PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA
DE PRODUCAO E SISTEMAS

SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO:
Uma abordagem baseada em processos na gestao estratégica do

conhecimento

CURITIBA, 2008



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



ELIZABETH R. M. FRANCO DE SOUZA

SISTEMA DE I\/IEDIC;AO DE DESEMPENHO:
Uma abordagem baseada em processos na gestao estratégica do conhecimento

Dissertacdo apresentada ao Programa de PO6s-
Graduacdo em Engenharia de Producdo e Sistemas
da Pontificia Universidade Catdélica do Parand
como requisito parcial para obtencédo do titulo de
Mestre em Engenharia de Producéo e Sistemas.

Area de concentracdo: Geréncia de Producdo e
Logistica.

Orientador: Prof. Dr. Edson Pinheiro de Lima

Co-orientador: Prof. Dr. Sérgio Eduardo Gouvéa
da Costa

CURITIBA, 2008






Dedico esta dissertacdo aos meus familiares

pelo apoio incondicional.



AGRADECIMENTOS

A Pontificia Universidade Catélica do Parana pela oportunidade de cursar o mestrado.

A Capes, por dispor de bolsas de estudos, fomentando o conhecimento através dos seus

incentivos.

Ao orientador, Prof. Dr. Edson Pinheiro de Lima, pela disponibilidade, paciéncia com as
minhas limitagcdes, que além de orientar minhas pesquisas € um exemplo de dedicacdo
profissional a se seguir.

Ao co-orientador, Prof. Dr. Sérgio Eduardo Gouvéa da Costa pelo incentivo e orientacéo.

Aos entrevistados, pela disponibilidade e auxilio no preenchimento das folhas tarefas, bem

como no refinamento do framework.

A secretaria da Produtronica pelas prestezas nos atendimentos e solicitagdes.

Aos meus colegas da Sala do Mestrado, pelo qual passamos horas dificeis, mas também muito

divertidas, demonstrando a nossa limitacdo e conhecimento.

Aos meus pais por serem um exemplo de vida e valores, sempre presentes na minha vida. Ao

meu irmdo Alexandre, pelas conversas imprescindiveis.

Ao meu amor Alex, que soube me compreender nas horas mais dificeis da pesquisa,

proporcionando sempre auxilio e disposi¢éo.

A Mariah por proporcionar alegria e forcas para novas conquistas.



RESUMO

O desenvolvimento tecnolégico é determinante para o crescimento do compartilhamento de
informacdes e conhecimento, derrubando barreiras de tempo e espago. A transicdo da
eficiéncia individual para a eficiéncia coletiva promove a troca de experiéncias e tecnologias e
contribui para o desenvolvimento organizacional, através da construcdo de competéncias. A
concepgdo, desenvolvimento e operacionalizacdo da gestdo estratégica do conhecimento sao
desafios que constam nas agendas estratégicas das empresas. Este trabalho visa apresentar um
método, destinado a facilitar a operacionalizacdo da gestdo do conhecimento através de
indicadores, desenvolvendo um sistema de medicdo de desempenho. A metodologia
fundamenta-se em um ‘framework’ e desenvolve-se através da aplicacdo de um conjunto de
‘folhas de tarefa’, constituindo um processo, que integra a gestao estratégia do conhecimento
com o conjunto de medidas de desempenho. O embasamento tedrico do estudo é apoiado na
teoria de gestdo do conhecimento e na teoria de gestdo de operagdes considerando o
conhecimento como recurso estratégico e utilizando os modelos de gestdo da medigdo de

desempenho para avaliar sua constru¢do no desempenho organizacional.

Palavras-chave: gestdo estratégica do conhecimento, modelos de gestdo, funcdes, abordagem
por processos, praticas de gestdo do conhecimento, medicdo de desempenho, gestdo de

operacoes.



ABSTRACT

The technological development is crucial for the growth of sharing information and
knowledge, dropping barriers of time and space. The transition from individual performance
to the efficiency collective promotes the exchange of experiences and technologies and
contributes to organizational development through the construction of skills. The design,
development and operation of the strategic management of knowledge are challenges that are
in strategic agendas of companies. This paper aims to provide a method to facilitate the
operationalization of knowledge management through indicators, developing a performance
measurement system. The methodology is based on a "framework" and is being developed
through the implementation of a set of 'task sheets', is a process, which integrates the strategic
management of knowledge with all the measures of performance. The base of theoretical
study is supported in the theory of knowledge management and operations considering the
theory of knowledge as a strategic resource and using the management models for measuring

performance to assess its progress in organizational performance.

Key-words: knowledge strategic management, management models, functions, processes and

knowledge management practices, performance measurement, management of operations.
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1 INTRODUCAO

A vontade de dominar o conhecimento acompanha a trajetoria humana. No0ssos
ancestrais biblicos foram expulsos de seu habitat original justamente pela atracdo fatal que
Ihes causou a aquisi¢do do conhecimento, materializado numa particular arvore no centro do
Jardim de Eden. Em parcela expressiva de seus dialogos, Platio buscava compreender a
natureza do conhecimento (episteme). A fé hindu percebia o conhecimento (jnana) como uma
das trés vias de acesso a divindade (PLONSKI , 2001).

O conhecimento dentro da trajetdria humana esté se tornando uma fonte de vantagem,
pois de acordo com o autor David Landes do livro “A rigueza e a pobreza nas na¢fes”, 0s
paises que geririam o conhecimento estrategicamente ficaram mais ricos do que se poderia
esperar a partir de suas dimensdes ou de poderes militares (TERRA 2000).

Os sinais de que o conhecimento é um fator determinante tanto para paises ou
empresas, estdo na crescente parcela da populacdo, principalmente em paises desenvolvidos,
trabalhando exclusivamente com simbolos e com diversas formas de conhecimento.
Entretanto no passado a vantagem da localizagdo, assim como o acesso a mao-de-obra barata,
aos recursos favorecia na sua vantagem competitiva.

A globalizagdo trouxe as organizagdes uma rapida transformagcéo, atribuindo conceitos
e dinamicas, que sao reforcadas por Fleury e Fleury (2003), pois os processos de globalizacédo
dos negdcios estdo acelerando o ritmo de mudancgas em termos de como a producdo de bens e
servigos estdo sendo projetadas e implementadas.

O ritmo acelerado de mudancas faz com que as organizagdes desenvolvam uma
capacidade de adaptacdo continua, a estratégia adotada precisa de um enfoque que se
fundamente na gestdo do conhecimento, tanto no processo de formulacdo de estratégia como
na sua implementagéo.

Apbs a concepgdo universalista e hegeménica de fébricas tayloristas-fordistas de
producdo em massa, altamente verticalizadas, observa-se a emergéncia de um complexo
sistema de novos conceitos para a organizacdo de negocios (FLEURY e FLEURY, 2003). A
dificuldade em explicitar as razbes pela qual uma empresa estabelece resultados superiores

aos de outra indica um sinal de intangibilidade dos recursos que conferem vantagem
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competitiva a ela. Esses podem resultar de processos por meio do qual uma empresa cria ou
adquire conhecimento sobre as a¢gdes (FLEURY e OLIVEIRA Jr. 2001).

A gestdo do conhecimento vem demonstrando a sua eficiéncia e eficacia nas
organizacOes, desde a sua implementacdo até a sua consolidagdo, otimizando processos e
garantindo resultados. Dadas as melhorias que se pode alcancar pela gestdo estratégica do
conhecimento, esta pesquisa visa propor uma metodologia para o projeto do sistema de
medicdo de desempenho capaz de quantificar as acdes relacionadas a gestdo do conhecimento,

no nivel organizacional.

Wiig (1999) pesquisa e demonstra que a gestdo de conhecimento explicita e
sistematica € reconhecida agora como uma abordagem oportuna para melhorar o desempenho
empresarial. O processo de gestdo do conhecimento somente se completa quando o0s
resultados das ac¢Oes dos administradores e funcionarios puderem ser medidos e comparados.
Essa medicdo tem objetivos bem definidos: qualificar a colaboragédo do conhecimento para a
organizacdo e incluir na empresa os ativos intangiveis.

O conhecimento esta se tornando rapidamente um recurso critico por promover o
desempenho do futuro da companhia, por isso é vital que os indicadores e as medidas de
desempenho sejam desenvolvidos para permitirem uma melhor administracdo, afirma Sveiby
(1998).

Segundo Neely et al (1995) a mensuracdo de desempenho é definida como um
processo de quantificacdo da eficiéncia e eficacia das agdes.

Platts (1994) propdem que um processo € uma seqléncia de eventos que descreve
como as coisas se modificam ao longo do tempo. Um processo € usualmente desenvolvido
com algum objetivo em mente. O process approach tem como motivacdo o desenvolvimento
de uma abordagem prescritiva, que operacionaliza um conjunto de conceitos, através de um
processo estruturado com instrumentos de coleta de dados, dindmica e critérios de avaliacao.

Inicialmente, sdo definidas as caracteristicas da gestdo estratégica do conhecimento,
bem como as suas funcdes operacionais; em seguida, discute-se o processo para implementar
as fungdes que resultardo em indicadores, fazendo-se necessario a operacionalizagdo destes
indicadores através de comparagdes com propostas de diversos autores; finalmente, aplicam-
se testes (folhas de tarefa) para validar a teoria.

O projeto, implementacdo e gestdo de um sistema de medicdo de desempenho
constituem um desafio gerencial para as organizacOGes atuais, particularmente aquelas

inseridas no novo paradigma da era do conhecimento (PINHEIRO DE LIMA et al., 2005,
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WIIG, 1999).

A problematica desta pesquisa esta na operacionalizacdo da gestdo do conhecimento,
particularmente da gestdo estratégica do conhecimento, atraves da abordagem por processos,
dispondo de indicadores de desempenho como parte fundamental para desenvolver um
sistema de medicgédo de desempenho. Propde-se a seguinte questio da pesquisa:

“Como avaliar o desempenho das iniciativas de gestdo do conhecimento,
particularmente em organizacGes que estdo formalizando um processo de gestdo estratégica

do conhecimento?”

1.1 Justificativa

A convicgdo do conhecimento como “o Unico recurso” significativo estad no
trabalhador do conhecimento, que é o maior ativo das organizagdes. Nessa defini¢do inclui-se,
por exemplo, um executivo que sabe alocar o conhecimento para uso produtivo, assim como o
capitalista sabia alocar o capital para uso produtivo (DRUCKER, 1993).

Probst, Raub, Romhardt (2002) apresentam que as empresas devem desenvolver seu
conhecimento de modo objetivo e ndo devem deixar desenvolver-se ao acaso. E indtil que os
administradores acumulem conhecimento desordenadamente; eles devem ter como objetivo
assegurar o uso e o desenvolvimento de habilidades e de conhecimento que sejam relevantes
para os objetivos da organizagdo. Conhecimento ndo € 0 mesmo que cognicdo: ele deve
demonstrar sua utilidade em aplicacdes praticas.

As organizagdes e seus administradores vém percebendo com nitidez a influéncia e
implicagdes do capital intelectual nos resultados empresariais. Na atualidade, os
empreendedores tém muita dificuldade em fazer o célculo exato, de uma empresa, e do seu
capital intelectual.

O proposito deste trabalho é desenvolver uma metodologia baseada no process
approach para o projeto do sistema de medicdo de desempenho, aplicado a funcdo gestdo do
conhecimento. A motivacdo para desenvolver este estudo partiu da constatacdo de que as
organizacbes, de forma crescente nos ultimos anos, passaram a se conscientizar da
importancia da revisdo dos seus modelos tradicionais de mensuragdo, que ja ndo garantem

mais a sua sobrevivéncia e a sua capacidade competitiva no mercado e estdo continuamente
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em busca de novas idéias e praticas de gestdo empresarial. Assim, 0s novos paradigmas
gerenciais da mensuracdo de desempenho estdo desafiando tais organizacGes a buscarem
praticas e metodologias inovadoras de gestao.

O que se observa, porém, é que, em muitos casos, os sistemas de medicdo utilizados
pelas organizag¢fes ndo sdo suficientemente visiveis, balanceados, abrangentes, consistentes e
adaptaveis a mudancas, apresentando deficiéncias na integracdo dos subsistemas de medicéo e

no alinhamento das medidas tomadas aos objetivos estratégicos da organizacao.

Para Sink e Tuttle (1993), os sistemas de medicdo de desempenho nas empresas, de

um modo geral, apresentam deficiéncias devido a alguns fatores, a saber:
- Os sistemas ndo foram ligados a estratégia.

- A finalidade e o publico interessado nos indicadores de desempenho ndo sédo
deixados devidamente claros antes do projeto do sistema e sua utilizagdo. Favorecendo com
que medidas certas sejam enviadas para pessoas erradas, para finalidades erradas, gerando
uma sobrecarga de dados em detrimento de informacdes Uteis, comprometendo a qualidade da

tomada de decisao.
- Enfoque em um Unico indicador.

-Utilizag&o excessiva de indicadores parciais de produtividade, mais especificamente

de produtividade de mao de obra, para nortear as ac6es gerenciais de melhoria.

Enfim um sistema eficiente de mensuracdo de desempenho dispbe de um
entendimento dos processos que conduzem a resultados eficazes, todavia operacionaliza 0s

indicadores delimitando todo o escopo gerencial.

1.2 Objetivos:

O objetivo geral da pesquisa é desenvolver um processo para operacionalizar o
projeto de um sistema de medicao de desempenho para a gestdo estratégica do conhecimento.

(Diretriz de Pesquisa) Projetar um sistema de medicdo de desempenho, na forma de
indicadores, para avaliar os resultados dos processos associados a gestdo estratégica do

conhecimento, fundamentando-se em:
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— Objetivo Especifico 1 — Identificar na literatura, modelos de gestdo e medicao
de desempenho para a gestao estratégica do conhecimento.

— Objetivo Especifico 2 - Identificar fungdes, processos e indicadores de gestdo
para a gestdo estratégica do conhecimento.

— Objetivo Especifico 3 — Construir um framework tedrico-conceitual para inter-
relacionar as funcdes, processos e indicadores de gestdo para a gestdo
estratégica do conhecimento.

— Objetivo Especifico 4 — Construir um framework tedrico-conceitual para
organizar e integrar os indicadores de gestdo em um sistema de medicdo de
desempenho para a gestdo estratégica do conhecimento.

— Objetivo Especifico 5 — Desenvolver um macro processo para sistematizar e
definir as fases e etapas do projeto de um sistema de medi¢do de desempenho
para a gestao estratégica do conhecimento.

— Objetivo Especifico 6 — Refinar o framework tedrico-conceitual e o macro
processo associados ao projeto de um sistema de medicdo de desempenho para
a gestdo estratégica do conhecimento, através de um conjunto de entrevistas
com especialistas em gestdo do conhecimento.

— Objetivo Especifico 7 — Desenvolver a operacionalizacdo do projeto de um
sistema de medicdo de desempenho para a gestdo estratégica do conhecimento,
utilizando a abordagem por processos de Cambridge.

— Obijetivo Especifico 8 — Testar os procedimentos operacionais para o projeto de
um sistema de medicdo de desempenho para a gestdo estratégica do
conhecimento, utilizando um exercicio fundamentado na dindmica de grupos

para simular e avaliar a aplicacdo de tais procedimentos.

1.3 Abordagem de Pesquisa

A metodologia da pesquisa fundamenta-se na abordagem qualitativa, com o foco na
pesquisa-acdo onde os dados coletados nas entrevistas e aplicacdo das folhas tarefas sdo
essencialmente subjetivos, de natureza qualitativa, auxiliando a pesquisa para compreender

pessoas e seus contextos sociais, cultural e institucional (POZZEBON, 1998).
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Com base no referencial tedrico, foi desenvolvido um framework teorico-conceitual,
para representar as seqiiéncias pela qual a empresa perpassa para implementar o projeto de
sistema de medicdo de desempenho na gestdo estratégica do conhecimento. Apos a construcéo
do framework, foram desenvolvidas entrevistas para refinar e testar seus conceitos.

A primeira fonte de evidéncias estd nas entrevistas estruturadas através das folhas
tarefas, com especialistas, mestres e doutores das areas de gestdo de conhecimento, qualidade
e producdo. O teste consiste na apresentacdo do esquema framework onde os entrevistados
apos terem uma explicacao tedrica, opinavam e questionavam a sua aplicabilidade, utilidade e
factibilidade.

As folhas tarefas, foram desenvolvidas para simular o projeto de sistema de medicao
de desempenho, com uma abordagem em processos, dentro da gestdo estratégica do

conhecimento, com conceitos do framework.

1.4 Estrutura da Dissertacéo

O capitulo 1 apresenta a motivacdo para a definicdo do tema, o problema da pesquisa,
a justificativa, os objetivos geral e especifico e apresenta a estrutura da dissertacao.

O capitulo 2 discorre sobre o referencial tedrico no qual fundamenta a construcdo do
framework tedrico-conceitual e macro-processo.

O capitulo 3 propde o planejamento da pesquisa, com os procedimentos e métodos de
coleta e andlise dos dados.

O capitulo 4 apresenta o desenvolvimento do framework tedrico-conceitual, do
processo e operacionalizacdo com as folhas tarefas que subsidia a aplicacdo da pesquisa.

O capitulo 5 aplica os conceitos abordados no planejamento da pesquisa, com
entrevistas e as dinamicas das simulagdes.

O capitulo 6 é apresentado a conclusdo detalhada de cada objetivo proposto, as

limitacGes da pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros.
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A figura 1 apresenta a estrutura dos capitulos da dissertacgao.

Capitulo 1 - Introdugéo e Objetivos

Capitulo 2 - Referencial Tedrico

Capitulo 3 - Planejamentos da Pesquisa

Capitulo 4 - Desenvolvimento do Framework, do Processo e da
Operacionalizagéo.

Capitulo 5 - Desenvolvimentos da Pesquisa

Capitulo 6 - Conclusao

Figura 1: Estrutura dos capitulos da dissertacdo
Fonte: Elaborado pela autora

O referencial tedrico contempla elementos que fundamentam o desenvolvimento do
framework tedrico-conceitual, que foi refinado por meio das entrevistas, e testado através de

simulacdes com as folhas tarefas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Desde os primordios da producdo, a preocupacdo com a execucdo propde aos
trabalhadores o desafio da pratica. Huberman (1986) apresenta que na idade média, onde a
atividade econémica predominante era o artesanato, as fungdes de planejar e produzir eram
exercidas pelo artesdo, que possuia 0 dominio e 0s conhecimentos sobre produtos e processos,
desde a concepcdo até o produto final. Devido o sistema de aprendizado ser de poucos
recursos financeiros, o formato de transmissdo do conhecimento advinha da aproximacdo do
aprendiz com o mestre, assim intitulado pelo conhecimento adquirido pela pratica do oficio.

Nas proposi¢des de Taylor, Fayol e Weber, a preocupacéo basica é o desempenho dos
recursos e processos, de um sistema ou de toda a empresa. As pessoas ndo sao negligenciadas,
no entanto, sdo consideradas apenas recurso da producdo ou “pecas humanas” (ISAMIR
2006).

O enfoque comportamental trouxe as organiza¢Ges uma maneira diferente, onde em
primeiro plano esta pessoa com suas expertises e em segundo plano os recursos tecnologicos,
maquinas, equipamentos etc.

Alvin Toffler (1980) definiu como “onda de transformacdo” trés periodos de tempo,
cada qual caracterizado por um conjunto de paradigmas que afetam a vida humana no que diz
respeito a tecnologia predominante, ao sistema econémico, ao sistema politico, ao sistema
social e aos recursos materiais mais utilizados. Ainda, segundo o autor, as “ondas de
transformacdo” sdo caracterizadas da seguinte maneira: Revolugdo Agricola, Revolugédo
Industrial e Revolugdo da Informacdo. A revolucdo da informacdo € o foco dos tempos
“modernos”, onde o conhecimento e informacdo dispdem de ferramentas adequadas para a
execucdo de processos existentes, com uma vantagem competitiva sustentavel.

A informagéo e o conhecimento séo armas termonucleares competitivas de nossa era.
O conhecimento é mais valioso e poderoso do que 0s recursos naturais, grandes industrias ou
polpudas contas bancarias. Em todos os setores, as empresas bem-sucedidas séo as que tém as
melhores informacdes ou as que as controlam de forma mais eficaz — ndo necessariamente as
empresas mais fortes (STEWART, 1999).

O alinhamento da gestdo do conhecimento com a estratégia organizacional é de
fundamental atencdo, devido & organizacdo ser composta por diversas areas, € necessario

conectarem-se uns aos outros.
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2.1 Estratégia de Negdcios

O conceito de estratégia nasceu da guerra, em que a realizacdo dos objetivos significa
superar um concorrente, que fica impedido de realizar os seus. Cada um dos dois lados quer
derrotar o outro. Vem ai a defini¢do de Aristdteles, segundo a qual a finalidade da estratégia €
a vitoria. A estratégia € o meio (ou o conjunto dos meios) para alcancar um fim (ou objetivo),
que é a vitoria sobre um oponente (MAXIMIANO, 2004).

A estratégia utilizada em tempos de guerra vem hoje sendo tratada como um conceito
de vantagem competitiva, se bem gerenciada com 0s recursos existentes da empresa. A
estratégia compreende os caminhos para chegar a objetivos ou determina que objetivos devam
ser atingidos. A énfase nos objetivos e caminhos é dado da estratégia da empresa.

A utilizacdo do conceito de estratégia na administracdo ocorreu na década de 50, a
partir do momento em que o ambiente externo da empresa foi se tornando cada vez mais
mutavel e descontinuo. A velocidade destas mudancas tornou-se fator de influéncia na
configuracdo interna do ambiente empresarial. Em consequéncia, surgiu a necessidade de algo
que guiasse e reorientasse 0s objetivos e 0s caminhos da empresa no seu mercado, buscando
adaptacdo aos novos desafios, ameacas e oportunidades (HAYASHI et al.,1995; PORTER,
2003).

