em rede e apren-
der com seus fornecedores” (11 respostas); e “50) H4 um
esforco sistematico de benchmarking (busca das melhores
praticas) e inteligéncia competitiva” (11 respostas). Isso
porque, com os resultados obtidos, gera a possibilidade de
a pontuacdo da dimensdo ndo expressar a realidade da or-
ganizacao. Por isso, nada pode ser afirmado em termos de
desempenho na “Dimensao 7 - Aprendizado com o Am-
biente”.

Com os resultados obtidos na operacionaliza¢do do
modelo, considera-se que o modelo proposto por Terra
(2005) confirmou a percepcdo de ele ser subjetivo quanto
ao processo de avaliagdo. Essa afirmagao se justifica, pois o
quadro 1 gerou apenas a possibilidade de o gestor conhecer
os “niveis de concordancia” expresso pelos funcionarios
em relagdo aos itens objeto de questionamento vinculados
com a gestdo do conhecimento, de modo parcial. Isso por-
que houveram itens que podem ter gerado uma avaliagdo
equivocada devido as abstengdes, chegando a impactar até
mesmo na pontuacdo de uma de suas dimensdes. Por isso,
considera-se que o modelo promove apenas o autoconhe-
cimento parcial, para a organizagdo, sobre os elementos
vinculados a gestdao do conhecimento. Sem fornecer sub-
sidios quanto a modelagem de indicadores, ou a¢des para
melhoria do desempenho da organizagdo nos “niveis de
concordancia”, ou em termos de uma avaliagdo local. Por
isso, neste estudo, o modelo nio ¢ considerado eficaz em
termos de gerenciamento.

Ainda com base nos elementos de gestdo do conheci-
mento identificados e correlacionados ao modelo de Terra
(2005) foi estruturado o quadro 2.
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ADM Pg GESTAO DA INFORMAGAO E DO CONHECIMENTO

Gestao Estratégica

Pratica
de GC
observada

Teoria

(Elementos teoricos analisados - Terra, 2005)

A administragdo estabelece metas X

O conhecimento faz parte do planejamento

- X
Estratégico

As deficiéncias de conhecimento sao identificadas e
corrigidas

A missao e os valores sdo promovidos

Ha confianga entre empresa e colaboradores X

Realizam-se brainstormings

Ha troca informal de informagdes

Ha uso de equipes ad hoc

Ocorrem pequenas reorganizagdes

SR RS

A burocracia ¢ minima

O processo de selecdo ¢é rigoroso

Ha investimento em treinamento profissional

Estimula-se o aprendizado interno e externo X

O treinamento busca estratégias da empresa

Ha baixo turnover

Existem estratégias explicitas X

Ha compartilhamento de conhecimento

As informagdes sdo compartilhadas

Ha grande eficiéncia e disciplina para know-how

As informagdes estdo bem organizadas

Existe preocupacdo em medir resultados

Os resultados da empresa sao divulgados

Os resultados em GC sdo medidos

A empresa aprende com seus clientes X

A empresa tem parceria com universidades e
institutos

A realizagdo de aliangas estd claramente exposta na
empresa

Ha esforgo em benchamarking

A empresa aprende com seus fornecedores

A empresa tem parceria com outras empresas

A dimensao aprendizado esta ligada a varios
departamentos

O sistema ¢ facil de aprender e usar

A comunicagio ¢ eficiente

Quadro 2: Elementos de Gestdo do Conhecimento versus Pratica
observada
Fonte: Dados primarios
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Operacionaliza¢do do modelo de Gestéo do Conhecimento proposto por Terra (2005): uma andlise segundo a 6tica do gerenciamento

Em relagdo ao quadro 2, dos 32 elementos teoricos de-
lineados no modelo de Terra (2005), foram identificados 16
no dia a dia da pratica da empresa. Além disso, o modelo
no contexto teodrico faz mengao a possibilidade de alinhar
acdes operacionais, taticas e estratégicas, bem como de cor-
relacionar agdes da empresa com o ambiente externo, sendo
que tais itens no processo de operacionalizagdo efetivamen-
te ndo foram observados na pratica.

A falta de observacao desses itens ocorreu, pois 0 mo-
delo apenas faz meng@o a essas ac¢des, mas nao delineia
possibilidades de uso e ndo correlaciona tais agdes a0 mo-
delo propriamente dito. Nesse sentido, considera-se que o
modelo deveria estar apoiado por outras ferramentas (pla-
nejamento estratégico, Balanced Scorecard, entre outras)
para efetivamente promover o processo de gerenciamento.

CONSIDERAGOES FINAIS

O modelo proposto por Terra (2005) busca delinear o
ambiente organizacional a partir de 7 dimensdes. A primeira
dimensao “visdo estratégica alta administragdo” contempla
informagdes em relag@o a existéncia de core competences,
habilidades e competéncias existentes no ambiente empre-
sarial. Engloba, também, a macro estratégia e a forma como
ela é comunicada nos diversos niveis organizacionais. E se
alta administracdo estabelece metas desafiadoras aos fun-
cionarios, divulga o planejamento estratégico e identifica
a existéncia de deficiéncias de conhecimento e os corrige.