Em meados da década de 60, Ansoff considerou estratégia como uma inovagao na area
administrativa. N@o obstante, estudos como os realizados por Mintzberg et al. (2000)
acrescentam ainda que, além da estratégia ser imprescindivel nas organizacgdes, relaciona
cinco significados:

- A estratégia € um plano elaborado para direcionar a empresa;

- A estratégia pode, também, ser entendida como um padrdo de comportamento que

uma determinada empresa segue ao longo da sua histdria, direcionando suas agdes e

decisbes importantes;

- A estratégia pode ser uma posi¢do no mercado, na busca de vantagens competitivas,

escolhidas por uma empresa para obter melhores condi¢6es de negociacéo;

- Estratégia é uma perspectiva, segundo uma grande visdo da empresa em relacdo ao

que pode ser esperado do futuro e o que seré feito a respeito.

- Estratégia, enfim, pode ser uma manobra para obter uma posicdo privilegiada,

relacionada a manutencao de posi¢do ou busca de poder.
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“A esséncia da estratégia € escolher desempenhar atividades diferentemente do que 0s
concorrentes fazem” (PORTER, 1996). Para isso as organizagdes devem ser flexiveis para
rapidamente responderem as mudancas competitivas e mercadoldgicas, devem continuamente
fazer benchmarking para alcangar as melhores préaticas e concentrar-se em suas competéncias
essenciais (core competences). A gestdo estratégica do conhecimento é uma ferramenta
utilizada pelas areas, para colaborar no atingimento dos objetivos da estratégica corporativa.

Uma das alternativas estratégicas esta no desenvolvimento da capacidade
organizacional para adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. Porém, como o
conhecimento é criado somente por individuos, o papel da organizacdo € facilitar este
aprendizado individual, apoiando e estimulando-o, amplificando-o, cristalizando-o e
sintetizando-o em nivel de grupo por meio de dialogos, debates, troca de experiéncias e
observacoes (NONAKA e TAKEUCHI,1997).

Estudo feito em meados de 1969 por Wickham Skinner, trata como um fator critico as
questdes das visdes estratégicas adotadas pelas organizacGes, referentes a estratégia
operacional deixada em segundo plano. Na concepcdo atual, temos como grande vantagem
competitiva a busca na area operacional, sendo esta de grande importancia para compor
estratégias e planos de acdo. Esta pesquisa busca através da estratégia operacional, gerir o
conhecimento, perfazendo as suas fungdes e processos, dispondo de indicadores para a sua

medicdo de desempenho.

2.1.1 Estratégia de OperacOes

Nota-se que as organizacdes deixam de pensar estrategicamente na area operacional,
onde remete a um erro de gerenciar a producéo, olhando para o curto prazo. E necesséario um
processo formal de gestdo estratégica de operacdes, capaz de nortear a tomada de decisdes no
dia-a-dia, forme um padrdo coeso, onde leve a producdo a rumos que maximizem sua
contribuicdo ao atendimento dos objetivos estratégicos competitivos da organizacdo como um
todo (CORREA, GIANESI 1998).

A gestdo do conhecimento esta ligada & administracdo estratégica, pois ambas visam
proteger vantagens competitivas de longo prazo desenvolvendo competéncias organizacionais
PROBST et al. (2002).
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A estratégia de operagdes, por muito tempo foi tratada desconexa com a estratégia
organizacional, Skinner (1969) propdem que se as relacfes da producdo com a estratégia,
estiverem inter-relacionadas, podem obter maiores vantagens competitivas. Skinner
argumenta que a melhor forma de projetar e gerenciar operagdes produtivas dependera da
forma com que se decide competir no mercado no futuro. Corréa e Caon (2002) completam,
com o fato de que as operagdes estratégicas adotadas quando se decide por determinada
alternativa, impactam diretamente as formas com que a empresa vai ser capaz de competir nos
mercados, no futuro.

A estratégia de operacOes pode ser definida como uma estratégia funcional, conforme
identificam Hofer e Schendel (1978):

- Estratégia corporativa - em que conjunto de negdcios devera estar?

- Estratégia de negdcios - como deveremos competir nos negécios XYZ?

- Estratégias funcionais - como pode esta funcdo contribuir para a vantagem
competitiva do neg6cio?

A estratégia de operagdes representada pela figura 2, deve ser entendida como uma
funcéo de gerenciar os processos de producdo e entrega de valor ao cliente, alinhando com a
intencdo estratégica da empresa quanto aos mercados que se pretende atingir. Para isso é
necessario incluir nos processos de operacGes, elementos externos a organizacdo, como
cliente, a concorréncia, os fornecedores, o acionista e outros grupos de interesse (CORREA,
CAON, 2002).

Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Finangas OPERACOES Marketing

Figura 2: Representacdo dos niveis de estratégias de uma empresa
Fonte: Adaptado de Hofer e Schendel (1978)
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Englobando as proposi¢des de Skinner nos anos 60 e Slack e Lewis (2002), temos

algumas consideracdes sobre a estratégia de operacdes:

- Tém efeito abrangente e significante em outros aspectos de negocio, influenciando e

limitando substancialmente as formas em que a operacdo serd capaz de competir no

futuro;

- Definem a posicao da organizacéo relativamente a seu ambiente;

- Trabalham para aproximar a organizacao de suas metas de longo prazo.

Entretanto a estratégia de opera¢des preocupa-se com a conformacdo e manutencdo do

padrdo de tomada de decisdes, com niveis agregados: unidades produtivas, novas linhas de

produtos e servicos, agregados de clientes, nivel geral de competéncias, enfim a interacdo

com 0 macro da produgéo.

Nesta pesquisa foram utilizados alguns conceitos de operagdes tanto de servigos,

qguanto de manufatura, na aplicacdo das folhas tarefas, que por sua vez estdo descritos no

quadro 1:

Quadro 1: Critérios de Operacdes de Servigos

Consisténcia

Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no
resultado ou processo.

Competéncia

Habilidade e conhecimento para executar o servi¢o. Relaciona-se com as
necessidades "técnicas" dos consumidores

Velocidade de atendimento

Prontiddo da empresa e seus funcionarios em prestar o servico. Relaciona-se
com o tempo de espera (real ou percebido)

Atendimento/ Atmosfera

Atencdo personalizada ao cliente; boa comunicagdo; cortesia; ambiente.

Flexibilidade

Ser capaz de mudar e adaptar a operacdo, devido a mudangas nas
necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos.

Credibilidade/ Seguranga

Baixa percepc¢do de risco; habilidade de transmitir confianca.

Acesso Facilidade de contato e acesso; localizagdo conveniente; horas de operacéo.

Tandiveis Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens facilitadores,
9 equipamentos, instalagdes, pessoal, outros consumidores).

Custo Fornecer servigo de baixo custo.

Fonte: Gianesi e Corréa (1994)
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Estes critérios levantados pelos autores, apresentam parametros que se referem aos
critérios competitivos que devem ser estabelecidos e priorizados pelas necessidades e/ou
expectativas do mercado, nos quais o sistema de operacfes deve atingir exceléncia GIANESI
E CORREA (1994).

Quadro 2: Critérios de Operagdes de Manufatura

Qualidade Srléi!g:g.e do desempenho do processo; ou da estratégia de produto e de
Flexibilidade Habilidade de mudar, de fazer algo diferente.

Inovatividade Inovagao no processo; tecnologias.

Confiabilidade Cumprir as promessas de entrega; administrar os estoques.

Tempo Tempo de producdo; tempo de espera ha produgéo.

Preco/ Custo Custos baixos de manufatura sempre proporcionam margem de investimento;

Fonte: Slack (1993)

Os critérios representados pelo quadro 2 Slack (1993) apresentam dentro da visao de
manufatura a qualidade do projeto denominado critérios competitivos.

Como pardmetro nesta pesquisa utilizou os critérios competitivos qualificadores e
ganhadores de pedido para classificar, de acordo com os critérios descritos nos quadros 1 e 2,
quais s@o 0s mais indicados para compor uma vantagem competitiva.

De acordo com Corréa e Gianesi (1998) o critério qualificador é aquele no qual a
empresa deve atingir um nivel minimo de desempenho, que vai qualifica-la a competir por um
mercado. O critério ganhador de pedido é aquele com base no qual o cliente vai efetivamente
o seu fornecedor, entre aqueles qualificados.

O ganhadores de pedido sdo todos os fatores que contribuem para atrair e reter
negocios. Os qualificadores sdo 0s que contribuem apenas para a retencdo de negdcios. Onde
a retencdo neste sentido deve-se & manutencéo de clientes, funcionérios e fundos. De acordo

com a figura 3 esté representado a dindmica do conceito.
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Satisfacdo de gerentes
e funcionérios

Prestacdo do

Servi Desempenho
ervico financeiro
Satisfa(;é(')f dos________peRetencéo lealdade
clientes
Ganhadores de >
Pedido '
Quallflcadores ..................................... >

Figura 3: Ganhadores de Pedido e Qualificadores
Fonte: Adaptado Johnston e Clark 2002

A evolucdo do pensamento estratégico dispGe da capacidade das organizacGes no seu
planejamento de vantagem competitiva, gerando uma importancia dos elementos essenciais

para poder atingir seus objetivos.

2.1.2 Visao Baseada em Recursos

Nos ultimos anos, uma abordagem para a estratégia que combina ambas, a analise
interna e externa da organizacao, tém emergido e sua premissa basica. Os recursos internos da
organizacdo indicam o desempenho da empresa. Essa abordagem é conhecida como “visdo da
empresa baseada em recursos” (Wernerfelt, 1984: Peteraf, 1993; Prahalad e Hamel, 1990,
entre outros). Esta abordagem propfe que 0s recursos internos sejam 0s principais
determinantes para a sua competitividade.

DiscussOes acerca de como atingir resultados por meio de recursos tem sido de grande

interesse para autores renomados como Penrose (1959), que compreende empresas como um
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conjunto de recursos, e Wernerfelt (1984) com um entendimento na forma de compreender a
relacdo entre recursos e produtos e como alguns produtos necessitam de recursos para seu
desenvolvimento, assim como recursos podem ser usados para varios produtos.

A abordagem proposta por Wernerfelt (1984) constitui um “divisor de &guas” a
medida que apresenta uma forma de utilizar recursos como a principal fonte de vantagem
competitiva da empresa, por meio do desenvolvimento do que o autor denomina “posi¢ao em
recursos”. Por “posicdo em recursos” o autor compreende a possibilidade de aplicar recursos
para desenvolver uma posi¢do competitiva mais dificil de ser alcancada por outros. Nesse
sentido,

“as empresas precisam encontrar aqueles recursos que possam sustentar uma
barreira através da posicdo em recursos, de forma que nenhuma outra empresa
possua atualmente barreira semelhante, e onde a empresa perceba uma boa
possibilidade de estar entre as poucas bem-sucedidas em construi-la. As empresas
devem avaliar recursos que combinem bem com aqueles que a empresa ja possui e
que eles tenham que enfrentar apenas uns poucos competidores também capazes de
adquirir o recurso” (Wernerfelt 1984).

A necessidade de recursos inimitaveis, dificil de transferir de comprar vender e
substituir compde a vantagem competitiva através da principal contribuicdo da visdo da

empresa baseada em recursos.

2.2 Gestdo Estratégica do Conhecimento.

O foco desta pesquisa estd no gerenciamento estratégico do conhecimento na
estratégia de operacdes, através de ferramentas e recursos organizacionais. O conhecimento
gerenciado no ambiente operacional, foi de interesse nesta pesquisa, por visualizar de acordo
com autores referenciados no titulo anterior, a crescente preocupagdo com a produgdo, como
fator competitivo do mercado atual. E também por acreditar que o conhecimento adquirido
no ambiente operacional disponha de competéncias essenciais para obter um projeto de
sistema de medicdo de desempenho.

A gestdo estratégica € de fundamental importancia para a empresa, pois 0S processos e
as funcbes da gestdo do conhecimento servem como linha-mestra norteadora das agdes
estratégicas da empresa que pretende permanecer competitiva.

A funcéo central da empresa é administrar o ativo conhecimento de forma a otimizar o
desempenho organizacional (OLIVEIRA 2001). A definicdo de Oliveira (2001) apresenta
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“empresas sdo meios eficientes pela qual o conhecimento é criado e transferido”, o que vai
determinar o0 sucesso da empresa é seu formato de gerenciar 0 conhecimento
estrategicamente, como agente organizador do conhecimento existente, tornando-o aplicavel,
gerando novos conhecimentos, desempenhando a tarefa de forma superior a da concorréncia.

As mudancas do mercado, em que as competéncias do conhecimento sdo bases para
vantagem competitiva, tornaram-se fato de liberalizagdo e expansdo do mercado tanto
domeéstico como internacional (TEECE, 2000).

De acordo com Nadler e Tushman (2000), com o0s avancos na area de tecnologia de
informac&o, a capacidade de fazer negdcios foi alterada de forma irreversivel. A economia
que era baseada em manufatura e commodities passou a valorizar mais as informacdes.

Em uma economia competitiva e instavel, & necessario dispor de um recurso que seja
eficaz e com grandes possibilidades para alcancar a vantagem competitiva. Terra (2000)

demonstra que:

“as empresas nacionais, expostas a competicdo internacional, precisam, além de
aumentar rapidamente seus investimentos em qualificacdo profissional e P&D,
implementar praticas gerenciais modernas e indutoras de ambientes
organizacionais voltados a inovagdo de produtos e processos. Enfim, precisam
adotar pro-ativamente estratégias de Gestdo do Conhecimento”.

Uma empresa baseada em conhecimento € uma organizacdo de aprendizagem que
reconhece o conhecimento como um recurso estratégico. Assim ela cria conhecimento que
pode ser processado internamente e utilizado externamente, aproveitando o potencial de seu
capital intelectual, onde o trabalhador do conhecimento é o componente critico. (GARVIN,
1993).

E necessario gerenciar estrategicamente o conhecimento, para que haja uma aplicaco
eficaz das suas ferramentas. Zack (1999) completa, com a afirmacdo sobre a esséncia da
gestdo estratégica do conhecimento na identificacdo dos recursos baseados no conhecimento e
as habilidades valiosas, Unicas e inimitaveis.

Os autores Schoemaker e Amit (1997) levantam algumas caracteristicas distintivas dos
ativos estratégicos:

- Dificuldade para negociar ou imitar;

- Escassez, durabilidade e dificuldade;

- Relacdo de complementaridade com outro (ou seja, o valor de um ativo cresce a
medida que cresce o valor de outros ativos);

- Especializacdo para a firma (dificil de transferir);
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- Alinhamento com os futuros fatores estratégicos da industria;

- Criacdo de valor para os shareholders da empresa.

Oliveira (2001) entende que a empresa é um conjunto de recursos proporcionando uma
perspectiva aos estudiosos na possibilidade de efetivamente identificar e desenvolver os
recursos que serao significativos para o desempenho superior da empresa, colocando portanto
um papel proativo na execucdo das tarefas. Entretanto, os desafios colocados sdo ainda
maiores, principalmente relacionados & “quais” sd80 0s recursos estratégicos e “como”
desenvolveé-los.

Os recursos podem ser tangiveis ou intangiveis, Green (2004 apud Stankosky 2005)
afirmam que atualmente os valores intangiveis ja contribuem com cerca de 70% do valor de
uma organizacdo. Os valores tangiveis sdo aqueles que podem ser facilmente notados,
calculados e/ou observados, caracteristicas que permitem serem 0s mesmos passiveis de
valorizacdo sem que, muitas vezes, haja o questionamento da sua efetiva relevancia. Os
valores intangiveis sdo aqueles que por apresentarem caracteristicas subjetivas, nem sempre
sdo facilmente notados por todos, da mesma forma de como se observa quanto aos ativos
tangiveis.

A partir destes novos componentes do cenario de negocios, um dos conceitos
estratégicos emergentes é relacionado a competéncia essencial da empresa. Novas teorias da
empresa tém surgido para suprir a lacuna colocada pela administragdo estratégica, na qual o
desafio apresentado é identificar os fatores determinantes do desempenho e do sucesso
empresarial (OLIVEIRA 1998).

Uma vez formulada a estratégia baseada no conhecimento como recurso estratégico, o
novo desafio do modelo proposto é desenvolver 0s aspectos da estrutura organizacional da
empresa.

Devido ao conceito de caracterizar o conhecimento como um fator estratégico dentro
das empresas, € necessario repensar sua estrutura, sobretudo no sentido de buscar modelos
organizacionais mais flexiveis (SANTIAGO 2007).

A gestdo do conhecimento torna as empresas mais ageis tanto nas suas respostas as
mudangas, quanto para sua atuacdo como agentes de mudanca do ambiente.

Para se formularem as diretrizes estratégicas da Gestdo do Conhecimento em uma
organizacdo, é necessario que se entenda o conhecimento como uma funcdo empresarial.

Deve-se, portanto, desenvolver um modelo organizacional para representar a mobilizagdo da
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funcdo conhecimento organizacional nos sistemas e processos organizacionais e de gestdo
(PINHEIRO DE LIMA, et al, 2005).

2.2.1 Gestdo do Conhecimento.

H& inimeros conceitos sobre a gestdo do conhecimento, sendo estes, ndo consensual.
Nonaka (1994) afirma seguir uma epistemologia tradicional para o conceito de conhecimento
como “uma crenca justificadamente verdadeira”, Grant (1996) afirma que “desde que esta
guestdo tem intrigado alguns dos maiores pensadores do mundo, desde Platdo a Popper, sem
emergéncia de um claro consenso, essa ndo é uma arena que eu escolho para competir” e
afirma que o existem muitos tipos de conhecimento relevantes para a empresa.

A gestdo do conhecimento é uma funcdo ampla que compreende uma infinidade de
atividades, processos e abordagens que visa tornar ambientes de trabalho mais proficientes em
termos de convivéncia diéria, produtividade e geracdo de resultados. E um esforco que
comecga nos gestores estratégicos da empresa e perpassa toda a estrutura, a cultura e as
praticas da organizacao.

Segundo Davenport & Prussak (1998) conhecimento é:

“Uma mistura fluida de experiéncias condensada, valores, informagdo contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizac@es, ele costuma estar embutido néo sé em
documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais”.

Uma grande vertente da gestdo do conhecimento esta na vantagem competitiva, onde a
capacidade organizacional cria valor a partir do capital intelectual e nos processos de
aprendizagem individual e em equipe, que aumentam a competéncia e melhora as decisoes.

Segundo Wiig (1999), os fundamentos da Gestdo do Conhecimento se apoiam em trés
pilares, representados pelas seguintes funcdes:

1. Explorar o conhecimento e sua adequagéo;

2. Avaliar os beneficios e o valor do conhecimento;

3. Gerenciar conhecimento de forma ativa.
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Ainda segundo Wiig (1999), cada uma dessas fungdes requer, por sua vez,
conhecimentos associados a aplicacdo de métodos, ferramentas e tecnologias, assim como
abordagens de aprendizagem.

Na definicdo de Probst et al., (2002, p.29), ““0 conhecimento € o conjunto total
incluindo cognicdo e habilidades que os individuos utilizam para resolver problemas. Ele
inclui tanto a teoria quanto a pratica, as regras do dia-a-dia e as instru¢cbes como agir. O
conhecimento baseia-se em dados e informacdes, mas, ao contrario deles, estd sempre ligado
a pessoas”.

Fleury e Fleury (2004) tratam o conhecimento em dois niveis distintos:

- Conhecimento explicito, nivel mais baixo, que pode ser explicado é
codificado e é resultante de repeticdes e rotinas;

- Conhecimento tacito, nivel mais alto, que engloba o ajustamento de
crencas e normas, e resulta em novos quadros de referéncia, novas habilidades, e até
mesmo a substituicdo de conhecimentos anteriores que perderam o valor para a
organizacdo. O conhecimento tacito se apdia na memdaria organizacional.

A definicdo de Nonaka (1991), também aborda o conhecimento nestes dois niveis:

- Conhecimento tacito (capital humano): estd na mente dos colaboradores da
organizacao.

- Conhecimento explicito (capital estrutural): localiza-se nas bases de dados,

nos arquivos de clientes, softwares, manuais.

O capital intelectual das empresas é formado por estes dois tipos de conhecimento e
seu valor € determinado por fatores como: compatibilidade de idéias com os valores da
companhia, alinhamento com a aspiracdo da alta geréncia e o0s objetivos estratégicos,
potencial para construgéo de uma rede de conhecimento organizacional (NONAKA, 1991).

Nonaka e Toyama (2003) apresentam que atraves do processo do SECI, o
conhecimento € criado mediante a contradi¢cdo dos recursos internos e o ambiente, Nonaka e
Takeuchi (1997), apreesenta que o conhecimento é gerado na organizacdo a partir da
interacdo continua e encadeado de quatro processos de transmissdo de conhecimento,
conforme a figura 4.

- Combinacéo (de conhecimento explicito para explicito);

- Internalizacdo (de conhecimento explicito para tacito);

- Socializag&o (de conhecimento técito para técito);

- Externalizacdo ( de conhecimento tacito para explicito).
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Figura 4: Quatro modos de conversdo dlu.mnhecimento adaptado de Nonaka e Takeuchi
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Beckman e Liebowitz (1999) propéem um modelo para organizacbes do
conhecimento, que congregam muitos dos aspectos ja vistos nos modelos anteriores, mas que
se diferencia dos demais por tratar do alinhamento estratégico com as competéncias
essenciais. Advogam que a Gestdo do Conhecimento pode ser conduzida de forma estratégica
nas organizacbes por meio de oito estagios: identificar, capturar, selecionar, armazenar,

compartilhar, aplicar, criar e vender conhecimato. No quadro 3 esta descrito alguns estagios:
i

o
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Quadro 3: QOito estagios da gestdo do conhecimento

Identificagdo

A organizacdo (ou equipe) deve determinar as competéncias essenciais,
reconhecendo as capacidades e dominios do conhecimento correspondentes as
referidas competéncias e avaliar o nivel interno de expertise em cada um desses
dominios. Em seguida, define que conhecimentos e habilidades serdo necessarios
para diminuir ou eliminar o gap entre o nivel de expertise atual e o desejado pela
organizacao/equipe;

Captacdo

A organizacdo deve buscar obter esse conhecimento de fontes internas ou
externas, formais ou informais, e documentar ou formalizar de alguma forma o
conhecimento obtido;

Selecédo e validagéo

A organizacdo deve avaliar o valor do conhecimento formalizado e filtra-lo para
extrair o conhecimento mais apropriado para a organizagdo (validacdo), tendo em
mente sua aplicacédo futura;

Armazenagem

Consiste de classificar o conhecimento ja validado e armazena-lo na meméria
organizacional ou base interna de conhecimento;

Compartilhamento

A organizacdo deve dispor de um sistema de indexacdo e disseminagdo que
permita que o conhecimento possa ser recuperado quando 0s usuarios e decisores
necessitarem.

Aplicacéo

A organizacdo aplica o conhecimento em processos decisorios, solugdes de
problemas, processos de inovagdo e aprendizagem.

Criagéo

A organizacdo deve detectar novos conhecimentos por meio de diversos
processos e métodos como: benchmarking e melhores praticas; relacionamento
com clientes (percepcdo de novas demandas); experimentacdo, datamining e
analise de portfolio de competéncias.

Fonte: Beckman e Liebowitz (1999)

Muitas empresas estdo derrubando as barreiras funcionais e criando uma estrutura
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onde todas as areas, projeto, fabricacdo, logistica e servicos, se relacionem com a criagéo,

captacdo, e codificacdo do conhecimento estejam ocorrendo em todos 0s niveis da empresa,

inclusive os niveis mais baixos da organizacdo. Este fator se revela pelo fato dos niveis mais

baixos da empresa buscar formacdo profissional em escolas ou outros meios, deixando de

serem leigos para a busca de informacdo. Sendo assim, muda-se a expectativa dos

funcionéarios com relacdo ao papel da geréncia. Espera-se que 0s empregados sejam muito

mais bem qualificados e que a geréncia, principalmente a situada no topo das organizacdes,

seja capaz de comunicar as estratégias da empresa, de forma que aqueles que estdo nos niveis

hierarquicos inferiores possam tomar decisdes alinhadas com estas (TERRA , 2001).
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2.2.2 Fungdes da Gestdo do Conhecimento.

Esta pesquisa dispde de conceitos abordados na gestdo do conhecimento, tais como
identificar, codificar, reter, disseminar, transferir, avaliar e criar, sendo estas apontadas por
autores conceituados na area como ponto fundamental para obter uma gestdo do
conhecimento.

Segundo Probst et al. (2002) identificar o conhecimento significa analisar e descrever
0 ambiente de conhecimento da empresa. A falta da identificacdo do ambiente leva a
ineficiéncia, a decisbes desinformadas e a duplicacdo. A gestdo eficaz do conhecimento deve,
portanto, assegurar transparéncia interna e externa, suficientes e ajudar os funcionarios
individuais a localizarem o que precisam.

Ainda, segundo os autores, a invisibilidade interna do conhecimento ativo é uma perca
de competéncias, pois os mesmos deixam de exercer uma funcéo ou participacdo de projetos
que possam contribuir significativamente.

Pereira (2000) demonstra que 0 processo esta voltado para questdes estratégicas e,
dentre elas, identificarem que competéncias sdo criticas para o sucesso da organizagdo
(competéncias essenciais) sdao fundamentais para a operacionalizacdo da estratégia definida
pela organizacdo e para o consequiente cumprimento de uma alta performance empresarial.

Fatores de tecnologia da informacdo ponderam a transi¢do das informagdes, tornando-
se assim um processo importante para a fungéo identificar o conhecimento, ou seja, os fluxos
da informacdo através da tecnologia predispdem a uma busca onde obterd uma ampla
variedade de dados ndo sendo este, muitas vezes suficiente para a construcdo do
conhecimento esperado.

No enfoque de Nonaka e Takeuchi a fungdo identificar o conhecimento esta inserido
no contexto abordado anteriormente, como sendo conhecimento tacito e explicito. A
identificacdo do conhecimento é de fundamental importancia, pois as organizagdes procuram
solugdes para identificar e converter experiéncias individuais, habilidades e conhecimento
tacito em conhecimento explicito, que é a base fundamental do conhecimento organizacional.
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

A codificacdo e a retencdo do conhecimento dos colaboradores sdo de suma
importancia para as organizagOes. Davenport e Parise (2007) discutem sobre a perda de
conhecimento na saida de funcionarios. E necessario, portanto, uma codificacio e retencio do

conhecimento adquirido. Tais medidas freqlientemente levam a dois problemas substancias:



34

- O conhecimento captado e armazenado em uma base de dados ou em um
processo manual ndo significa que sera encontrado por outros funcionarios e interpretado de
maneira correta, nem que tera credibilidade suficiente para ser usado. O fato é que se capta
apenas um fragmento do que tornou um individuo bem-sucedido e experiente.

- As abordagens de retencdo se concentram no conhecimento de uma pessoa,

independente da rede de relacionamentos fundamentais para a realizacéo do trabalho.

Em suma, quando saem da empresa, 0s funcionarios partem com mais do que sabem;
eles também saem com conhecimento essencial sobre as pessoas com que se relacionam.
Estudos demonstram repetidamente que tais relacionamentos sdo fontes de informacéo e
desempenho cruciais nas organizacoes.

Para as organizagbes se desenvolverem frente a essa dificuldade é necessario
desenvolver ndo apenas as habilidades individuais de seus potenciais conectores, mas também
seu comportamento colaborativo, posicionando-0s nas entranha de uma rede para que 0S
outros membros possam conhecé-los e confiar em suas habilidades.

A rede de relacionamento torna-se uma ferramenta indispensavel para desenvolver o
conhecimento organizacional, tornando-se também necessario o cuidado com a codificagdo e
a retencédo destes conhecimentos.

Um fator importante sobre a codificacdo do conhecimento esta na revisdo constante
nas bases, para se fazer atualizagbes. A concorréncia é outro fator importante a ser
considerado pela codificacdo, que esta finalizada a protecdo das suas informacdes.

A codificacdo das experiéncias dos colaboradores torna-se mais urgente a partir da
constatacdo de perguntas recorrentes na empresa. Essas perguntas demandam tempo e
dedicacdo. Por isso é necessario descrever as solucdes prevenindo a repeticdo do problema.

A disseminacdo e transferéncia do conhecimento, por sua vez utilizam-se de recursos
da organizacdo para transmitir informacdo. Ocorre dentro da organizacdo entre 0s
funcionarios ou setores, e fora da organizacdo com clientes, fornecedores, comunidade local
etc.

Organizagdes que propiciam a disseminagdo do conhecimento deve se preocupar com
0s meios que serdo utilizados evitando falhas e a forma que sera transferida, pois em alguns
casos ndo sdo mais suficientes para atender a demanda de conhecimento (FIGUEIREDO,
2005).

Existem algumas resisténcias nos funcionarios e dificuldades de percepcdo dos

executivos, que devem ser mudadas, para a implantacdo do gerenciamento do conhecimento.
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A principal delas refere-se a questdo que associa o conhecimento ao poder: considerava-se
que aquele que possuia 0 conhecimento tinha o poder e que este iria “garantir” sua
sobrevivéncia na organizacdo. O paradigma da escassez e da abundéancia, segundo o qual
quanto mais escasso 0 bem, maior é o valor, esta superado (TERRA 2000).

A transferéncia de conhecimento também pode ser entendida como aprendizagem
organizacional (SVEIBY, 1998). A autora Isamir (2006) afirma que a transferéncia do
conhecimento ocorre principalmente de duas maneiras: pela informacdo e pela tradicéo.
Afirma que a gestdo do conhecimento é o gerenciamento de ativo intangiveis, a partir do
desenvolvimento de uma estrutura interna na organizacdo de modo a sustentar a transferéncia
do conhecimento. Acredita que a melhoria da eficiéncia e eficacia da organizacdo €
decorrente do estabelecimento de estratégias orientadas para a informacgdo e conhecimento
(ISAMIR, 2006).

Davenport e Prusak (2002) levantaram alguns problemas relacionados com a
transferéncia do conhecimento:

- Falta de confiangca mutua entre os colaboradores e com a organizagdo, por nao
saberem claramente o objetivo da transferéncia daquele conhecimento. A construcdo de um
relacionamento e confianca mutua através de reunides face a face resolveria esse atrito.

- As pessoas ndo podem compartilhar o conhecimento se ndao falam a mesma
lingua e possuem diferentes culturas, vocabularios e quadros de referéncia. Isso exige o
estabelecimento de um consenso através de educagéo, discussdo, publicagdes, trabalhos em
equipe e rodizio de funcGes.

- Falta de tempo, de locais de encontro e idéias estreitas de trabalho produtivo
evidenciam a necessidade de criacdo de tempo e locais para a transferéncia do
conhecimento com eventos.

- Falta de estimulo aos possuidores do conhecimento por ndo haver uma
avaliacdo de desempenho nem o oferecimento de incentivos baseados no
compartilhamento.

- Falta de capacidade de absorcdo de conhecimentos, pois ndo se propicia
tempo para a aprendizagem dos funcionarios, nem preparo para que se tornem mais
flexiveis em suas competéncias. As contratacdes dos funcionarios podem ser baseadas na
capacidade de abertura e novas idéias.

- Crenga de que o conhecimento é prerrogativa de determinados grupos,

sindrome do “ndo inventamos aqui”, muitas vezes sO se aceita 0 conhecimento a partir de
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determinado nivel hierarquico da empresa, esquecendo-se de que a qualidade das idéias é
mais importante que o cargo.

- Intolerancia com erros ou necessidades de ajuda quebrando o cunho criativo
por “medo” do fracasso. Normalmente quando se assume o desconhecimento sobre o

assunto, hd uma suposta perda de status por ndo se saber tudo.

E importante a criacdo de uma cultura nas quais as pessoas aprendam, crescam e se
desenvolvam, pois ela legitimara o relacionamento entre os colaboradores e a organizacdo e,
por fim, fard com que a disseminacdo seja uma mola mestra. Covey (2000) propdem que 0
colaborador que compartilha o que aprende, se compromete socialmente em aplica-los. Sabe
que, ao ensinar o que aprendeu, aprende melhor e mais rapido.

Avaliar o conhecimento tem sido motivo para o surgimento de inUmeros métodos. Um
estudo produzido por Sveiby (2001) conseguiu distinguir 4 categorias entre as metodologias
de avaliacdo encontradas.

- Direct Intellectual Capital methods (DIC). Estima o valor monetério dos ativos
intangiveis pela identificagdo dos seus varios componentes que, quando estimados, podem
ser diretamente avaliados de maneira direta ou como um coeficiente agregado.

- Market Capitalization Methods (MCM). Calcula a diferenca entre a capitalizacéo
de mercado de uma companhia e os ativos dos acionistas (stockholders equity) como o
valor de seus recursos importantes ou ativos intangiveis.

- Return on Assets methods (ROA). A média das receitas antes dos impostos de uma
empresa em um determinado periodo é dividida pela média de valor dos seus ativos
tangiveis. O resultado € o ROA (return on assets — retorno sobre ativos), que é entdo
comparado com a media do seu segmento. A diferenca é multiplicada pela média dos seus
ativos tangiveis para calcular a média anual de receitas dos intangiveis. Dividindo a média
superior pelo custo medio de capital ou uma taxa de juros, pode-se obter uma estimativa
do valor dos Ativos Intangiveis ou Capital Intelectual.

- Scorecard Methods (SC). Os varios componentes de Ativos Intangiveis / Capital
Intelectual sdo identificados e os indicadores e deslocamentos predeterminados sdo
gerados e relatados nos scorecards ou nos graficos. Os métodos do SC sao similares aos
métodos de DIC, pois se espera que nenhuma estimativa seja feita sobre o valor monetario
dos Ativos Intangiveis. Um deslocamento predeterminado composto pode ou ndo ser
produzido.
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Nenhum método é capaz de atender as necessidades das empresas como um todo.
Sveiby (1997) aconselha que cada organizacdo selecione o método mais adequado a sua
situacao.

Nonaka e Takeuchi (1997) caracterizam a criagdo do conhecimento como um processo
mutavel que envolve interacdes entre os varios niveis organizacionais, direcionando 0s
individuos que amplificam, estendem e disseminam seus conhecimentos. N&o obstante, a
criacdo do conhecimento é um processo dialético de pensamento e acdo, em varias
contradi¢des sdo sintetizadas atraves de interagdes dindmicas, passiveis de mudanga, entre 0s
individuos, a organizacdo e o ambiente. Entenda-se sintese como uma integracdo de aspectos
opostos através deste processo dindmico entre didlogo e a pratica (NONAKA e TOYAMA,
2003).

A criacdo do conhecimento com enfoque na gestdo, preocupa-se com a aquisigéo das
competéncias que ndo tem, ou criar competéncias que ainda ndo existem dentro ou fora de
empresa. Quando uma empresa decide criar internamente o conhecimento, apesar de poder
adquirir fora, deve haver razdes econémicas ou estratégicas extremamente boas para fazé-lo.
O desenvolvimento interno tem sentido econdmico se for mais barato do que comprar
conhecimento no mercado. Ele tem sentido estratégico se a empresa precisar reter, a todo
custo, o controle de determinadas competéncias essenciais.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a criacdo do conhecimento esta na consolidacao
de uma abordagem que mapeia 0s processos pelos quais novos conhecimentos sdo criados no
contexto organizacional. E proposto um modelo dindmico da criacdo de conhecimento que se
ancora na interacdo social entre os conhecimentos tacito e explicito, em particular nos quatro
processos de conversdo (socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo - SECI)
existentes entre eles, como demonstrado anteriormente.

Outro fator importante citado pelos autores Nonaka e Takeuchi esta no Ba, ou seja, em
um espaco que viabiliza a criagdo e disseminacdo do conhecimento. Em outras palavras, 0s
individuos interagem entre si baseados no conhecimento que eles possuem e nos significados
que eles criam.

Pereira (2000) demonstra que o processo de criagdo de um novo conhecimento
envolve as seguintes dimensdes: aprendizagem, externalizacdo do conhecimento, licOes
aprendidas, pensamento criativo, pesquisa, experimentacdo, descoberta e inovacao.

Muitas atividades organizacionais podem contribuir de forma decisiva para

potencializar a criagdo de um novo conhecimento. Entre essas, pode-se citar:
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- Formacao e Operacionalizagédo da Estratégia;

- Inteligéncia Competitiva; Pesquisa e Desenvolvimento —-P&D;
- Processos de mudanca organizacional;

- Reengenharia de negécios - BPR;

- Benchmarking;

- E processos decisorios, em geral.

A funcdo da organizacdo no processo de criagdo do conhecimento, segundo Nonaka e
Takeuchi (1995), € fornecer o contexto apropriado para facilitar as atividades em grupos, criar
e acumular o conhecimento em nivel individual.

Para isso € importante a exigéncia de cinco condicdes:

- Intencdo: todo processo de fluxo e disseminagdo do conhecimento deve estar
associado a intengdo organizacional as suas aspiracdes, metas e objetivos estratégicos.

- Autonomia: a autonomia aumenta a possibilidade de os individuos se motivarem a
criar novos conhecimentos, pois eles irdo estabelecer os limites para as suas tarefas.

- Flutuacdo e Caos Criativo: fatores que estimulam a interagcdo entre a organizagéo e
0 ambiente externo. Abertura quanto aos fatos externos ocorridos e simulagdo de uma
situacdo de crise com o objetivo de buscar acdes criativas.

- Redundancia: refere-se a suposicdo proposital de informacdes sobre as atividades
da empresa, de forma que todos os membros da organiza¢do tomem conhecimento delas.

- Variedade de requisitos: enfrentar os inimeros desafios ambientais existentes. A
organizacdo deve garantir o acesso rapido a mais ampla gama de informacgdes necessarias

com o0 menor nimero de etapas possiveis.

E necessario fazer uma distingdo entre a captura do conhecimento ja existente na
organizacao e a criacdo de um novo conhecimento. Ao analisar tal questdo, constata-se que a
aprendizagem de novos conhecimentos, habilidades e experiéncias € uma excelente maneira

de mudar os comportamentos, pensamentos, atitudes e crengas nas organizacoes.
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2.2.3 Processos da Gestdo do Conhecimento

Um processo € uma seqiiéncia de eventos, sob controle, para a obtencdo de resultados
especificos, € um fenébmeno dependente do tempo e envolve troca, transformacao, transmissao
de energia, matéria e informacdo (DODEBEI, 2002, p. 22).

Definicdo de processos operacionais:

Uma concepc¢do de atividades distintas para a realizacdo de um objetivo global,
orientando ao cliente final que lhes é comum. Um processo é repetido de maneira recorrente
dentro da empresa. A um processo correspondem:

- Um desempenho (performance), que formaliza o seu objetivo global (um
nivel de qualidade, um prazo de entrega etc);

- Uma organizagdo que materializa e estrutura transversalmente a
interdependéncia das atividades do processo, durante sua duragéo;

- Uma co-responsabilidade dos atores nesta organizacdo, com relacdo ao
desempenho global;

- Uma responsabilidade local de cada grupo de atores ao nivel de sua prépria
atividade (Zarifian,1994)

As caracteristicas de um processo seriam:

- Uma organizagdo estruturada, modelada em termos de trocas entre atividades
constitutivas. Esta organizagéo se constitui pela ligacdo ao cliente final.

- Entradas: tangiveis (produtos, faturas, pedidos etc) ou intangiveis (decisdo de langar
novo produto, demanda de investimento etc).

- Saidas: o resultado do processo. E o ponto de partida para a construgio da
organizagao.

- Recursos: ndo é a somatdria dos recursos locais, mas a utilizacdo racional dos
recursos que s&o, a0 mesmo tempo, localmente necessérios e Uteis ao processo. E possivel
que alguns recursos fiquem dedicados a um processo, mas outros ndo, podendo ter um uso
variado.

- Custo dos recursos globais, valorizados, dao o custo de um processo.

- Um desempenho global, medido por alguns (poucos) indicadores, que deve ser
explicado em desempenhos locais para cada atividade. Esses indicadores seriam a Unica
referéncia de avaliacdo sobre o resultado do processo, o0 Unico critério de co-



40

responsabilidade entre os atores. Localmente, tém-se indicadores de meios, e ndo de
objetivos.

- Fatores de desempenho ligados aos pontos criticos: sdo pontos privilegiados de
reflex&o sobre a gestdo econdmica do processo e sobre 0s principais instrumentos de acéo.
Pontos criticos podem ser atividades ou coordenagdes.

- Um desenrolar temporal, dado que um evento detona o processo (ex.: chegada de
um pedido) e outro o fecha (ex.: entrega). O processo se desenrola segundo uma

temporalidade organizavel e mensuravel.

Adotamos a definicdo acima, pois ela é muito mais completa do que as versdes
correntes, geralmente extraidas de textos de reengenharia, e associando processos ou a uma
somatodria de atividades ou a um fluxo fisico ou informacional. A for¢a da proposta de
Zarifian é a associacdo com indicadores de gestdo, a explicitacdo dos componentes de um
processo, possibilitando, assim, mais facilmente estruturar uma proposta de projeto
organizacional. Com ela, torna-se mais clara a distin¢ao entre processos, atividades e projetos.

Fundamentar processos significa delimitar a acdo das funcbes da gestdo do
conhecimento em que serdo submetidas. Nota-se que estreitar a relacdo entre funcdo e
processos da gestdo do conhecimento possibilita um melhor entendimento do objetivo desta
pesquisa, estruturado na gestdo estratégica do conhecimento, confrontando com os resultados
ou outputs dos processos, formalizando uma mensurac¢do do desempenho.

Em termos gerais, Garvin (1998, pag.33) define processo “como uma colecdo de
tarefas e atividades que juntas- e somente juntas- transformam entradas em saidas”.

De acordo com a figura 5, o Figueiredo (2005) demonstra um esquema de processo
completando a idéia proposta pela pesquisa, onde a entrada segue para 0 processamento, gera
uma saida onde ha uma retro alimentagdo do processamento dispondo de uma nova entrada ao

processo.
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Entrada Processamento

1

Retroalimentacdo

Figura 5: Etapas basicas de um processo
Fonte: Baseado em Figueiredo (2005).

As organizacdes do conhecimento (AUGIER; KNUDSEN, 2004; KING, 2003;
BROWN; DUGUID, 2001) gerenciam o conhecimento como um recurso estratégico e
desenvolvem estruturas e processos para a sua organizagéo e gestdo. Adotam uma abordagem
sistémica para a Gestdo do Conhecimento, desenvolvem o0 seu componente estratégico e
utilizam as tecnologias de informacdo e comunicacdo como recursos de infra-estrutura (LEE;
HONG, 2002).

O processo basico da gestdo do conhecimento pode se estabelecer como (‘business’
process) ou macro-processo para a funcdo Gestdo do Conhecimento em uma organizagdo, um
conjunto de processos com a seguinte organizacdo, conforme a figura 6 (PINHEIRO DE
LIMA et al., 2005):

l Entrada

CRIACAOE
APRENDIZAGEM

Y

RETENCAO E
SISTEMATIZAGAO

A 4
DISSEMINACAO

y

: COMPETENCIAS
(APLICAGCAO / USO E DESENVOLVIMENTO)

v Saida

Figura 6: Processo de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Pinheiro de Lima et al. (2005).
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A origem do processo se dd na criagdo de conhecimento ou no processo de
aprendizagem organizacional. O conhecimento gerado nesses processos deve ser retido e
sistematizado para a sua futura disseminacdo. A aplicacdo do conhecimento se da através das
competéncias organizacionais e individuais que sdo mobilizadas em diferentes processos
dentro da organizagdo. Como as competéncias estdo em constante desenvolvimento,
provocam um processo de continua aprendizagem, observado no circulo virtuoso da figura 7
(PINHEIRO DE LIMA et al., 2005)

Criacéo e
Aprendizagem

Competéncias Retencédo e

Sistematizagao

(Aplicacdo e Desenvolvimento)

Disseminagdo j4¢

Figura 7: Dindmica do processo de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Pinheiro de Lima et al. (2005).