A segunda dimensdo “cultura organizacional” obser-
va a divulgacdo da missdo e valores e identifica se ha a
sensa¢do de confianga entre a empresa e os funcionarios. A
terceira dimensdo “estrutura organizacional” identifica se
ha uso constante de equipes temporarias, com o objetivo de
criar estimulo a projetos inovadores. A dimensao, também,
observa se ha reorganizagdes a fim de adaptar a empresa ao
ambiente competitivo.

A quarta dimensao “recursos humanos” contempla os
processos ¢ praticas de selegdo de pessoas, o planejamento
de carreira observando a busca por diferentes experiéncias,
nos casos de cargos abrangentes. A dimensdo considera o
incentivo a treinamentos e aperfeicoamentos profissionais.
A quinta dimensao “Sistemas de Informacao” observa se
existe comunicagdo eficiente entre funcionarios, com o uso
de software e hardware. A dimensao analisa se as informa-
¢Oes sdao compartilhadas e organizadas segundo uma clas-
sificagdo, que satisfaz as necessidades informacionais dos
usuarios. Além disso, identifica se ha disciplina, eficiéncia
e incentivo para a documentagdo do conhecimento, e se o
sistema para acesso e compartilhamento de informagdes ¢
facil de aprender e usar.

A sexta dimensao “mensuracdo dos resultados” mede
os resultados da empresa sob as varias perspectivas (finan-
ceira, operacional, estratégica e aquisicdo de conhecimen-
to). Ela identifica se os resultados sao divulgados interna-
mente e se eles sdo utilizados como fonte de aprendizado.

Revista ADMpg Gesté&o Estratégica, Ponta Grossa, v. 5, n. 1, p.33-41, 2012.



Deisy Cristina Corréa Igarashi, Wagner lgarashi, Angela Noemia Machado Cardoso, Fabiane Puerari da Silva e Marina Keiko Nakayama

Por fim, a sétima dimensdo “aprendizado com o ambiente”
identifica se a empresa aprende com os stakeholders e se
existem mecanismos formais e informais estabelecidos
para essa finalidade. A dimensdo observa se os funciona-
rios (marketing, vendas e assisténcia técnica) alimentam
com frequéncia um sistema, ou banco de dados com in-
formagdes sobre os clientes, concorrentes e parceiros.
Além disso, a dimensdo considera a habilidade em gestao
de parcerias (outras empresas, universidades, institutos de
pesquisa), bem como se a empresa opera em rede, aprende
com os fornecedores, realiza aliangas e se ha esforco siste-
matico de benchmarking.

O modelo de gestdo do conhecimento em sua ope-
racionalizacdo buscou identificar processos fundamentais
existentes na empresa objeto de estudo. Para isso, inicial-
mente houve a interagdo com o gestor ao estruturar o ques-
tiondrio que foi respondido pelos funcionarios. A partir das
respostas obtidas nos questionarios se iniciou o processo de
gestdo do conhecimento, sendo que esse foi o enfoque que
motivou o desenvolvimento do estudo.

Nesse sentido, o estudo buscou atender ao seguinte
objetivo: analisar os beneficios que a operacionalizacdo
do modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por Terra
(2005) pode proporcionar segundo a 6tica do gerenciamen-
to. O estudo pdde ainda responder ao questionamento da
pesquisa “Quais beneficios segundo a oOtica do gerencia-
mento a operacionaliza¢do do modelo de Gestao do Conhe-
cimento proposto por Terra (2005) pode proporcionar?”.

Em relagdo ao objetivo do estudo considera-se que
o modelo proposto por Terra (2005), conforme pontuado
na analise critica do modelo, na pratica demonstrou con-
firmar a percepgao de ele ser subjetivo quanto ao processo
de avaliagdo. Essa afirmagdo se justifica, pois o quadro 1
(operacionalizagdo do modelo) gera apenas a possibilida-
de de o gestor conhecer os “niveis de concordancia” ex-
presso pelos funcionarios em relagdo aos itens objeto de
questionamento vinculados com a gestao do conhecimento.
Desse modo, considera-se que o modelo promove apenas o
autoconhecimento para a organizacdo sobre os elementos
vinculados a gestdo do conhecimento. Contudo, ndo forne-
ce subsidios quanto a modelagem de indicadores, ou agdes
para melhoria do desempenho da organizagdo nos “niveis
de concordancia”, mesmo em termos de uma avalia¢do lo-
cal, ndo sendo completamente eficaz em termos de geren-
ciamento.

Para futuras pesquisas, ¢ possivel sugerir um estudo
comparativo entre os modelos de Terra (2005) e o de Iga-
rashi (2009), a fim de observar se 0 modelo proposto por
Igarashi (2009) apesar de ser menos consolidado, se con-
figura como uma ferramenta mais eficaz do que o modelo
proposto por Terra (2005), no processo de gerenciamento
da gestdo do conhecimento.
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