O processo de aprendizagem envolve elementos como adquirir, processar e registrar
informagdes. Pensar a aprendizagem organizacional em termos do ambiente organizacional no
qual os individuos pensam e agem é de grande importancia para a compreensao deste
processo. (DIXON, 1999).

Assim, observa-se que a aprendizagem tem aproximagdo com a criagdo do
conhecimento, é por intermédio do aprendizado que h4 um novo conhecimento ou que 0

conhecimento € enriquecido.

De acordo com Pinheiro de Lima et al. (2005) a retencdo e sistematizacdo do
conhecimento organizacional podem ser trabalhadas dentro de uma perspectiva de apoio aos
sistemas organizacionais e, entdo, se incorporariam aos sistemas computacionais de apoio,
integrados as bases de conhecimento (computer-assisted knowledge system), sendo estes

vistas como repositdrios de conhecimento.

A disseminacdo do conhecimento tem como objetivo distribuir os conhecimentos
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adquiridos, utilizando mecanismos capazes de possibilitar a tomada de decisdo. A dimensao
da disseminacdo pode ser entendida via tecnologias de informacdo e de comunicagdo; no
entanto a visdo do processo de criacdo do conhecimento de Nonoka e Takeuchi (1997) e dos
espacos para a criagéo de conhecimento de Nonaka e Konno (1998), explica de maneira mais
completa a disseminagdo de conhecimento. O futuro papel das tecnologias de informacéo e
comunicacdo, na Gestdo do Conhecimento, € o da integracdo do conhecimento organizacional
via intranet e o desenvolvimento de sistemas corporativos para a Gestdo do Conhecimento
(LEE; HONG, 2002).

O ciclo se encerra na criacdo e desenvolvimento de competéncias (BUENO, 1998),
que representam o conhecimento em acdo (ARGYRIS, 1993) e os diferentes tipos e niveis de
competéncias a serem desenvolvidas na organizacdo (PINHEIRO DE LIMA e LEZANA,
1999).

No quadro 4 estd descrito a organizacdo e estruturas do processo de gestdo do
conhecimento, retirados da literatura, perfazendo uma relacdo de processos e funcbes da

gestdo do conhecimento.

Quadro 4: Organizagdo e Estrutura dos Processos

PROCESSO QUE COMPOEM O MACRO-PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Processo de Processo de Processo de Processo de
P T Processo de P - — -
Processo de Criacdo |Aprendizagem —Reten 30 do Sistematizacéo do Disseminacdo do Desenvolvimento de
do Conhecimento Organizacional #Conhecimento Conhecimento (De  |Conhecimento Competéncias(Sanchez
(Nonaka e Takeuchi |(Fleury, Crossan, —Probst Raub Hoog 1997, Sor (Carayannis, 1999, |1997, Drejer 2000,
( — —
1995) Lane 1995, Senge Romhardt. 2002 2004, Sanchez Probst 2002, Kin Liu|Fleury 1995, Pinheiro de
1990) 1997) 2005) Lima e Lezana 2005)
8 Compartilnamento do Intuicdo da Selegz}o do Integragéo do T .
(% . . AN conhecimento : Socializagéo Aprendizagem
g conhecimento tacito experiéncia . conhecimento
8 requerido _
T L . Interpretagdo das Captura do Sistematizacéo de Compartllh'amento do Mobilizacédo do
o Criagdo de conceitos - - . conhecimento -
a experiéncias conhecimento conceitos . conhecimento
b adquirido
& Integracdo do
< Justificacdo de grag Armazenagem em Aplicacéo dos . N .
w ; conhecimento com os . Treinamento Aplicagdo do conhecimento
> conceitos . banco de dados conceitos
° sistemas de suporte
wn T T T =
'fﬂ Construcéo de um |nStItU::(I)(():22;IOZZ%aO do Atualizacédo dos Avaliacéo dos Disponibilizagéo do Mensuragdo do
g arquétipo P . bancos de dados sistemas conhecimento desempenho
S aprendizagem
= Difusdo interativa do
< conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

Todo o processo possui um conjunto de atividades, segundo Garvin (1998), a
elaboracdo de quadros relacionando as fungfes da gestdo do conhecimento com 0s processos,

demonstra o inter-relacionamento como ponto principal, onde se busca um sistema de
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medicdo de desempenho baseado em processos na gestdo estratégica do conhecimento.

2.3 Medicdo de Desempenho e Gestdo do Conhecimento

Todas as organizagfes sdo sistemas de recursos que perseguem objetivos. Portanto, o
desempenho de qualquer organizagdo pode ser avaliado pela medida em que os objetivos séo
realizados e pela forma como os recursos séo utilizados (MAXIMIANO, 2004).

Contudo, a existéncia de tantas medidas ndo-financeiras possiveis, cria o risco de que
as empresas utilizem um namero excessivo dessas medidas, superlotando de instrumentos o
painel dessas empresas e, consequentemente, ndo conseguindo obter informac6es importantes,
pois sabem demais sobre 0 que ndo € importante. Trés principios devem guiar uma empresa

na escolha das medidas que pretende utilizar:

- Mantenha a simplicidade - selecione ndo mais do que trés medidas para cada um
dos itens, capital humano, estrutural e do cliente, além de um valor que Ihe dé uma idéia do
todo.

- Avalie 0 que é estrategicamente importante — se sua empresa vende confiabilidade
de produtos antigos, por que acompanhar o nimero de novos pedidos de patentes?

- Avalie atividades que produzem riqueza intelectual — grande parte dos aspectos
importantes que as empresas deveriam avaliar tem pouco ou nada a ver com o capital
intelectual - ndo apenas dados financeiros como saude ocupacional e registros de
seguranca. N&o se esqueca de avaliar a seguranga, mas ndo como parte de um esforgo para
identificar e gerenciar a formagdo do conhecimento. Nesse caso, focalize itens que lhe
digam algo sobre o capital intelectual (SANTIAGO 2007).

A década de 90 foi marcada por um intenso desenvolvimento do assunto de medicédo
de desempenho, que Andy Neely, da Cambridge University, chamou de “A Revolugdo da
Medicdo” (NEELY, 1998), e Robert G. Eccles, da Harvard Business School, chamou de
“Manifesto do Desempenho” (ECCLES, 2000).

Moreira (1996) define Sistema de Medi¢do de Desempenho como um conjunto de
medidas referentes a organizacdo como um todo, as suas participagfes (divisGes,

departamentos, secdes, etc.), aos seus processos, as suas atividades organizadas em blocos
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bem definidos, de forma a refletir certas caracteristicas do desempenho para cada nivel
gerencial interessado.

Corréa e Corréa (2004) afirmam que um Sistema de Medicdo de Desempenho pode ser
definido como um conjunto coerente de métricas usado para quantificar ambas, a eficiéncia e
a eficécia das acdes.

Esse sistema tem dois propdsitos:

- E parte integrante do ciclo de planejamento e controle, essencial para a gestdo
das operagOes. As medidas fornecem os meios para a captura de dados sobre o
desempenho que, depois de avaliados segundo determinados padrdes, servem para apoiar a
tomada de decisoes;

- Ndo menos importante, o estabelecimento de um sistema adequado de
avaliacdo de desempenho tem também papel importante de influenciar comportamentos
desejados nas pessoas e nos sistemas de operacOes, para que determinadas intengdes
estratégicas tenham maior probabilidade de realmente se tornarem acgdes alinhadas com a

estratégia pretendida.

Para Neely (1997), as novas medidas de desempenho devem possuir as seguintes
caracteristicas:
- Derivadas da estratégia;
- Simples de serem entendidas e claramente definidas;
- Garantam feedback rapido e acurado;
- Baseadas em quantidades que possam ser influenciadas ou controladas pelos
usuarios dos dados, ou em coopera¢do com outros;
- Reflitam os processos de negacio;
- Relacionadas com as metas especificas;
- Facam parte de um processo gerencial ciclico;
- Tenham impacto visual;
- Focalizem a melhoria;
- Baseadas explicitamente numa férmula e fonte de dados;
- Empreguem taxas em vez de nimeros absolutos;
- Baseadas em tendéncias em vez de momentos isolados;

- Usem dados coletados automaticamente sempre que possivel.
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McGee e Prusak (1994) comparam as medidas de desempenho a um treino inteligente
de atletas. Se o treinador se limitasse a fazer a marcacdo do tempo de uma prova de 100
metros, ndo melhoraria significativamente o desempenho do corredor. Um bom treinador,
pelo contrario, utiliza a medicdo de desempenho para avaliar ndo sé o tempo final, mas cada
parte que compde a corrida de cem metros (largada, aceleracdo, manutencéo, arrancada final,
chegada). Assim ele pode descobrir formas de aperfeicoar cada uma dessas partes. Os
indicadores sdo utilizados para focar a atencdo nas partes que necessitam ser melhoradas.

Mensurar 0s ativos tangiveis geralmente € mais simples, j& mensurar o conhecimento
exige técnicas mais apuradas. No entanto, é esse o Ultimo que pode gerar valor para a
organizacdo. Os ativos intangiveis quando mensurados com exatiddo podem garantir o
sucesso das praticas motivacionais entre todos os interessados. Por esta razdo, identificar um
conjunto de indicadores adequados que possam interligar as pessoas, a estratégia e a
performance, fornecendo bases objetivas para a tomada de decisdo minimizando os critérios
subjetivos, constituem um fator critico de sucesso no processo de mensuragao.

Alguns aspectos importantes para a medida de desempenho:

- Ela recorre ao uso de um jogo multidimensional de medidas. O jogo de medidas é
multidimensional porque incluem medidas financeiras e nao-financeiras, medidas internas
e externas de desempenho. Inclui freqlientemente tanto as medidas que quantificam o que
foi alcancado como também medidas que sdo usadas para ajudar a prever o futuro.

- A Medida de Desempenho ndo pode ser feita isoladamente. Ela € pertinente dentro
de uma rede de referéncia segundo a qual a eficiéncia e efetividade de acdo podem ser
julgadas. No passado, a medida de desempenho foi criticada porque o desempenho era
feito em base a um quadro de referéncia errado. Atualmente se amadureceu a consciéncia
de que a medida de desempenho faz parte do desenvolvimento da estratégia de uma
empresa.

- Medida de Desempenho tem um impacto no ambiente em que opera. Comecando a
medir, decidindo o que medir, como medir. Uma vez comecada a medida, a revisdo de
desempenho tera conseqiiéncias, como as a¢des concordaram em quais resultados daquelas
revisdes. Medida de desempenho é entdo, uma parte integrante da administracdo que
planeja e controla sistema da organizacdo que estda medindo (BOURNE et al 2000)
(BOURNE et al 2000).
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Segundo Chiavenato e Neto (2003), um sistema de medicdo funciona como um
painel de controle para a organizacdo ou para cada unidade acompanhar seus indicadores de
desempenho. “O sistema de medicdo é um modelo da realidade, e pode assumir varias formas,
como relatérios, periddicos, gréaficos ou sistemas de informacdo ‘on-line’, etc. Um sistema de
medicdo deve permitir que o desempenho seja amplo e profundamente analisado e as acOes

corretivas sejam tomadas quando necessarias”.

2.3.1 Indicadores de Desempenho.

Os indicadores sdo essenciais no planejamento e controle dos processos das
organizagBes. O resultado da organizacdo de seus processos apresentado através de
indicadores, é fundamental para a analise do desempenho da organizacgdo, para tomada de
decises e para o re-planejamento (TAKASHINA e FLORES, 1996).

Segundo Tironi (1991), um indicador deve atender a estes requisitos:

- Simplicidade: deve ser facilmente compreendido por todos os envolvidos;

- Baixo custo: a obtencdo do indicador deve ter um custo baixo, inferior ao beneficio
que produz;

- Seletividade: devem se referir as etapas, aspectos, atividades e resultados essenciais
ou criticos do processo, servi¢o ou produto;

- Representatividade: deve representar a atividade, processo ou resultado a que se
refere, inclusive em termos estatistico;

- Rastreabilidade: a forma de obtenc¢éo do indicador e os dados coletados devem poder
ser verificados;

- Facilidade na obtencao;

- Estabilidade: deve ser gerado com base em procedimentos rotineiros, que perdurem
ao longo do tempo.

Indicadores de qualidade sdo elementos que medem os niveis de eficiéncia e eficacia
de uma organizacdo, ou seja, medem o desempenho dos processos produtivos relacionados a
satisfacdo dos clientes.
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Um estudo feito por um grupo de Trabalho da Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ) informa que varias publicacbes sobre indicadores mostram outras
designacdes como Medidas de Desempenho, Taxas de Melhoria e Indicadores da Qualidade.

Indicador de desempenho é uma relacdo matemética que mede, numericamente,
atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com
metas, numericas, pré-estabelecidas (FPNQ, 1995, p. 5).

Para Merico (1996), o termo indicador origina-se do latim indicare que significa
destacar, anunciar, tornar publico, estimar. Indicadores comunicam informagfes que podem
ser simplesmente luzes acesas ou piscando em um aparelho eletrénico, bem como tornar
perceptivel um conjunto de fenémenos que nédo séo imediatamente detectaveis.

De forma geral, os indicadores auxiliam na comunicacdo e na identificacdo dos gaps,
tornando-se um elemento importante para o sistema de medic¢ao de desempenho.

Francisco, Rajkumar, Bert e Andy (2003) demonstram que indicadores auxiliam em
diversas funcdes e estruturas, destacando na operacionalizacdo da Gestdo do Conhecimento,
onde apresenta os gargalos do conhecimento, e a separacdo que ha entre o nivel estratégico do
operacional.

A figura 8 expressa um framework do processo da mensuracdo, bem como a criacéo
dos indicadores seguidos dos resultados da operacionalizagéo.

A gestdo do conhecimento é um ativo intangivel segundo Sveiby (2000), através da
mensuracdo que € formada por um conjunto de indicadores serd construido um sistema de
medi¢do de desempenho. A criacdo desses indicadores serd feita a partir dos resultados
apresentados pelos processos de cada fungéo especificada.

O grande desafio da definicdo dos indicadores é estimular e desenvolver a cultura de
avaliacdo do desempenho operacional, através de um numero limitado de métricas, para ndo
correr o risco de perda do controle sobre as variaveis que nao poderao ser implantadas.

Uma vez definidos os indicadores, as metas poderdo ser entendidas de forma mais
clara e o escopo das atividades desenvolvidas pelos colaboradores tendera a estar mais
alinhado com os objetivos da organizacdo, mesmo que de forma pouco estruturada. Além
disso, tornara possivel a observacao dos resultados atingidos, se positivos ou negativos, bem
como a clara visao quanto a continuidade dessas agdes, assim como da propria gestdo do

conhecimento.
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Andlise detalhada

interna.

Andlise detalhada externa.

S

~

Estagio 1

NiVEL ESTRATEGICO

1. Formulacéo da Estratégia da empresa.

2. Balanced Scorecard no topo do nivel
do sistema de mensuragéo.

'

Estagio 2

INPUTS
Acumulo de conhecimento.
Processo do conhecimento. ———»

3. ldentificar os resultados dos
processos de conhecimento.

OUTPUTS

Resultados dos
[ processos de
conhecimento.

INPUTS.

Resultados dos processos do
conhecimento.

Indicadores empresariais.

Enwolvimento dos processos — >
empresariais.

4. Impacto nos processos empresariais.

OUTPUTS.
| e Atributos.

INPUTS..

Enwhimento do
processo empresarial L

Atributos/

5. Gerar a agao da mensuragao.

OUTPUTS..
Acéo da
Mensuracao

NIVEL OPERACIONAL.

Estagio 3

INPUTS,
Ac&o da mensuragdo. —————»]
—

Ambiente do processo organizacional.

6. Andlise das acdes da mensuragao.

OUTPUTS,

Indicadores de

————————
desempenho.

INPUTS;

Detalhamento do estudo
da acéo da mensuracao.

INPUTS:

Previsdo chave da performance
de indicadores

.
= 2| —————— B
Chave da agdo mensurawel.

7. Reducéo das acdes de mensuragao.

OUTPUTS;

|—w» Chave de acGes mensuraweis.

8. Chave do desenvolvimento de
indicadores de desempenho.

OUTPUTS:

Agles de
mensuragao.

Figura 8: 8 Passos da operacionalizacdo do conhecimento adaptado de Francisco et al.
Fonte: Adaptado Francisco, Rajkumar, Bert e Andy (2003).
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Outro modelo muito utilizado € o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton
(1997), que apresenta os indicadores usados para controlar e melhorar a qualidade e o
desempenho de produtos e processos. A apuracdo dos resultados atraves dos indicadores
permite avaliar o desempenho em relacdo & meta e a outros referenciais, possibilitando o

controle e a tomada de deciséo gerencial.
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3 PLANEJAMENTOS DA PESQUISA

A ciéncia tem como objetivo fundamental verificar a veracidade dos fatos. Para isso, é
preciso utilizar o método cientifico, que define as diretrizes e orientacbes de como
desenvolver o trabalho de pesquisa, as técnicas que devem ser empregadas, a seqiéncia
adequada de atividades entre outros, com o intuito de conferir um grau de confiabilidade aos
resultados obtidos (MARCONI e LAKATOS, 2000).

Assim, a metodologia de pesquisa torna-se indispensavel para a boa qualidade e
confiabilidade da pesquisa e do trabalho cientifico (RUDIO, 2001). Dessa forma, é importante
e necessario classificar esta pesquisa quanto a sua natureza, sua maneira de abordar o
problema, seus objetivos e os procedimentos técnicos utilizados.

A pesquisa sera desenvolvida utilizando a metodologia qualitativa, segundo Pozzebon
(1998), “métodos de pesquisa qualitativa estdo voltados para auxiliar pesquisadores a
compreender pessoas e seu contexto social, cultural e institucional”.

Segundo Bryman (1989), a pesquisa qualitativa tem as seguintes caracteristicas:

-O pesquisador observa os fatos a partir da perspectiva de alguém interno a

organizacdo;
-A pesquisa busca uma profunda compreensao do contexto da situagéo;

-A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto é, a seqiiéncia dos fatos ao

longo do tempo;

-O enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndo ha hipdteses fortes no inicio da

pesquisa. 1sso confere a pesquisa bastante flexibilidade;
-A pesquisa emprega mais de uma fonte de dados.

A partir dos anos 70 houve um consideravel crescimento de interesse na chamada
pesquisa qualitativa ou interpretativa baseada em métodos associados as ciéncias sociais
(BRYMAN, 1989).

O quadro 5 demonstra algumas diferencas entre as pesquisas qualitativas e

quantitativas:
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Quadro 5: Abordagem qualitativa X Abordagem quantitativa

Aspecto Pesquisa Quantitativa Pesquisa
Quialitativa
Enfase na interpretacio do entrevistado em Menor Maior
relacdo a pesquisa
Importancia do contexto da organizacdo Menor Maior
pesquisada
Proximidade do pesquisador em relacdo aos | Menor Maior
fenémenos estudados
Alcance do estudo no tempo Instanténeo Intervalo maior
NUmero de fontes de dados Uma Varias
Ponto de vista do pesquisador Externo a organizagdo Interno a organizacao
Quadro tedrico e hipoteses Definidas rigorosamente Menos estruturadas

Fonte: Bryman (1988)

A diferenca entre pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa ndo consiste na presenca
ou na auséncia de quantificacdo de dados. Essa primeira impressao € enganosa.

Os métodos mais ligados a pesquisa qualitativa sdo pesquisas participantes e a
pesquisa-acdo. Os dois métodos sdo bastante similares, havendo disputa em relacdo a

diferenca entre elas. Para Thiollent (1986):

“... toda a pesquisa-acdo € do tipo participativo: a participacdo das pessoas
implicadas nos problemas investigados é absolutamente necessaria. No entanto, tudo
0 que é chamado de pesquisa participante ndo é pesquisa-agdo. A pesquisa-acdo é
realizada juntamente com uma acdo ou resolucdo de um problema, e o0s
pesquisadores desempenha um papel ativo nessa resolugéo.”

Para Westbrook (1995), o pesquisador desse metodo é um participante da implantacao
de um sistema que deseja também avaliar uma determinada técnica de implantacdo, e ndo um

observador independente.

Yin (2003) apresenta que ha diversas estratégias de pesquisas que podem ser

trabalhadas em diversas situacdes.

Os instrumentos e técnicas utilizados nesta pesquisa serdo: formacdo de grupos,
compostos por no minimo 4 alunos. A principal unidade de analise do grupo focal é o grupo
(MORGAN, 1988).

Quanto aos grupos, devem-se considerar 0s seguintes aspectos:
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- Tamanho: nimero de participantes em cada grupo (sesséo);
- Composicéo: caracteristicas dos participantes que formardo o grupo;
- NUmero: quantas sessfes serdo realizadas;

- Escolha dos participantes: quem e por que fara parte do grupo;

Diversos autores (Morgan, 1988; Greenbaum, 1993; Krueger, 1994; Kessler, 1996)
recomendam que 0s grupos sejam formados com o minimo de 4 e 0 maximo 12 participantes.

O tamanho dos grupos planejados para esta pesquisa tera entre 4 e 8 pessoas.

Nesta pesquisa, 0s participantes dos grupos serdo escolhidos por conveniéncia o que é
considerado usual por MORGAN (1988). Se possivel, pessoas com 0 mesmo interesse,

facilitando a aplicabilidade.

O desenvolvimento de folhas tarefas servira de apoio para coleta de dados. Este se da
num processo dinamico de pesquisa-agdo, que emprega folhas de tarefa (worksheets) que sdo
usadas para capturar informacéo, além de que varias ferramentas de visualizacdo podem ser
empregadas, conforme GOUVEA DA COSTA (2003).

Segundo Thiollent (2002), um dos principais objetivos da pesquisa-acdo consiste em
dar aos pesquisadores 0s meios para se tornarem capazes de responder, com maior eficiéncia,
aos problemas da situacdo vivenciados, em particular sob forma de diretrizes de acgéo
transformadora. Na concepcdo da pesquisa-acdo, as condi¢cdes de captacdo da informacéo

empirica sdo marcadas pelo carater coletivo do processo de investigagéo e pelo uso de:
- Técnicas de seminério;
- Entrevistas coletivas ou questionarios;
- Reunides de discussdo com os interessados, etc.
Ainda segundo Thiollent (2002), a pesquisa-acao é:

- Uma linha de pesquisa associada a diversas formas de agdo coletiva, que €

orientada em funcao da resolucdo de problemas ou de objetos de transformacao;
- Um instrumento de trabalho e de investigacdo com grupos;

- Uma pesquisa que enfatiza um dos trés aspectos: resolucdo de problemas, tomada

de consciéncia ou producdo do conhecimento;
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- Possibilita o estudo dinamico dos problemas, decisdes, acdes, negociacdes e

conflitos que ocorrem entre os agentes, durante o processo de transformacéo da situacao;

- Pesquisa onde ha ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e pessoas ligadas

ao objeto de pesquisa;

- Tem como objetivo resolver ou pelo menos esclarecer os problemas da situagdo em

questéo;
- Permite, durante o processo, um acompanhamento das decisdes;

- As argumentacdes sdo realizadas ao vivo, sob a forma de discussées e deliberagdes

entre os diversos interlocutores, participantes dos seminarios e das reunides.

Segundo Nakano e Fleury (1996), a pesquisa qualitativa que abriga a pesquisa-a¢éo,

tem as seguintes caracteristicas:

- O pesquisador observa os fatos a partir da perspectiva de alguém interno a

organizacéo;
- A pesquisa busca uma profunda compreensao do contexto da situacéo;

- A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto é, a seqiiéncia dos fatos ao

longo do tempo;

- O enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndo ha hipoteses fortes no inicio da

pesquisa. Isto confere a pesquisa bastante flexibilidade;

- A pesquisa emprega mais de uma fonte de dados. (As folhas tarefas coletam dados

e opiniBes de multiplas fontes).

Dado que o objetivo desta pesquisa € desenvolver um sistema de medi¢do de
desempenho na Gestdo do Conhecimento, adotou-se o “process approach”, usando o método

da pesquisa-acdo, que operacionaliza o sistema a ser projetado.

Para dar confiabilidade a pesquisa e orientar o pesquisador nos trabalhos de coleta de
dados foi elaborado um protocolo de pesquisa.

Yin (2003) através de seus estudos apresenta que para se desenvolver uma pesquisa de
campo se faz necessario um protocolo, perfazendo um passo - a - passo dos procedimentos a
ser adotados em entrevistas, com informacGes prévias sobre o proprio contexto e perspectivas

de cada projeto.
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No procedimento de campo € necessario observar alguns itens colocados por Yin
(2003) como ndo responder integralmente as questdes, aferindo no resultado final, ou seja,
pesquisador entra no mundo do individuo ou instituicdo que esta sendo estudado, ndo o
contrario, os preparativos especiais para assumir o papel de observador cabem ao pesquisador,
que nestas circunstancias, é 0 Unico comportamento a ser restringido.

Este processo contrastante para realizacdo da coleta de dados traz a necessidade de ter
procedimentos de campo explicitos e bem planejados, que abrangem diretrizes para enfrentar
comportamentos.

Desta forma, os procedimentos de campo do protocolo devem enfatizar as principais

tarefas ao coletar dados:

- Acesso a organizacao e entrevista-chave;

- Possuir recursos enquanto estiver no campo, incluindo material para escrever e um

local calmo pré-estabelecido para tomar notas de forma reservada;

- Desenvolver procedimento para pedir ajuda e orientacdo de outros pesquisadores.

- Estabelecer uma agenda clara de coleta de dados e que seja cumprida em tempo
habil.

- Preparar-se para acontecimentos inesperados, como mudanca em datas de

entrevistas e alteragdes de humor e motivacdo do pesquisador.

As questbes que serdo abordadas nas folhas tarefas servem para estruturar a
investigacdo e devem retratar o conjunto de interesses. O pesquisador deve manter na linha
certa a medida que a coleta avanca e cada questdo deve conter uma lista de provaveis fontes

de evidéncias.

O quadro 6 demonstra o procedimento do protocolo de pesquisa a ser conduzido

neste trabalho:



Quadro 6: Protocolo de Pesquisa

Protocolo de Pesquisa

Objetivo Geral:

Desenvolver um processo para operacionalizar o projeto de um sistema de
medicé&o de desempenho para a gestéo estratégica do conhecimento.

Objetivo Especifico:

Procedimento de campo:

Identificar na literatura, modelos de
gestéo e medicdo de desempenho
para a gestdo estratégica do
conhecimento.

Identificar fungdes, processos e
indicadores de gestéo para a gestéo
estratégica do conhecimento.

Construir um framework teérico
conceitual para inter-relacionar as
funcdes, processos e indicadores de
gestéo para a gestdo estratégica do
conhecimento.

*Busca de informacg&o na literatura, com modelos existentes.

* O material utilizado: livros, artigos, trabalhos académicos, etc.

*Analisar com base na literatura o procedimento tomado para
desenvolver um framework tedrico conceitual.

Construir um framework tedrico
conceitual para organizar e integrar
os indicadores de gestdo em um
sistema de medic&o de desempenho
para a gestdo estratégica do
conhecimento

Desenvolver um macro processo
para sistematizar e definir as fases e
etapas do projeto de um sistema de
medi¢do de desempenho para a
gestdo estratégica do conhecimento

* Através da literatura pesquisada, o framework representara o
sistema de medicdo de desempenho na gestdo estratégica do
conhecimento.

* De acordo com o framework, 0 macro processo dispdem de um
conjunto de atividades que operacionalizam as funces da gestéo
do conhecimento.

* A construcédo do framework e do macro processo sera
desenvolvido pela pesquisadora.

Refinar o framework teérico
conceitual e 0 macro processo
associados ao projeto de um sistema
de medicéo de desempenho para a
gestdo estratégica do conhecimento,
através de um conjunto de
entrevistas com especialistas em
gestéo do conhecimento.

Desenvolver a operacionalizagdo do
projeto de um sistema de medicao de
desempenho para a gestéo estratégica
do conhecimento, utilizando a
abordagem de processos de
Cambridge.

* Validar o framework com entrevistas.

* As entrevistas serdo feitas com profissionais e especialistas,
discutindo a factibilidade, usabilidade e utilidade do framework.

* Aplicacdo de folhas de tarefa, gréaficos e outros meios para
desenvolver os procedimentos operacionais.

Testar os procedimentos
operacionais para o projeto de um
sistema de medic&o de desempenho
para a gestdo estratégica do

* Formac&o de grupos com alunos de especializa¢des, compondo
uma dindmica de grupos, para aplicar e avaliar o procedimento do
projeto do sistema de medi¢do de desempenho.

Fonte: Elaborado pela autora.
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No protocolo de pesquisa estdo detalhado os objetivos da pesquisa, que por sua vez

utiliza-se de procedimento de campo como o detalhamento da medida a ser adotada para

conseguir atingir o objetivo proposto.
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O protocolo de pesquisa estd disposto inicialmente na busca de informagdo na
literatura, resultando na construcdo do framework tedrico-conceitual, servindo de base para a
construcdo do macro processo onde dispdem de atividades que operacionalizam as funcdes da
gestdo do conhecimento.

Para testar os procedimentos operacionais, o refinamento do framework serd com
entrevistas, com profissionais e especialistas da area da gestdo do conhecimento, as Folhas

Tarefas sdo um projeto do Sistema de Medicao de Desempenho.

3.1 Abordagem por Processos de Cambridge

A abordagem processual desenvolvida por Platts (1993), caracterizada por uma
estratégia mista de pesquisa-acao participativa e nao-participativa e desenvolvida de forma
estruturada (worksheets), mostra-se adequada as pesquisas acerca da estrutura e projeto
organizacional que se quer desenvolver.

Um processo “é uma sequiéncia de eventos que descreve como as coisas se modificam
ao longo do tempo”. Ou seja, € usualmente desenvolvido com algum objetivo em mente
(PLATTS et al. 1994).

Assim, a abordagem por processos se caracteriza com o desenvolvimento de folhas
tarefas. O preenchimento de cada folha tarefa é individual, sendo realizado um
“preenchimento final” delas, € o resultado dos workshops.

Gouvéa da Costa (2003) propdem que a abordagem por processos e as folhas tarefas
atribuem grande vantagem as organizagdes, pois:

- As folhas tarefas e a organizacdo do processo podem ser comparadas a
protocolos de pesquisa, que orientam a conducado da pesquisa (YIN, 2003);

- O emprego de workshops faz com que se tenham multiplos respondentes para uma
mesma pergunta, melhorando a validade construtiva (ajuda a evitar a subjetividade e
vieses), semelhante a uma forma de triangulacéo de dados;

- As folhas de tarefa podem ser enviadas com antecedéncia aos participantes do
workshop, de forma que eles possam se preparar para 0 momento em que terdo de
expressar as suas posic¢oes, o que pode aumentar a qualidade dos dados coletados. (VOSS,
et al, 2002);
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- A coleta de dados se da de forma organizada, evitando o problema tipico nas

pesquisas qualitativas, que € a aquisi¢do de uma grande massa de dados (YIN, 2003);

- As folhas de tarefa, uma vez preenchidas, acabam formando “naturalmente”, uma
documentacéo de cada fase;

- Os workshops resultam em convergéncia e clarificacdo, que ajudam o pesquisador
na andlise dos dados (VOSS, et al 2002);

- Sendo o preenchimento final de cada folha de tarefa feito pelo grupo, é mais
provavel que os membros do grupo sintam-se “donos” da estratégia desenvolvida, fator
que é apontado como importante para a eficaz implementacao dos resultados (PLATTS et
al., 1993);

- As folhas de tarefa preenchidas sdo excelentes meios de comunicacdo dos
resultados.

Mills, et al (2005) demonstra em seus estudos uma planilha utilizada como ferramenta
para medicdo de desempenho, onde € aplicada em diversas areas pelo seu carater conceitual.
Nesta pesquisa adotou-se como forma de detalhamento de indicadores do desempenho.

A avaliacdo da abordagem por processos € apresentada por Platts (1993), sob o ponto
de vista da elaboracdo de uma metodologia prescritiva para o desenvolvimento de estratégias

de manufatura.
S&o trés os critérios de avaliacéo:

-Factibilidade: o processo pode ser seguido?

-Usabilidade: o quanto é facil seguir o processo?

-Utilidade: o processo forneceu um passo util na formulacdo da estratégia de
manufatura?

As acdes preliminares da abordagem por processos definem alguns procedimentos que
facilitardo a sua conducao:

- Os grupos deveréo ser formados por pessoas com 0s mesmos interesses, facilitando
a sua aplicacdo e usabilidade.

- Cada grupo executara funcdes diferentes, a fim de obter um melhor resultado.

- Propiciar a aplicacdo dos procedimentos o mais proxima da realidade das empresas,

atribuindo as dificuldades e facilidades encontradas.
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A relevancia do tema consiste nas metodologias que propiciam as ferramentas cabiveis
ao seu procedimento, com estruturas e planejamentos.

A metodologia de pesquisa pode ser entendida como a estrutura que “prové subsidios
ao planejamento e desenvolvimento sistematizado de uma investigacdo cientifica a respeito de
um fendémeno observado na ‘realidade do mundo fisico / material’ [...] Utiliza um ou varios
métodos combinados de observacao, de maneira a apreender fatos e dados dessa realidade,
com a intencdo de entender, explicar e, se possivel ou necessario, aplica-la ou replica-la em
favor de outros eventos ou episddios semelhantes” (NAKANO e FLEURY, 1996; BERTO e
NAKANO, 1998).
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4 DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK, DO PROCESSO E DA
OPERACIONALIZACAO.

O desenvolvimento do framework, do processo e da operacionalizacdo do sistema de
medicdo de desempenho, se concentra em conceitos de autores renomados, sendo estes
adaptados a realizacdo desta pesquisa.

4.1 Desenvolvimento do Framework

Para visualizar a dindmica da gestéo estratégica do conhecimento, focando no sistema
de medicdo de desempenho, foi desenvolvido um framework teérico-conceitual, baseado em
diversos autores.

A entrada do framework desenvolvido estd diretamente ligada a estratégia de
operagdes, seguindo o fluxo, a estratégia da gestdo do conhecimento, interligada com a
estratégia de operacdes, por acreditar que as operacfes detém conhecimentos importantes a
serem gerenciados. Perfazendo uma identificacdo e implementagcdo dos processos da gestéo
do conhecimento, que por sua vez geram um desempenho, ou seja, um resultado que sera
medido o desempenho atraves de indicadores, que por sua vez retorna para a estratégia de
operacdes, realimentando o processo.

Estratégia da Gestéo do Fungdes

? |——w»Relacdo dos Ganhadores de Pedido
Conhecimento

Processos

Identificagcdo dos Ganhadores de Pedido.

Indicadores de Ly Outputs
Desempenho

Inputs =~ Eqiratégia de Operagdes

Projeto do Sistema de Medig&o de
Desempenho.

Figura 9: Framework de referéncia antes do refinamento
Fonte: Elaborado pela autora
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O esquema apresentado pela figura 9, visa demonstrar uma seqiiéncia requerida para
que o projeto de medicdo do desempenho, através de processos e indicadores, alcance os

objetivos da estratégia funcional da gestdo do conhecimento.

Davenport (1994) expdem que a congruéncia ou alinhamento entre estratégia e
processos € essencial a mudanca radical nos processos empresariais. A estratégia e 0s

objetivos de processo devem reforcar-se mutuamente e fazer eco a temas semelhantes.

4.2 Desenvolvimento do Macro-Processo

O macro-processo, € um esquema que engloba informacbes do framework tedrico-
conceitual, e os engloba numa visdo macro da empresa, onde perpassa na estratégia do
negocio até o relacionamento com a gestdo do conhecimento.

A figura 10 est4d o Macro-processo, com suas interligagdes tendo os input e output
oriundo de cada “caixa” de conceitos.

A proposta do Macro-processo, esta na visualizacdo da estrutura do projeto de
medicdo do desempenho, tendo por finalidade entender os impactos que podem gerar em toda

a organizagéo.
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Ambiente interno. Ambiente externo.
RN

NIVEL FUNCIONAL
1. Estratégia Operacional

v

2. Estratégia para a gestéo do
conhecimento

'

INPUTS
Identificar OUTPUTS
Codificar e reter Gerar um ambiénte para

Dissem@ 3. Fungdes da gestéo do conhecimento. |- desenvolver e operationalizar
Avaliar/P estas fungdes "

Criar

INPUTS.
Um ambiente para desenwolver e t?UTF')UTS.d
operacionalizar as fungdes da —mm| 4. Processos de operacionalizacéo das Ambiente integrado com os
estdo do conhecimento 5 5 i = processos da gestdo do
g funcdes da gestéo do conhecimento ;
40 conhecimento
Recursos tecnolégicos

v

INPUTS.. OUTPUTS..
Acéo d
Ambiente integrado com os 5G 30 d = Mer?sa;rac;aéo
processos da gestéo do N . Gerar a agao da mensuracao.
conhecimento.
NIVEL OPERACIONAL *
OUTPUTS,
INPUTS - . ~ - )

' 6. Andlise e aplicacdo das acoes da » INdicadores de

Acdo da mensuragdo. —— | mgnsufa(;éo. ¢ desempenho.

Ambiente do processo da —™
gestdo do conhecimento.

v

ouTpPUTS;”

INPUTS;
Detalhamento do estudo Previs&o chave da
5 5. o .
da agdo da mensuragdo. 7.Impacto das acdes de mensuragdo (8= performance de
Inaicadores

Indicadores de desempenho.. ’

Figura 10: Macro Processo
Fonte: Elaborado pela autora

Sua construcdo foi de adaptacdes de autores como Francisco, Rajkumar, Bert e Andy

(2003), com conceitos da gestdo do conhecimento como Nonaka, Wiig, Davenpor, Prusak,

entre outros.
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4.3 Desenvolvimento dos Processos

Para desenvolver processos € necessario fundamentar e delimitar a agdo das func¢des
da gestdo do conhecimento em que serdo submetidas perfazendo uma relagéo entre funcéo e
processos da gestdo do conhecimento possibilitam um melhor entendimento do objetivo desta
pesquisa.

Wenger 2004 apresenta que a gestdo do conhecimento requer um contexto
organizacional apropriado. H& necessidade de processos para coordenar a gestdo do
conhecimento e integra-la aos processos de negdcio. Tais processos se estabelecem através
das tecnologias para coordenar os fluxos de informacdo, das conexdes interpessoais, dos
repositérios de documentos e também pelas normas institucionais e culturais orientadas a
Gestéo do Conhecimento organizacional.

Para cada relagé@o descrita no quadro 7 os processos estdo relacionados com as fungdes
da gestdo do conhecimento, perfazendo uma inter-relacdo entre cada processo com as funcdes

delimitadas pela pesquisa.

Quadro 7: Relacionamento entre Fungdes e Processos

PROCESSOS QUE COMPOEM O MACRO-PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Processo de Criacéo Processo de Processo de
. Processo de Processo de Processo de P — P ——
do Conhecimento eT— v P Disseminacdo do Desenvolvimento de
= Aprendizagem Retencédo do Sistematizacdo do - - P m
(Wiig 1999 P - " . " -. |Conhecimento (Wiig |Competéncias(Wiig 1999,
. |Organizacional (Wiig |Conhecimento (Wiig |Conhecimento (Wiig P— —
Nonaha e Takeuchi 1099, Terra 1999) 1099 Oliveira 1999) | 1099, Teixeira 2000) 1999, Hamel e Figueiredo 2005, Teixeira
1995) * * + Prahalad 1995) 2000)
Identificar
- treinamentos para
Identificar desenvolvepr
habilidades especificas
o
Lo . Criacéo de
& Instituir incentivos X f;
= . S capacitagdes baseadas
= Criar para criagéo do .
O . em conhecimentos
w conhecimento P
T especificos
=z
Q Integracdo de Formalizagdo do
O g 9 Desenvolver e manter R ¢
o - conhecimento conhecimento em Mapeamento de
a Codificar . . banco de dados de . P
° especifico através de essoal procedimentos e competéncias
< um programa P rotinas
w A .
L Desenvolver competéncias
o Desenvolver um Desenvolver uma . .
w Reter . de projeto de sistemas
fa) banco de dados infra-estrutura de T.I. -
> baseados em conhecimento
<
O . . Difuséo interativa do| Desenvolver planos de
@« Disseminar . x
< conhecimento sucessdo
0 Transferéncia de Programas de Identificar e . .
e} . A .. . . Transferir o conhecimento
O Transferir | conhecimento tacito aprendizagem administrar a -
4 Lo . - . para os pontos de agao
5 entre individuos integrados mem@ria corporativa
w
Desenvolver sistema
. Revisar e aprimorar as de avaliacdo Auvaliar a aplicagdo do
Avaliar fo: Lo i
préticas individual baseado conhecimento
em conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora
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No quadro 8 a relacéo de cada processo descrito no quadro anterior com as fungdes da
gestdo do conhecimento, o processo de criagdo de conhecimento envolve competéncias do
conhecimento ou os denominados recursos do conhecimento. De acordo com Nonaka,
Toyama e Konno (2000), estas competéncias sdo especificas da empresa, indispensaveis para

a criagdo de valor organizacional.

Quadro 8: Relacionamento entre fungdes e atividades

PROCESSO DE CRIAGAO DO CONHECIMENTO (WIIG 1999, SENGE 1990, TEIXEIRA 2000, NONAKA E
TAKEUCHI 1995, TOYAMA e KONNO 2000)

Construcdo de um
arquétipo ou

Compartilhamento
do conhecimento Criacdo de conceitos

Justificacdo de Difusdo interativa

" conceitos "~ do conhecimento
tacito - protétipo -
Identificar e e
o Lo Identificagdo dos
Identificar conceitualizar o . .
. conceitos requeridos
8 conhecimento
o ) Motivacdo de novos
= Criar e
P conhecimentos
w o
8 % Codificar
Qs Formacdo de um
% 9 Reter banco de dados
5T especializado _ __
38 - - DISpOI’]IbI.|IzaQaO de .
n O ] . Criagéo de equipes conhecimentos | Desenvolvimento de
L Disseminar . .. . . . .
18 auto-organizadas explicitos anteriores €| sistemas interativos
Z NOVOS
E Transferir
] Avaliacdo dos
Avaliar ¢

conceitos utilizados

Fonte: Elaborado pela autora

No quadro 9 a relagéo das fungbes com as atividades do processo de aprendizagem
organizacional, prop6e uma inter-relagdo capaz de demonstrar que a aprendizagem
organizacional requer processos de aprendizagem individual das pessoas que trabalham na
organizacdo, através do dominio pessoal e auto-conhecimento e de modelos mentais com
clareza de objetivos pessoais; de aprendizagem em grupo com visdes e idéias partilhadas, e de
pensamento sistémico que abrange a organizacdo como um todo e integra 0S processos de

aprendizagem individual e em grupo (SENGE, 2000).



Quadro 9: Processo de Aprendizagem Organizacional
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PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (PROBST 2002, NONAKA E
TAKEUCHI 1995,SENGE 2000)
Integracdo do L L.
- ~ - Institucionalizacdo
Intuicdo das Interpretacdo das conhecimento com
. - - do processo de
experiéncias experiéncias o0s sistemas de -
aprendizagem
suporte
o B Identificacio do Ider_wtlflca_r processos
e Identificar domini intensivos em
£ ominio pessoal -
& conhecimento
% Cria(%éo (~ie
I . capacitagoes Criacdo de uma visao
= Criar baseadas em .
o - compartilhada
O conhecimentos
8 especificos
o Desenvolver o
= Codificar conhecimento
[7p] .
% formalizado
w Retencdo das licbes
3 Reter aprendidas
§ Disponibilizar
£ Disseminar paginas pessoais na
o
n Internet
Lu .
*8 Transferir
% Avaliacdo e
L Avaliar aprimoramento das
praticas

Fonte: Elaborado pela autora

O processo de reten¢do do conhecimento de acordo com os autores citados no quadro

10 dispbe de atividades para cada processo definido anteriormente, com o propoésito de

garantir por meio de sistemas de armazenagem especificos.

A retencdo do conhecimento se deve a inUmeros fatores que devem ser considerados

de acordo com o grau de importancia gerado pela empresa.
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PROCESSO DE RETENCAO DO CONHECIMENTO (FIGUEIREDO 2005, PROBST, RAUB,
ROMHARDT 2002)
M Captura do Armazenagem em  |Atualizacdo dos
conhecimento -
—_ conhecimento banco de dados bancos de dados
requerido I —
. . Identificacéo e
o . Identificar as diversas o
= Identificar . Lo consolidagdo do
= fontes disponiveis . L
i conhecimento atil
= Criar
8 Desenvolvimento de
% Codificar sistemas de banco de
o -
3 dados
8 Determinagéo e
19( Reter relevancia e do valor
5 do conhecimento
L
o Disseminar Implementacéo de
g estruturas de T.I.
2 Sistemas de
O Transferir gerenciamento de
< documentos
[an]
g Determinacéo do
2
O : grau de
5 Avaliar confiabilidade desse
L conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

A sistematizacdo do conhecimento promove uma integracdo e sistematizagdo dos

procedimentos, facilitando a relacdo das atividades com as fungbes da gestdo do

conhecimento, os processos abaixo descritos sdo retirados da literatura onde os autores

apresentam algumas atividades que viabilizam tal procedimento de sistematizacdo, conforme

0 quadro 11.



Quadro 11: Processo de Sistematizacdo do Conhecimento
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PROCESSO DE SISTEMATIZACAO DO CONHECIMENTO (MORGAN 1996, ARGYRIS
1996, FIGUEIREDO 2005)
Integracdo do Sistematizacéo de Aplicacdo dos Avaliacdo dos
o Identificacdo e
a) Identificar apropriacéo do
= conhecimento
5 . Criar e justificar o
)
("'j ,9 Criar conhecimento
g & |codificar Manualizacéo
2 % Reter
% lj:J . . T ransm|s~sao da Campo de interacdo e
£ = |Disseminar informacéo e do .
e ; confianca
conhecimento
n O -
L Transferir
@) — —
LZ>« Avaliacdo e Avaliacdo da
) Avaliar reutilizacdo do aplicabilidade do
- conhecimento sistema

Fonte: Elaborado pela autora

O processo de disseminagdo do conhecimento remete ao jargdo ja descrito nesta

pesquisa, onde a empresa “ndo sabe o0 que sabe”. Por meio desta, o processo de disseminacgéo

possibilita uma melhor organizacdo para que haja a facilidade de comunicagdo das suas

atividades, sempre relacionadas com as fung6es basicas da gestdo do conhecimento, conforme

0 quadro 12.
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PROCESSO DE DISSEMINAGAO DO CONHECIMENTO (WIIG 1999, HAMEL e
PRAHALAD 1995)
Compartilhamento . S
- . - . Disponibilizacdo do
Socializacao do conhecimento Treinamento -
— conhecimento
adquirido -
Identificar Identificacdo das
E - Identificagdo de redes treinamentos para _necessmaﬂdes de
> ldentificar de especialistas desenvolver informacéo e de
"'EJ P habilidades conhecimento da
9 especificas organizacao
Z Criagéo de
& |criar rag ;
3 mecanismos eficazes
8 Codificar
19‘: Reter
= Fomentar a
i colaboragdo e o
O |Disseminar as
w compartilhamento
g das informacoes
6 Capacitacdo dos
] usudrios potenciais na
& |Transferir utilizacdo das
i ferramentas e de
Q, gestéo
% Facilitar a busca e
L JAvaliar fontes de reuso de
know-how

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com o quadro 13 competéncia de acordo com Fleury e Fleury (2004) é um

saber agir responsavel e

reconhecido que

implicam mobilizar,

integrar, transferir

conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacdo e valor

social ao individuo.
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PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS (WIIG 1999, NADLER 1992,
FLEURY 2004)
. Mobilizacdo do Aplicacdo do Mensuracdo do
Aprendizagem - -
conhecimento conhecimento desempenho
Identificar a
Identificar cla35|f|_cagao d.o,
conhecimento ja
|9 validado
& Criagdo de novos Criagdo de
= Criar conhecimento pela indicadores de
Q troca de experiéncias desempenho
I
5 Criagdo de um
o Codificar repositério de
8 conhecimento
12 Desenvolvimento de Defl_nl(;ao da
= o arquitetura de
o Reter uma memoria .
O organizacional tecnologia da
L informacédo (T.1)
a)
2] . . Compartilhamento
<
© Disseminar . licGes aprendidas
Py Transferir estratégias
L
2 . de alto valor de
3. |Transferir -
= especialistas aos
2 praticantes
Avaliagdo da
Avaliar aprendizagem em
equipe

Fonte: Elaborado pela autora

A gestdo orientada por processos, compreende o planejamento, 0 acompanhamento e o

monitoramento das atividades, de forma sistémica e integrada, onde o trabalho é dividido e

organizado por processos, resultando em um modelo organizacional que possibilite a qualquer

dos membros da organizacdo envolvidos nos processos, uma visdo global e integrada do fluxo

de trabalho, bem como seu total entendimento, independentemente do local onde sdo
executadas as diversas atividades (HAMMER, 1997).
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4.4 Desenvolvimento da Pesquisa-Acdo e das Folhas Tarefas

A operacionalizacdo da metodologia aplicada da pesquisa-acdo, como citada por
Thiollent (1986), quer dizer que a pesquisa esta sendo realizada juntamente com uma a¢éo ou
resolucdo de um problema, e os pesquisadores desempenham um papel ativo nessa resolucéo.

Houve um cuidado nesta pesquisa em dispor de pessoas com interesses na gestdo do
conhecimento, bem como em construir um sistema de medicdo de desempenho. Para tanto,
profissionais e académicos foram entrevistados, apresentando o material conceitual,
predispondo de folhas tarefas, framework e um macro processo.

As folhas tarefas foram desenvolvidas com conceitos de autores das areas de pesquisa,
perfazendo uma estrutura logica de identificacdo da estratégia de negdcio até os indicadores
de desempenho. A identificacdo da estratégia de negocios faz-se necessaria para que seja a
linha mestra do sistema de medicdo, pois ao finalizar o ciclo, esta deve ser alimentada pelos
indicadores, tornando-o0 novos inputs para uma retomada na simulagéo.

A ferramenta utilizada nesta pesquisa para indicar qual é a estratégia adotada pela
empresa, esta nos conceitos da estratégia de operacfes, como os ganhadores de pedidos e
qualificadores. O ganhador de pedidos sdo aqueles com base nos qual o cliente vai decidir
qual vai ser seu fornecedor, CORREA e GIANESI (1994). E os qualificadores também de
acordo com Corréa e Gianesi (1994), sdo aqueles no qual a empresa deve atingir um nivel
minimo de desempenho que vai qualifica-la a competir por determinado mercado.

Como a fonte de informacdes sera muito abrangente, trataremos apenas das estratégias
definidas como ganhadoras de pedido. Que sera fonte de informagGes para a préxima folha
tarefa, que estara propondo a relacdo com as funcbes da gestdo do conhecimento, abordada
em teoria no capitulo anterior. Esta relacdo é uma proposta de dispor de questdes da gestdo do
conhecimento com estratégias ja adotadas nas empresas, ou aquelas que poderédo adotar.

E importante também descrever a natureza da relagdo da estratégia com as fungdes da
gestdo do conhecimento, para que haja uma codificacdo de seus fatos, sendo necesséria
sempre que for reformulada a simulacdo, rever se ha a mesma contribuicdo na mesma funcéo
e assim por diante.

Um dos fatores chave na construgdo das folhas tarefas estd na descri¢do dos processos
apontados para a relacdo das fungdes da gestdo do conhecimento com a estratégia. Pois a

mesma serve como um dos principios do sistema de medi¢cdo do desempenho na gestdo
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estratégica do conhecimento. As questdes indicadas na folha tarefa foram retiradas com base
em autores na area de qualidade com as normas 9000 e em autores renomados em processos.

Os processos derivados das indicacdes da folha tarefa anterior, serve de base para uma
apresentagdo mais simplificada, onde os participantes podem visualizar seus efeitos e
restri¢cdes, gerando impacto nas estratégias definidas.

Cada processo gera um indicador, sendo este de fundamental atencao, pois 0 mesmo é
um fator importante para gerar um sistema de medicdo de desempenho. As folhas tarefas de
indicadores de desempenho foi uma adaptacéo de Neely, pois 0 mesmo dispde de informagoes
genéricas que podem ser aplicadas em diversas areas.

O fundamental da construcdo das folhas tarefas esta na ligacdo entre elas, pois desta
maneira pode ser representada um sistema que parte da estratégia até seus indicadores,
perfazendo uma trajetoria ideal para simular um projeto do sistema de medicdo de

desempenho.
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A entrevista para refinamento do framework, macro-processo e folhas tarefas, ocorreu

com 13 pessoas, sendo estes divididos em escolaridades de especialista, mestre e doutores.

Cada qual atua em diversas areas empresariais e académicas, com o interesse no tema

discutido nesta pesquisa.

5.1 Entrevistas de Refinamento

O perfil dos entrevistados esta descrito no quadro 14:

Quadro 14: Perfil dos Entrevistados

FAE ; e Qualidade e
Produtividade pela UFPR

x Tempo de Areas de interesse na Gestdo do
RO experiéncia conhecimento
Doutorando em Gestéo do
. Conhecimento pela USP, Temas relacionadas a aplicacdos dos conceitos
FrEEEee 1 graduado em Desenho 10 anos da gestdo do conhecimento
Industrial-PUC-PR
Consultoria nas areas de Gestdo do
Doutor em Engenharia da Conhecimento, competitividade,
Entrevistado 2 " g 25anos  desenvolvimento industrial, gestdo publica, e
Producéo . . .
outras areas afins. Possui doutorado em
Engenharia de Producao.
Doutora em Engenharia da Professora/ Coordenadora do Curso em
Entrevistado 3  Produgdo, UFSC- graduada em 17 anos  Universidade Publica atuando na area de
Biblioteconomia Gestdo do Conhecimento.
Entrevistado4  \Peutorando em engenharia do o5 anos [ rofissional da area de Tecnologia da
conhecimento pela UFSC Informacéo e pesquisador.
Espemallsta em Projetos pela /Atua na area de Projetos e Planejamento de
. Unicemp, graduado em .
Entrevistado 5 S x 8 anos {Treinamentos no Departamento de
Administracdo de empresas com Manutencio
enfoque na Produgdo SPEY §a0.
Entrevistado 6 Especialista 10 anos Alua MO grupo de gestao d,o c~onheC|mento,
responsavel por todos 0s 6rgaos.
Administracdo de Empresas - Atua nas unidades de negécio na implantacao,
FESP Especialista em manutencdo e melhoria do sistema da
Entrevistado 7 Processamento de Dados pela 10anos qualidade certificado com ISO 9001, e 14001.

E atua como instrutora do Modelo de
Exceléncia da Gestdo da FNQ.
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Analise de Sistemas na
Administracdo de Empresas -
PUC

Especializacdo em Informatica -
Entrevistado 8 FAE 20 anos
Gestdo para Qualidade Total -
PUC

Escola Sanepar da Qualidade -
PUC

Atua na area de Planejamento Estratégico e
Indicadores de Desempenho.

Atua na area de Recursos Humanos, e
Entrevistado 9  /Administracdo de Empresas 20 anos  jplanejamento da area de manutencédo do
departamento operacional.

Mestrando em Engenharia de
Entrevistado 10 Producdo e Sistemas pela PUC- 20 anos
PR

Diretor de uma empresa de Transporte atua na
area da Logistica.

Mestre em Engenharia da
Entrevistado 11 Producéo e Sistemas pela PUC- 14 anos
PR, graduada em Economia

Atua no Ensino a Distancia, em Projetos de
Gestdo do Conhecimento .

Mestre em Engenharia da
Entrevistado 12  Producéo e Sistemas pela 3 anos
PUCPR, graduada Mecatrbnica

Atua em Projetos de Gestdo de Conhecimento
e no Ensino a Distancia.

Mestranda em Engenharia da
Entrevistado 13 Producdo e Sistemas pela PUC- 3 anos
PR

Na area de consultoria e desenvolvimento de
Projetos .

Fonte: Elaborado pela autora

As entrevistas para o refinamento do framework, macro-processo e folhas tarefas,
foram agendadas previamente, levando em consideracdo o tempo disponivel de cada
entrevistado. Em média cada entrevista teve uma dura¢do de 30 minutos a 1 hora, com
respectivos questionamentos de conceitos e praticas, bem como com sugestdes.

O entrevistado numero 1 discorre que o framework bem como as folhas tarefas
deveriam apresentar mais funcdes da gestdo do conhecimento, devido sua pesquisa de
doutorado apresentar uma aplicacdo dos conceitos da gestdo do conhecimento. Mas ao
visualizar todo o processo proposto pela pesquisa, acredita que é importante delimitar as
funcbes para que ndo haja uma demanda de informagGes maior que o tempo estimado para a
concluséo do curso.

O entrevistado nimero 2 no primeiro momento acredita que as folhas tarefas estejam
abordando questbes amplas, que demandam tempo e disposicdo para simulacdo. Mas ao
verificar a sequéncia das folhas tarefas e suas contribuicdes, percebe sua interligacdo e
acredita que estd sendo bem estruturada, onde apenas precisa cuidar com as aplica¢fes para

que ndo demandem muito tempo.
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O entrevistado numero 3 discorre da importancia de explicar para cada simulagcdo os
conceitos da gestdo do conhecimento, embora achasse interessante a abordagem, bem com o
formato do trabalho, porém alega que acha complicado criar um sistema de medicdo de
desempenho com valores intangiveis. E um desafio, dos tempos.

O entrevistado numero 4 ao verificar a profundidade de alguns itens das folhas tarefas,
e 0s conceitos aplicados, verificou que na empresa onde atua, 0S conceitos de processos
exercem um foco diferente do proposto pela pesquisa. Demonstrando que é necessario nivelar
o0 conhecimento de alguns conceitos antes da simulagéo.

O entrevistado numero 5 expds solugdes de formatacdo para algumas planilhas das
folhas tarefas, bem como deixar na mesma folha conceitos relevantes para o preenchimento
da folha tarefa.

O entrevistado nimero 6 acredita que o modelo proposto pelas folhas tarefas pode
trazer um resultado satisfatorio se aplicado a longo prazo, permitindo que os todos os
colaboradores pudessem participar da sua aplicacdo bem como seu controle dos resultados.

O entrevistado nimero 7 demonstra-se favoravel aos conceitos das folhas tarefas,
acreditando que haja uma aplicacdo dentro da empresa onde atua.

O entrevistado numero 8 acha interessante a construcdo das folhas tarefas, embora
acredite ndo dispor de conhecimento sobre assuntos especificos da gestdo do conhecimento.

O entrevistado numero 9 demonstra planilhas feitas por ele dentro da empresa que se
aproximam com algumas planilhas das folhas tarefas. E acredita que as folhas tarefas tém uma
usabilidade e factibilidade dentro de algumas areas da empresa onde atua.

O entrevistado nuamero 10 evidenciou e salientou questdes pertinentes ao
relacionamento da estratégia com as funcdes da gestdo do conhecimento.

O entrevistado nimero 11 mencionou sobre uma conversa prévia dos conceitos
inseridos nas folhas tarefas, para que possa obter conclusdes pertinentes da proposta do
estudo.

O entrevistado nimero 12 demonstrou que é necessario em cada preenchimento das
folhas tarefas, retomarem os conceitos da estratégia definida na primeira folha tarefa, para
alinhar os procedimentos.

O entrevistado numero 13 acredita que as questes propostas pelas folhas de tarefas
estejam bem estruturas, perpassando areas abrangentes até as especificas, construindo uma

I6gica do processo.
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5.2 Dinamica de Grupo

Dinamicas de grupo foram desenvolvidas em duas empresas publicas de grande porte,
com éareas de interesse na gestdo do conhecimento, e uma terceira com alunos de pos-

graduacao stricto sensu e latu sensu.

5.2.1 Dinamicas

As dindmicas 1 e 2 tiveram em média 4 horas de aplicagdo nas empresas publicas, na
dindmica 3 separamos 4 dias de simulacdo cada dia 1 hora. O tempo empregado em cada
dindmica esta no extenso preenchimento das folhas tarefas, por questionar questdes
abrangentes onde demanda conhecimento geral da empresa, e no esfor¢o da relacdo dos
conceitos explicitos da gestdo do conhecimento.

Nas empresas onde houve as dindmicas das folhas tarefas participaram grupos de
diversas areas da gestdo do conhecimento, qualidade e estratégia empresarial e estratégia
operacional. E na dinamica 3 participaram consultores e especialista em gestdo de projetos.

Cada dindmica, tanto nas empresas quanto na dindmica de grupo, os participantes
avaliavam cada folha tarefa, perfazendo um diagnostico do projeto de sistema de medicéo de
desempenho, através da factibilidade, usabilidade e utilidade.

Na sequiéncia serdo discorridas as dinamicas com algumas folhas tarefas preenchidas,
bem como as li¢ces aprendidas em cada aplicagéo.

5.2.2 Dinamica 1

O inicio da dindmica 1 houve uma discussdo inicial quanto ao tempo habil de
preenchimento das folhas tarefas. De acordo com a equipe composta por funcionarios da
empresa publica, composta por um assessor da diretoria, especialistas da area de qualidade e
recursos humanos, devido ao fator limitador do tempo, foram detalhados somente 1 critério

competitivo. Sendo este o critério competéncia, o critério chave para um sucesso da empresa.
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A escolha de 1 critério é derivada do fator tempo, pois o teste aplicado com 1 critério
competitivo durou 4 horas, onde iniciou as 8h e 30 min. até as 12h e 30 min.

A importancia de um fator pode ser avaliada em termos de seu valor para os clientes
(internos ou externos). Duas categorias foram adotadas nesta pesquisa, ganhadores de pedido
e qualificadores (SLACK, HILL 1993).

De acordo com Johnston e Clark (2002) os qualificadores sdo os que podem néo
conquistar negdcios, mas exercem parte importante na retencdo dos negocios existentes,
como, por exemplo, clientes ou fontes de fundos. Se o desempenho estiver abaixo de
determinado ponto em comparacao a outras organizacées, 0s negdcios podem ser perdidos. O
ganhadores de pedido sdo os fatores que mantém e ganham negocios, fundos ou clientes para
a organizacao.

No quadro 15 segue a primeira folha tarefa preenchida pela dindmical.

Quadro 15: Classificar as dimensfes de desempenho com os critérios competitivos

Dimensdes de o .. | Velocidade | »ondimentos | Flexibili | Credibilidade/ .

d h Consisténcia | Competéncia | de Atmosfera dade Sequranca Acesso | Tangiveis | Custo
esempenno atendimento 9 ¢

Qualificadores Q Q Q Q Q Q Q Q
Ganhadores de G

Pedido

Fonte: Elaborado pela autora

Ap0s o primeiro contato com a identificagdo de critérios competitivos os participantes,
descreveram somente 0s critérios escolhidos como ganhadores de pedido, definido pelo foco
da pesquisa, na vantagem competitiva e na busca de um ponto de diferenciacéo.

A descricdo do critério competitivo vem sendo este um fator importante para rever
conceitos e reforcar a sua importancia. O alinhamento da estratégia deve ser revista a todo o
momento pelos participantes, pois se deve seguir a descri¢do das folhas tarefas de acordo com
o critério estabelecido como ganhador de pedido.

A folha tarefa 3 vem buscar a relacdo do critério competitivo com as fungdes da gestéo
do conhecimento, buscando a sua interligacdo nas praticas gerenciais da empresa. A

introdugdo com conceitos sobre as fungbes da gestdo do conhecimento antes do



77

preenchimento da folha tarefa, serve para alinhar os conceitos dentro da equipe, onde todos
possam fazer a interligacdo dentro dos parametros estabelecidos pela pesquisa.

Para que cada relacdo feita com o critério competitivo e as funcbes da gestdo do
conhecimento, € atribuido um peso do 1 ao 5, onde 0 5 - relagdo muito forte, 4 - relagéo forte,
3 - relacdo moderada, 2 - relacdo fraca, 1 - ndo ha relacdo. Para cada célula da planilha deve
ser preenchido com um peso de acordo com a sua descrigéo.

No quadro 16 a folha tarefa 3 da dinamica 1:

Quadro 16: Relacéo dos Critérios Competitivos com as Func6es da Gestdo do Conhecimento

Funcdes da

Gestao do Identificar i Codificar Criar Avaliar Reter Transferir i Disseminar
Conhecimento

Competéncia 5 5 3 2 4 4 4

Fonte: Elaborado pela autora

A folha tarefa subseqiiente vem descrever somente as fungdes que obtiveram o peso:
4 - relacdo muito forte, e 5 - relacdo forte. Como forma de focar em fungdes consideradas de
grande importancia para a empresa.

De acordo com a dindmica 1 o preenchimento da folha tarefa 3 as fungdes que seréo
descritas na folha tarefa 4 sdo: Identificar, Codificar, Reter, Transferir e Disseminar. A seguir

no quadro 17 esta a descrigdo destas funcdes na folha de tarefa 4.
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Quadro 17: Relacéo dos critérios competitivos com as funcfes da Gestdo do Conhecimento

Funcées da Detalhe neste campo a natureza desta relagdo no

Ganhadores = que se refere a : recursos envolvidos (humanos, . .
: Gestdo do S : h ) it ; Qual é o processo utilizado.
de Pedido Conhecimento materiais e informacionais), atividades envolvidas e
competéncias necessarias.
R . . . . Avaliacdo da gestao
Competéncia Identificar Necessidade de nivelar o conhecimento dos operadores ¢ g

por competéncias

Sistemas eletrénicos normativos da empresa

Codificar S - ~ Intranet
Dinamica de atualizagdo constante
Beneficios para retencdo dos empregados; Fundacao
Reter f Fusan
Plano de carreira ) =
Vale alimentacao
Seminéario Comercial
Transferir Grupos para melhoria do processo Seminario Perdas
Seminarios de melhores praticas Evento de Benchmarking PARES
Grupos de trabalho
Disseminar Multiplicadores em todos os niveis Escola de Qualidade

Fonte: Elaborado pela autora

Para cada descricdo das fungdes da gestdo do conhecimento com o critério competitivo
competéncia, € necessario indicar qual o processo obtido para executar a funcao.

O processo indicado é de fundamental importancia, por ser uma das pegas chave para
se obter um projeto de sistema de medicao de desempenho, sendo este uma questdo problema
dentro da organizacdo, pois sempre que aliado os conceitos de processos com a pratica 0s
participantes do preenchimento das folhas tarefas questionavam a sua aplicabilidade
funcionalidade e avaliavam as possiveis “correcdes”.

Como citado anteriormente em conceito de processos, € necessario que haja um input,
onde ha o conjunto de atividades que demande um resultado ou output. Dentro dos processos
apresentados pela dindmica 1 a questdo de reter o conhecimento com as fundagdes e planos de
salde e alimentacdo esta na questdo apresentada pela equipe, onde o salario ndo é atrativo,
necessitando de questdes como saude e alimentacdo para perfazer uma atratividade.

O detalhamento dos processos foi desenvolvido por conceitos retirados de normas de
qualidade e autores renomados em processos, com a finalidade de obter maior nimero de
informacdes sobre cada processo, fazendo com que os participantes possam avaliar a questoes

pertinentes da sua aplicacao e resultados.
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O quadro 18 demonstra o que a equipe da dindmica 1 respondeu sobre o processo de

seminarios e eventos de melhores praticas.

Quadro 18: Detalhamento dos Processos

Processos Descricdo
Nome Seminarios, eventos de melhores praticas.
Local
Palestrantes
Recursos Equipamentos de informatica
Coffe break
Material
Identificar as melhores préticas
Conjunto de  Palestras
Atividades Disseminagdo do material
Convites

Conjunto de
Objetivos

Disseminar as melhores praticas para que sejam “copiadas”

Quem coordena

Area responséavel pelo processo

Ndmeros de
pessoas

Mais ou menos 300 pessoas

Habilidade
individual /
equipe

Planejamento e coordenacéo

Tecnologia
empregada

Intranet

Indicador de
Desempenho

NUmero de participantes

Fonte: Elaborado pela autora

A descrigéo detalhada dos processos finaliza com um indicador de desempenho, sendo

este 0 ponto alto da simulagéo feita, pois alguns indicadores apontados sdo verificados dentro

de areas diversas de qualidade, gestdo, tecnologia da informacéo e recursos humanos.

Os indicadores de desempenho exercem uma funcdo importante no projeto proposto

nesta pesquisa, pois a maior dificuldade encontrada na simulacdo 1, esta na auséncia de

indicadores mais especificos na gestdo do conhecimento, visto que a empresa ndo dispde de

um grupo de gestdo de conhecimento, ainda estd em implantacdo e adequacdo a cultura

organizacional.

No quadro 19 estd o detalhamento do indicador de desempenho, apontado na folha

tarefa de processos.
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Quadro 19: Detalhamento dos Indicadores de Desempenho

Medida NUmero de participantes dos seminarios de melhores praticas

Propdsito Verificar a abrangéncia da disseminacao

Relacionada a Disseminacao das melhores praticas

Alvo Atingir uma meta de publico

: Pelo nimero de matriculados
i Namero total de inscritos

Formula

Frequéncia : Conforme o evento

Quem mede? : Area responsavel pelo evento

Fonte de Lista de presenca

dados P &

Quem age

sobre os A area responsével pelo evento

dados?

O que eles E realizada a avaliacdo de reac&o dos participantes e

fazem? i subseqlientes relatérios de eventos

Fonte: Elaborado pela autora

O detalhamento de indicadores na simulagdo 1 fez a equipe que respondeu as folhas
tarefas, observassem todo o procedimento do projeto, onde a todo 0 momento se fez

necessario a revisao da estratégia apontada na primeira folha tarefa.
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5.2.3 Dinamica 2

De acordo com a experiéncia obtida na dindmica 1 onde o tempo foi um fator
determinante para o preenchimento das folhas tarefas, a proposta de descrever apenas uma
estratégia obtida como ganhadora de pedido, na primeira folha tarefa, viabilizou a dindmica.

O preenchimento das folhas tarefas nesta dindmica 2 foi por um grupo da area de
gestdo do conhecimento, que desenvolve projetos para implantacdo em todos os 6rgdos da
empresa, onde detém informag6es importantes para simular este projeto de pesquisa.

O horério destinado para o preenchimento das folhas tarefas é das 14 horas até as 17
horas e 30 minutos na sala de reunides da empresa. A dinamica iniciou com uma explicacao
prévia dos conceitos de ganhadores de pedidos e qualificadores com exemplos, e discussdo do
que seria para a empresa um fator considerado ganhador de pedido. N&o significa que todos
0s outros itens dos critérios competitivos ndo sejam ganhadores de pedido, mas como o tempo
é limitado escolheram detalhar apenas 1, onde se houvesse tempo habil discorreriam outras
estratégias.

O ganhador de pedido escolhido pela equipe esta na questdo competéncia, detalhada
na folha tarefa 2 0 motivo maior estd na mostra de melhores préaticas e na disseminacdo das
inovacOes, onde o fator competéncia tem sido de sublime importancia.

Apos a identificacdo de um critério ganhador de pedido e detalhado a sua importancia
na empresa o0 passo seguinte esta na relagdo do ganhador de pedido escolhido com as fungbes
da gestdo do conhecimento. Na seqliéncia esta sendo exposto o quadro 20 preenchido da

relacédo feita pela simulagéo 2.

Quadro 20: Relacéo dos Critérios Competitivos com as Funcdes da Gestdo do Conhecimento

Funcdes da

Gestado do Identificar | Codificar Criar Avaliar Reter | Transferir | Disseminar
Conhecimento

Competéncia 5 4 3 3 3 4 3

Fonte: Elaborado pela autora
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A relacdo do ganhadores de pedidos com as funcdes da gestdo do conhecimento, fez
com que a equipe pudesse relacionar a questdo funcdo da gestdo do conhecimento com a
estratégia definida pela empresa.

Antes de preencherem a folha tarefa, é apresentada teoria referente a cada funcéo da
gestdo do conhecimento, sendo este necessario para o alinhamento de conceitos, embora a
empresa atue com as funcdes da gestdo do conhecimento, acaba obtendo um sentido variado.
Como mencionada por uma integrante da equipe no preenchimento da folha tarefa, muitas
vezes 0s conceitos ficam um pouco esquecido pela prética, pelo fator tempo e dedicacéo.
Sendo esta dindmica uma retomada de conceitos e técnicas.

A descricdo da relacao feita pela funcdo da gestdo do conhecimento com o ganhador

de pedido — competéncia esta descrita no quadro 21.

Quadro 21: Relacéo dos critérios competitivos com as funcfes da Gestdo do Conhecimento

Funcdes da Detalhe neste campo a natureza desta relag@o no que se refere a: recursos
Gestao do envolvidos (humanos, materiais e informacionais), atividades envolvidas e Qual é o processo utilizado.
Conhecimento i competéncias necessarias.

Ganhadores
de Pedido

Competéncia Identificar Valorizagéo das iniciativas, inovacdes e dos resultados obtidos. Mostra de melhores praticas

1 Disponibilizar a todos os acessos aos contetdos de praticas consolidadas; 1 Banco de melhores préticas
Codificar 2 Disponibilizar trabalhos académicos desenvolvidos por servidores; 2 Biblioteca Virtual
3 Proporcionam canal de sugestfes (todas analisadas) 3 Banco de idéias

Transferir Proporcionar a troca de problemas e diferentes solugdes, para grupos heterogéneos. Reunibes para solucdes

Fonte: Elaborado pela autora

Como chave para a proxima folha tarefa, perfazendo a dindmica do projeto sistema de
medicdo de desempenho, o detalhamento do processo trouxe a equipe duvidas conceituais,
onde houve uma apresentacdo de todos os procedimentos ocorridos para a realizacdo de cada
atividade da gestdo do conhecimento implantada em todos os oOrgdos. E a partir desta
conversa, definir os processos que caberiam a cada relacdo das fungbes com o ganhador de
pedido competéncia.

Cada processo dispde de detalhamento que ressalta a sua funcionalidade, bem como
proporciona a sua aplicabilidade no cenario empresarial. No preenchimento da folha tarefa da

descricdo dos processos, fez com que os participantes de equipe, visualizassem a sua
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aplicabilidade e o procedimento de cada processo. No quadro 22 esta descrito 0s processos

apontados na dindmica de grupo.

Quadro 22: Detalhamento dos Processos

Processos Descricéo
Nome Mostra de melhores praticas
Infra-estrutura (local equipamento); humanos (organizagao,
Recursos ( quip ) (org ¢

apresentacdo); sensibilizacdo da alta direcdo.

Conjunto de

Organizacao, divulgacdo, selecdo, apresentacdo (registro dos trabalhos

Atividades apresentados no banco de melhores préticas).
Conjunto de Identificar, disseminar, democratizar o acesso, incentivar as inovagdes
Objetivos

Quem coordena

Grupo de gestéo do conhecimento da Prefeitura do municipio de
Curitiba

NUmeros de
pessoas

Mais ou menos 1.000

Habilidade
individual / equipe

Negociacéo

Tecnologia
empregada

Indicador de
Desempenho

Quantidade de praticas apresentadas

Fonte: Elaborado pela autora

O ponto levantado no preenchimento desta folha tarefa, estd no topico tecnologia

empregada, que estava sendo repetida pelos recursos utilizados, deixando de ser preenchida

por ter as informacdes no topico recurso.

O processo biblioteca virtual, descrito no quadro 23, tem como inputs trabalhos

académicos, dos funcionarios onde todos os trabalhos sdo disponibilizados no sistema interno,

além do incentivo de escrita com temas oriundos das dificuldades e solu¢Bes encontradas na

realidade do seu exercicio. Os outps estdo no incentivo na escrita, e na democratizacdo do

conhecimento organizacional.
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Quadro 23: Detalhamento dos Processos

Processos Descricéo
Nome Biblioteca Virtual

Software criado para este fim pelos proprios servidores

Recursos o
USUArios;

. Trabalhos académicos inseridos na mostra de trabalho
Conjunto de P

académico

Atividades | -1 1hos desenvolvidos por bolsistas

Conjunto de

A Dar acesso, democratizar o conhecimento.
Objetivos

Grupo de gestdo do conhecimento da Prefeitura Municipal de

uem coordena o .
Q Curitiba e a secretaria de recursos humanos

Nameros de
pessoas
Habilidade
individual / Em software de busca.
equipe
Tecnologia
empregada
Indicador de
Desempenho

Todos os servidores

Ndmero de acessos

Fonte: Elaborado pela autora

Todos os processos detalhados resultam em indicadores que foram detectados pela
empresa da dindmica 2 com facilidade, alguns indicadores ndo sdo de responsabilidade do
grupo de gestdo do conhecimento, mas o grupo tem conhecimento, e quando necessario
acesso.

Na dinamica 2 os indicadores foram detalhados com facilidade, por que a empresa ja
trabalha com indicadores de desempenho, embora ndo haja um controle efetivo do
desempenho gerado pelos indicadores.

Segue uma folha tarefa preenchida dos indicadores de desempenho da dinamica 2 no

quadro 24.
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Quadro 24: Detalhamento dos Indicadores de Desempenho

Medida NuUmero de acessos na biblioteca virtual

Proposito Efetividade da aceitacdo da ferramenta

Relacionada i Ampliar o leque; facilitar o formato da pesquisa (por assunto,
a exemplos etc)

Alvo Saber da aceitabilidade

NUmero de acessos
NUmero de servidores

Férmula

Frequéncia Semestral

Quem mede? | Grupo de gestdo do conhecimento

Fonte de

dados Software

Quem age
sobre os Grupo de gestéo do conhecimento
dados?

O que eles

fazem? Avaliacdo da ferramenta; da usabilidade; de possiveis melhorias

Notas e

- Sabemos que tem um percentual maior a ser utilizado
comentarios

Fonte: Elaborado pela autora

Apos a conclusdo do preenchimento das folhas tarefas - indicadores de desempenho, a
equipe concluiu que a ferramenta possibilitou uma andlise e avaliacdo que impactard nas
proximas providéncias, como na constatacdo de que existe necessidade de avaliagdo com mais

freqgliéncia dos resultados.
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5.2.4 Dinamica 3

Nesta dinamica 3 houve a participacdo de um grupo de alunos do mestrado e
especializacao, o tempo demandado para o preenchimento das folhas tarefas foram de 4 dias
da semana, todas as tergas feiras das 19h30min &s 20h30min, acordado com o grupo o melhor
horario.

Nesta dindmica, onde o tempo disponivel foi maior para o preenchimento das folhas
tarefas, houve a escolha de mais critérios competitivos, intitulados de ganhadores de pedidos,
perfazendo uma simulacdo de uma empresa de consultoria de pequeno porte.

A dindmica de grupo composta por alunos, se fez necessario simular uma empresa de
pequeno porte de consultoria, por ter na equipe uma integrante que trabalha nesta area, e
outros que ja desenvolveram pesquisas em equipes de consultorias na area de gestdo de
conhecimento.

Como mencionado anteriormente 0s critérios competitivos selecionados como
ganhadores de pedido foram, competéncia, atendimento/atmosfera, flexibilidade. A descricédo

destes ganhadores de pedidos, foi realizada na folha tarefa representada no quadro 25.

Quadro 25: Especificagdo das Dimens6es de Desempenho

Dimenséo de
desempenho / Especifique neste campo. Peso
Ganhadores de Pedido

Atendimento/Atmosfera i Atengdo personalizada ao cliente (entendimento da realidade do cliente): 1:2:3i4:5

Boa comunicagdo entre cliente X fornecedor 1:2i3:i4i5

Estimular a participacdo de todos os envolvidos no processo trabalhado {1i2i3i4i5

Facilidade de transmitir o conhecimento (treinamento) 1i2:3i4i5

Peso: 5 — muito.forte; 4 — forte; 3 — moderado; 2 — fraco; 1 — neutro.

Fonte: Elaborado pela autora

As descrices feita pelo grupo, dos critérios competitivos ganhadores de pedido foram
descritas de acordo com discussdes sobre conceitos e praticas existentes em uma consultoria.
Na sequéncia da aplicacdo se faz necessario uma relacdo de critérios competitivos

ganhadores de pedido com as funcdes da gestdo do conhecimento, destacando a dinamica de
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conceitos relacionados a cada funcdo. Onde ao iniciar a folha tarefa o grupo discutiu cada

conceito para nivelar o conhecimento no assunto. A relacdo segue no quadro 26:

Quadro 26: Relacédo dos Critérios Competitivos com as Func6es da Gestdo do Conhecimento

Funcdes da

Gestao do Identificar i Codificar Criar Avaliar Reter Transferir i Disseminar
Conhecimento

Competéncia 5 4 3 2 5 3 4
Atendimento/

atmosfera 5 3 3 5 3 3 3
Flexibilidade 3 3 3 3 3 3 5

Escala :

Para cada ganhador de pedido, atribuir um peso, relacionado com as funcbes da gestdo do

conhecimento, de acordo com : 5 - relagdo muito forte, 4 - relacdo forte, 3 - relacdo moderada, 2 - relacéo fraca,

1 - ndo ha relagéo.

Fonte: Elaborado pela autora

Para a seqliéncia das folhas tarefa se fez necessario uma classificacdo onde somente na

relacdo feita com a escala de 5 a relagdo muito forte e 4 relagéo forte, foram consideradas para

continuar e atribuir um detalhamento na folha tarefa seguinte. Este detalhamento est& descrito

na folha tarefa do quadro 27:
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Quadro 27: Relacéo dos critérios competitivos com as funcdes da Gestdo do Conhecimento

Funcdes da Detalhe neste campo a natureza desta relacéo no que
Ganhadores Gestio do se refere a: recursos envolvidos (humanos, materiais ; Qual é o processo
de Pedido . e informacionais), atividades envolvidas e utilizado.
Conhecimento A ), .
competéncias necessarias.
N - Identificar conhecimento é uma das fungdes Mapeamento
Competéncia ; Identificar L A a .
mais importantes para gerar competéncias de competéncias
- Relaciona-se a reter o conhecimento (detalhamento das .
Codificar o . Manuais
atividades e tarefas envolvidas, com exemplos)
Forma as bases de dados para a criagdo de conhecimento i, . .. .
Reter o LicBes aprendidas
e competéncias
. . Competéncia em disseminar o conhecimento em .
Disseminar . PO N . Treinamentos
treinamentos necessarios a implementacdo do projeto
. Saber o que o cliente necessita; Anaélise documental
Atendimento/ - ; s o . .
Atmosfera Identificar identificar pontos criticos no contexto interno e externo : (entrevistas e
da empresa questionarios)
. . . Observacdo
Avaliar Awvaliar a cultura organizacional - ¢ .
Direta (entrevista)
- . . Adequar (velocidade, confiabilidade) do processo de
Flexibilidade i Disseminar \aeque ( ~ : ~ ) dop ) Intranet
disseminacdo de dados informacdo e conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora

A dindmica de grupo encontrou maior dificuldade a partir da folha tarefa de descricéo

dos processos, ou seja, do detalhamento dos processos apontados na folha tarefa anterior.

Cada detalhamento dispde de conceitos e relagdo com as informacdes ja descritas nas folhas

tarefas anteriores.

Nesta dinamica todos os campos foram respondidos, inclusive o campo de tecnologia

empregada, onde na dindmica 2 os participantes acharam redundantes, houve repeticdes

somente em equipamentos condizentes a hardware e software, e em outros detalhamentos

foram considerados diferentes aspectos. Segue uma folha tarefa preenchida pela dindmica de

grupo, representada no quadro 28.
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Quadro 28: Detalhamento dos Processos

Processos Descricao
Nome Mapeamento da competéncia (RADAR)
Recursos Escala Likert

Conjunto de Responder questionarios, onde as respostas serao inseridas no mapa de

Atividades competéncia.
Conjunto de Obter através destes questionarios o gap encontrado no conhecimento
Objetivos do funcionério com o conhecimento requerido pela empresa

Quem coordena ; O responséavel pelo projeto

NUmeros de
pessoas
Habilidade
individual / E necessério conhecer a ferramenta de mapeamento de competéncias

equipe

Todos os envolvidos no Projeto de Consultoria

Tecnologia

Entrega de formularios (formato eletronico ou néo)
empregada

Indicador de

O gap entre habilidades requeridas e habilidades existentes
Desempenho

Fonte: Elaborado pela autora

O tempo despendido para o preenchimento da folha tarefa de descricdo dos
indicadores de desempenho foi pouco para a discussdo envolvida pela equipe. Como 0
assunto é de pouco aplicabilidade dentro do contexto da equipe, demanda uma interacdo e
discussdo maior sobre o assunto.

Acerca de objetivos detalhados em folhas tarefas anteriores, o grupo pode rever o que
ja foi feito e observar a interligacdo de cada procedimento da dindmica, sendo este um fator
determinante para a descricdo e detalhamento dos indicadores de desempenho.

Para o preenchimento fez se necessario uma pequena introducdo do conceito de
indicadores de desempenho e do cuidado na descricdo. Cada descri¢do do indicador o grupo
reportava-se ao conceito que estava disposto na folha seguinte da preenchida, dentro do
conjunto das folhas tarefas.

Segue o detalhamento da descri¢do dos indicadores de desempenho apontado na folha

tarefa de processos, descritas no quadro 29.
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Quadro 29: Detalhamento dos Indicadores

Medida O gap entre habilidade requerida e habilidades desejadas

Verificar quais as competéncias deve ser adquirido;alinhar a estrutura da

Proposito . R
P empresa com a estrutura intelectual dos funcionarios

Relacionada a | Mapeamento da Competéncia (RADAR)

Alvo Todos os envolvidos no Projeto (empresa)

Habilidades existentes
Habilidades requeridas

Férmula

Frequiéncia Mensal

Quem mede? i Consultores com a area de Recursos Humanos da empresa (cliente)

Fonte de E oriundo de relatérios gerados pelo recursos humanos através do mapa de
dados competéncia;

Quem age

sobre os Consultores e diretores de empresas

dados?

O que eles Verifica qual € a solugdo para suprir o gap entre habilidade requerida e a
fazem? existente

Fonte: Elaborado pela autora

5.2.5 Sintese da Aplicacgéo

A estratégia utilizada para simular o sistema de medicdo de desempenho na gestéo
estratégica do conhecimento mostrou-se adequada e vaélida, pois os entrevistados e as
aplicacdes foram de grande valia, tanto para a pesquisadora, quanto para as empresas e para a

dindmica de grupo.
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Também se constatou que para haver um comprometimento maior da aplicacéo se faz
necessario mais dindmicas com maiores informacGes no campo de critérios competitivos, bem
como um tempo maior de preenchimento das folhas tarefas, podendo detalhar com maior
precisdo os dados.

A cada simulacao feita observam-se diferentes aspectos relevantes da pesquisa, onde
cada grupo de aplicacdo discorre sobre assuntos da realidade empresarial. E também
demonstrou que para cada realidade empresarial € necessaria uma adequacdo das folhas

tarefas, onde a principal questdo tempo demanda a prioridade das agdes.

ngdes
A
) J

Processos

Estratégia da Gestao do

Fu
Conhecimento o

I Relacdo dos Ganhadores de Pedido

Identificagdo dos Ganhadores de Pedido.

; e e Indicadores de - Outputs
BN | Desempenho
Inputs—i Estratégia de OperagﬁzE""‘"““ e

Projeto do Sistema de Medicéo de
Desempenho.

Figura 11: Framework de referéncia depois do refinamento
Fonte: Elaborado pela autora

Os conceitos oriundos da pesquisa foram apresentados antes da simulacdo, e também
contém descrito em cada folha tarefa conceitos relativos ao procedimento, foi uma alteragéo
sugerida nas entrevistas de refinamento das folhas tarefas, framework e macro processo.

O refinamento do framework tedrico-conceitual foi realizado com base na analise dos
dados resultantes da entrevista.

Ap0s as entrevistas e simulagdes, a percep¢do do framework tedrico-conceitual remete
a cada passo rever a estratégia definida, como o parametro de a¢des, para atingir os objetivos
propostos através da estratégia de operacdes. Na figura 11 esté representado com linhas mais

finas e pontilhado o procedimento de retomada para a estratégia de operacgdes definida.
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5.2.6 Sintese da Avaliacéo

A avaliacdo foi desenvolvida a cada preenchimento das folhas tarefa, com um
procedimento de factibilidade, utilidade e usabilidade e dentro dos critérios ha campos de
informagdes a serem atribuidas um peso.

O procedimento de avaliagdo foi na sequéncia do preenchimento de cada folha tarefa,
e na maioria das aplicacbes os participantes perceberam a relagdo proposta de alavancar a
estratégia empresarial com a gestdo do conhecimento adotado na empresa, e dispor de
indicadores para novamente alinhar com a estratégia proposta.

O escore adotado na avaliagdo do método € do 1 ao 5, onde o nimero 5 muito
bom; 4 bom; 3 médio; 2 pouco e 0 1 muito pouco. Na dinamica 1 os escores mais destacados
foram 0 4 e 5 denotando o entendimento do trabalho, e valorizando a seqiiéncia proposta. Na
dindmica 2 ndo obstante da dindmica 1 os participantes marcaram os escores 4 e 5, mas com
destaque no escore 5, onde houve maior sinalizacdo nas avaliagdes das folhas tarefas. O
comentario referido nesta dinamica esta na contribuicdo da ferramenta como uma anélise feita
gue impacte nas providéncias da necessidade de avaliagdo com mais frequéncia dos

resultados.

Quadro 30: Dinamica 1

F.T| FACTIBILIDADE | USABILIDADE | UTILIDADE
1 5 5 5
2 | 4 [ 5 | 5
3| 5 [ 4 | 5
7] 4 [ 5 | 5
5 | 5 [ 4 | 5
6 | 5 | 5 | 5

Escores: 5 muito bom; 4 bom; 3 médio; 2 pouco; 1 muito pouco

Fonte: Elaborado pela autora

Na sintese da dindmica 1 o escore 5 esta em evidéncia devido a empresa ndo ter
formalmente um grupo de gestdo de conhecimento, onde houve um alinhamento dos conceitos
da gestdo do conhecimento, bem como buscamos dentro das ferramentas da empresa para
demonstrar os processos e funcdes estratégicas do conhecimento organizacional. Dispondo de
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recursos ja existentes para demonstrar que mesmo ndo obtendo formalmente a gestdo do

conhecimento, hd maneiras de identificar as acdes e medi-las.

Quadro 31: Dinamica 2

F.T| FACTIBILIDADE | USABILIDADE | UTILIDADE
1 5 5 5
2 | 5 [ 4 | 5
3| 5 [ 5 | 5
4 | 5 [ 5 | 5
5 | 5 [ 5 | 5
6 | 5 | 4 | 5

Escores: 5 muito bom; 4 bom; 3 médio; 2 pouco; 1 muito pouco

Fonte: Elaborado pela autora

A avaliacdo das folhas tarefas pela dinamica 2, como j& havia um grupo de gestdo do
conhecimento que trabalha com processos e funcdes da gestdo do conhecimento, acharam que

as folhas tarefas puderam desenhar uma sequéncia légica e dinamica com os indicadores.

Quadro 32: Dindmica 3

F.T| FACTIBILIDADE | USABILIDADE | UTILIDADE
1 4 5 5
2 | 4 | 4 | 4
3| 5 [ 5 | 5
4| 4 | 4 | 5
5 | 5 | 5 | 4
6 | 5 | 5 | 5

Escores: 5 muito bom; 4 bom; 3 médio; 2 pouco; 1 muito pouco

Fonte: Elaborado pela autora

A dindmica 3, os escores ja estdo mais distribuidos em 4 e 5, por deter um publico que
obteve um tempo maior de detalhamento e discussdo da ferramenta, achando necesséria
pequenas correcGes no detalhamento das folhas tarefas, e valoriza o feedback advindo da
relacdo feita da estratégia de operagdes até os indicadores de desempenho retornando para a

estratégia.
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6 CONCLUSAO

Conclui-se que para haver um sistema de medicdo de desempenho na gestdo
estratégica do conhecimento se faz necessario uma gestdo organizacional baseada em
processos, com apoio na estratégia operacional.

A relevancia da pesquisa esta centrada na proposta de um sistema capaz de medir o
desempenho na gestdo estratégica do conhecimento, utilizando indicadores como subsidio
para o alinhamento da estratégia operacional com as fungdes e processos da gestdo do

conhecimento.

6.1 Versus objetivos

Objetivo Estratégico 1 — Identificar na literatura, modelos de gestdo e medicdo de
desempenho para a gestdo estratégica do conhecimento.

A consolidagdo das bases tedricas baseadas na gestdo e medicao formalizou conceitos
e demonstrou a possivel relacdo da gestdo estratégica do conhecimento, com medidas de

desempenho.

Objetivo Estratégico 2 — Identificar fun¢Bes, processos e indicadores de gestdo para a
gestdo estratégica do conhecimento.

Autores renomados na contextualizacdo da gestdo estratégica do conhecimento
advogam a falta de pesquisas e estudos na medicdo do desempenho, por se ter um fator de
intangibilidade da mensuracdo do conhecimento. Também admitem a falta de credibilidade
nos resultados de medidas de desempenho sem estruturas, sendo este um fator de limitacdo e
destruicdo da teoria da gestdo do conhecimento.

As funcdes identificadas nesta pesquisa buscam englobar atividades gerais, para que se

haja a interligagdo dos conceitos da gestdo do conhecimento com a estratégia de negdcios.
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Objetivo Estratégico 3 — Construir um framework tedrico-conceitual para inter-
relacionar as funcdes, processos e indicadores de gestdo para a gestdo estratégica do
conhecimento.

A construcdo de um framework com bases conceituais para inter-relacionar as funcoes,
processos e indicadores, demonstrou ser factivel de aplicacdo, demonstrado nas dindmicas da

pesquisa.

Obijetivo Estratégico 4 — Construir um framework tedrico-conceitual para organizar e
integrar os indicadores de gestdo em um sistema de medicdo de desempenho para a gestéo

estratégica do conhecimento.

Apos a visualizacdo da inter-relacdo dos conceitos oriunda de alguns procedimentos
da gestdo do conhecimento, como mencionado anteriormente pelas fungGes e processos, faz
se necessaria uma relacdo com indicadores. Pois estes indicadores devem tomar uma posicado
no framework capaz de alinhar com a estratégia organizacional, para que haja um feedback
das suas aplicagoes.

A construcdo do framework com as fungdes, processos e indicadores demonstraram
uma relacdo interessante, pois se percebe a sequéncia criada para se obter o sistema de
medicdo de desempenho alinhando com a estratégia. A sua aplicabilidade foi comprovada

pelas dindmicas e entrevistas, demonstrando uma seqiiéncia ldgica.

Objetivo Estratégico 5 — Desenvolver um macro processo para sistematizar e definir as
fases e etapas do projeto de um sistema de medicdo de desempenho para a gestdo estratégica
do conhecimento.

A construcdo do macro processo permitiu a visualizagéo de todo o processo do sistema
de medicdo de desempenho, bem como a compreensao do modelo proposto nas entrevistas e

simulacdes.

Obijetivo Estratégico 6 — Refinar o framework tedrico-conceitual e 0 macro processo
associados ao projeto de um sistema de medicdo de desempenho para a gestao estratégica do
conhecimento, através de um conjunto de entrevistas com especialistas em gestdo do
conhecimento.

O refinamento transpds a teoria para a pratica, perante explicacfes e sugestdes dos

entrevistados. A interacdo com o mercado de especialistas e profissionais da area de gestdo do
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conhecimento denota a falta de estudos em framework no sistema de medicdo de desempenho,

bem como na visdo da gestao estratégica do conhecimento.

Obijetivo Estratégico 7 — Desenvolver a operacionaliza¢do do projeto de um sistema de
medicdo de desempenho para a gestdo estratégica do conhecimento, utilizando a abordagem
por processos de Cambridge.

A abordagem por processos de Cambridge propds de acordo com seus conceitos a
base para a pesquisa deste projeto, a construgéo de folhas tarefas para fazer um passo a passo
do projeto propde o entendimento dos participantes da dindmica de grupos.

Utilizar a abordagem por processos, no projeto do sistema de medicéo de desempenho
na gestao estratégica do conhecimento demonstrou ser coerente nas relacdes propostas bem

como no entendimento das dinamicas.

Objetivo Estratégico 8 — Testar 0s procedimentos operacionais para o projeto de um
sistema de medicdo de desempenho para a gestao estratégica do conhecimento, utilizando um
exercicio fundamentado na dindmica de grupos para simular e avaliar a aplicacdo de tais
procedimentos.

As simulacOes das dinamicas foram importantes para testar os procedimentos
operacionais, pois de acordo com as dinamicas feitas foram observadas inGmeras
oportunidades e ameagas para a gestdo estratégica do conhecimento. Na dindmica de grupo 3
houve discussdes interessantes de base conceitual do projeto, além de uma visualizagdo ampla

da pesquisa com praticas advindas de diversas empresas dos alunos da equipe.

Objetivo geral da pesquisa visa desenvolver um processo para operacionalizar o
projeto de um sistema de medicao de desempenho para a gestdo estratégica do conhecimento.

Através das informacgdes advindas das empresas e dindmica de grupo, o0
desenvolvimento das folhas tarefas propds um processo de operacionalizacdo capaz de gerar

indicadores baseados em estratégias e gestdo do conhecimento.



97

6.2 LimitacOes

As limitagdes ocorridas nesta pesquisa estéo relacionadas a trés pontos:

- LimitacOes teodricas, pela falta de estudos em um sistema de medicdo de
desempenho capaz de alinhar estratégias, fungdes, processos e gestdo estratégica do
conhecimento. Falta de formagdo em gestdo do conhecimento, se enquadra na limitagdo
teorica.

- LimitacBes metodoldgicas, incluem a falta de conhecimento tedrico e com
informacgdes subjetivas devido abordar a visdo qualitativa das questdes.

- LimitagBes praticas, estdo na limitacdo das simulagfes, tanto em empresas
onde a gestdo do conhecimento ja esteja bem definida e mais grupos de interesses para a

simulacdo do projeto.

6.3 Trabalhos Futuros

Fazem-se necessarias mais dinamicas, onde o foco esta na construcdo de informacdes
ja consolidadas na empresa, e as advindas de projetos. A importancia da construcdo das
informacBes no preenchimento das folhas tarefas, permeia a estrutura organizacional, onde
obterd a visualizagdo de ameagcas e oportunidades de melhorias, além de reforcar a estratégia
empresarial em todos o0s niveis.

E interessante obter mais estudos de caso, onde a busca do refinamento e teste dos
procedimentos se faz necessario para que haja uma construgdo mais sélida das folhas tarefas e
do projeto de sistema de medicdo de desempenho.

A importancia do Survey para ampliar o escopo da pesquisa com a generalizacdo e

validacao do procedimento.
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6.4 Contribuicdo para a Gestado de Operacdes e a Gestdo do Conhecimento

Os resultados desta pesquisa contribuem para uma inter-relacdo dos conceitos de
gestdo do conhecimento com as estratégias de operacdes, atribuindo um alinhamento via
estratégia e indicadores.

Os critérios definidos na area da estratégia de operagcdes desempenham fundamental
importancia para simular um sistema de medicdo de desempenho na gestdo estratégica do
conhecimento, devido o foco da pesquisa obter como base a area operacional e acreditar que

grande parte das informacdes e conhecimentos deve ser captada desta unidade de servico.
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Folha Tarefa 01 — Classificar as dimensdes de desempenho com 0s critérios

competitivos:
OPERAGOES DE MANUFATURA

Dimensdes de

desempenho Qualidade | Flexibilidade | Inovatividade | Confiabilidade | Tempo | Prego/Custo

Qualificadores

Ganhadores de
Pedido

Fonte: Elaborado pela autora
Escala: Para cada dimensao, atribuir, as letras de Q para Qualificadores e G para Ganhadores de

Pedidos, de acordo com a visdo organizacional.

CRITERIOS

Qualidade Qualidade do desempenho do processo; ou da estratégia de produto e de
processo.

Flexibilidade Habilidade de mudar, de fazer algo diferente.

Inovatividade Inovagdo no processo; tecnologias.

Confiabilidade Cumprir as promessas de entrega; administrar os estoques.

Tempo Tempo de producdo; tempo de espera ha produgéo.
Custos baixos de manufatura sempre proporcionam margem de

Fiere CUE investimento;

Fonte: Slack (1993)

Qualificadores de acordo com Corréa e Gianesi (1994), sdo aqueles nos qual a empresa deve atingir um
nivel minimo de desempenho que vai qualifica-la a competir por determinado mercado.

Ganhadores de Pedidos sdo aqueles com base nos qual o cliente vai decidir qual vai ser seu
fornecedor, CORREA e GIANESI (1994).
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Folha Tarefa 01 — Classificar as dimensdes de desempenho com os critérios competitivos:

OPERAGOES DE SERVICOS

Dimensdes de
desempenho

Velocidade Atendimento/
Consisténcia | Competéncia |de Flexibilidade

atendimento Atmostera

Credibilidade/
Seguranca

Acesso | Tangiveis Custo

Qualificadores

Ganhadores de
Pedido

Fonte: Elaborado pe

la autora

Escala : Para cada dimensdo, atribuir, as letras de Q para Qualificadores e G para Ganhadores de Pedidos, de acordo com a visdo organizacional.

CRITERIOS

Consisténcia

Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no
resultado ou processo.

Competéncia

Habilidade e conhecimento para executar o servi¢o. Relaciona-se com as
necessidades "técnicas" dos consumidores

Velocidade de atendimento

Prontidao da empresa e seus funcionarios em prestar o servico. Relaciona-
se com o tempo de espera (real ou percebido)

Atendimento/ Atmosfera

Atencdo personalizada ao cliente;boa comunicagdo; cortesia; ambiente

Flexibilidade

Ser capaz de mudar e adaptar a operacdo, devido a mudancas nas
necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos.

Credibilidade/ Seguranca

Baixa percepcdo de risco; habilidade de transmitir confianca

Acesso . o . x
Facilidade de contato e acesso; localizagdo conveniente; horas de operagdo.

Tangiveis Quqlldade e/ou' aparéncia de qualquer evidéncia f|5|ca (bens facilitadores,
equipamentos, instalagdes, pessoal, outros consumidores).

Custo Fornecer servi¢o de baixo custo.

Fonte: Gianesi e Corréa (1994)

Qualificadores

de acordo com Corréa e Gianesi (1994), séo
aqueles nos qual a empresa deve atingir um
nivel minimo de desempenho que vai qualifica-
la a competir por determinado mercado.

Ganhadores de
Pedidos

sdo aqueles com base nos qual o cliente vai
decidir qual vai ser seu fornecedor, CORREA e
GIANESI (1994)

Fonte: Corréa e Gianesi 1994
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Folha Tarefa 02 — De acordo com a Folha Tarefa 01, especifique a relacdo feita entre a dimensdo de desempenho, com o critério

competitivo ganhadores de pedido. E atribua um peso de acordo com a relagéo a cada uma das especificacoes.

Dimensao de desempenho /
Ganhadores de Pedido

Especifique neste campo.

Peso

Fonte: Elaborado pela autora

Peso: 5 — muito forte; 4 — forte; 3 — moderado; 2 — fraco; 1 — neutro.
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Folha Tarefa 03 — Relacione as funcdes da gestdo do conhecimento com o

ganhadores de pedidos.

As fungdes estdo detalhadas a seguir:

Identificar

O conhecimento que esta implicito no individuo ou na sua execucdo da tarefa, é
denominado como conhecimento tacito. Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam estes
conceitos denominados tacitos e explicitos, ou seja, os explicitos é a expressdo do
conhecimento através de algum recurso (Internet, arquivos, manual etc.), e o implicito é
oriundo das experiéncias individuais.

Codificar

O conhecimento implica em utilizar recurso materiais para registrar o conhecimento
implicito ou explicito de cada individuo ou de cada area Probst (2002).

Criar

O conhecimento implica em aprender novos conhecimentos, habilidades e experiéncias, é
uma excelente maneira de mudar os comportamentos, pensamentos, atitudes e crencas de
uma organizagdo Nonaka e Takeuchi (1997).

Avaliar

O conhecimento organizacional, dispdem de métodos e técnicas que devem ser capazes de
atender as empresas, da melhor maneira possivel, pois ndo existe uma férmula Unica para
todos os processos (Sveiby, 1997).

Reter

O conhecimento esta na utilizacéo de recursos adequados e seguros, pois cada experiéncia
registrada, propdem uma base de dados importante para a organizagéo.

Transferir

O conhecimento utiliza os recursos da organizacao para transmitir informacdo. Também
acontece em reunides e projetos, existem outros meios de redes de informacfes que
facilitam esta funcéo.

Disseminar

O conhecimento se aproxima da fungdo transferir, apenas com um enfoque diferente na
questdo de recursos para a transmissdo do conhecimento. A funcdo disseminar engloba os
stakeholders e outras redes de relacionamento ( Figueiredo 2005)

Fonte: Elaborado pela autora
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Folha Tarefa 03 — Relacione as funcdes da gestdo do conhecimento com o

ganhadores de pedidos. De acordo com a escala.

OPERACOES DE MANUFATURA

Funcdes da
Gestao do Identificar | Codificar | Criar | Avaliar | Reter | Transferir | Disseminar
Conhecimento

Qualidade
Flexibilidade

Inovatividade
Confiabilidade
Velocidade

Competéncia

Ganhadores de Pedido

Fonte: Elaborado pela autora

Escala: Para cada ganhador de pedido, atribuir um peso, relacionado com as funcGes da gestdo do conhecimento,
de acordo com : 5 - relagcdo muito forte, 4 - relagdo forte, 3 - relagdo moderada, 2 - relacdo fraca, 1- ndo ha

relacéo.
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Folha Tarefa 03 — Relacione as funcdes da gestdo do conhecimento com o

ganhadores de pedidos. De acordo com a escala.

OPERAGOES DE SERVICOS

Funcdes da
Gestdo do Identificar | Codificar Criar Avaliar Reter | Transferir | Disseminar

Conhecimento

Ganhadores de Pedido

Consisténcia

Competéncia

Velocidade de
atendimento

Atendimento/
atmosfera

Flexibilidade

Credibilidade /
Seguranca

ACesso

Tangiveis

Custos

Fonte: Elaborado pela autora

Escala : Para cada ganhador de pedido, atribuir um peso, relacionado com as fungdes da gestdo do
conhecimento, de acordo com : 5 - relagdo muito forte, 4 - relacdo forte, 3 - relagdo moderada, 2- relacéo fraca,

1- néo hé relacéo.
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Folha Tarefa 04 — De acordo com a folha tarefa 03, especifique somente os itens
que classificou como relagdo muito forte (5) e forte (4), com as fungdes da gestdo do
conhecimento. Indique qual é o processo utilizado para viabilizar esta relacao.

Funcdes da | Detalhe neste campo a natureza desta relagdo no que se refere | Qual é o
Gestdo do | a: recursos envolvidos (humanos, materiais e informacionais), | processo
Conhecimento atividades envolvidas e competéncias necessarias. utilizado.

Ganhadores
de Pedido

Fonte: Elaborado pela autora



116

Folha Tarefa 05 — Especifique o processo indicado na folha tarefa 04.

Sob o ponto de vista estrutural, a representagdo da agdo organizacional é feita pelas atividades e
processos organizacionais. A descricdo das atividades e a sua integragdo aos processos organizacionais
constituem, em parte, um método de andlise do comportamento e acdo organizacionais PINHEIRO ( 2001 ).

Para uma organizagdo funcionar de maneira eficaz e eficiente, ela tem que identificar e gerenciar
numerosas atividades interligadas. Uma atividade que usa recursos e que € gerida de forma a possibilitar
transformagdo de entradas em saidas é considerada em processo. Freqgiientemente a saida de um processo € a
entrada para o proximo 1SO 9004.

Cada processo constitui em etapas que devem ser atribuidas as sequéncias, a fim de criar um
desempenho (performance) , uma organizacdo, uma co-responsabilidade e um responsabilidade local.

A estrutura e 0s processos podem assumir uma relacdo muito semelhante ao que se observa entre
hardware e software e , portanto, pode-se dizer que as estruturas viabilizam e conformam o desenvolvimento dos
processos PINHEIRO (2001 ).

Processos Descricéo

Nome

Recursos

Conjunto de
Atividades

Conjunto de
Objetivos

Quem coordena

NUmeros de
pessoas

Habilidade
individual /
equipe

Tecnologia
empregada

Indicador de
Desempenho

Fonte: Elaborado pela autora
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Folha Tarefa 06 — Descreva de acordo com os itens o indicador de desempenho,

apontado na folha tarefa 05.

Medida

Propésito

Relacionada a

Alvo

Férmula

Frequéncia

Quem mede?

Fonte de dados

Quem age sobre
o0s dados?

O que eles
fazem?

Notas e
comentarios

Fonte: Neely et al 2002
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Orientacédo para o preenchimento da planilha para registro de medidas de desempenho

O titulo da medida. Uma boa medida é auto-explicativa, evita jargdes e explica o

MEDIDA ] ) .
que é a medida e por que ela é importante.
Se a medida ndo tem um proposito, por que introduzi-la? Exemplos de propésitos:
1) para monitorar a taxa de melhoria e desse modo uma diminuicéo do custo total;
3 2) para assegurar que finalmente os atrasos nas ordens de producgdo véo ser
PROPOSITO

eliminados; 3) para estimular melhoria no desempenho das entregas dos
fornecedores; 4) para assegurar que o lead time da introducdo de novos produtos

seja continuamente reduzido.

RELACIONADA A

Identifica a que objetivo de negdcio a medida é relacionada. Assim como no caso
do propdsito, se a medida que esta sendo considerada ndo se relaciona a nenhum

objetivo de negécio, entdo por que introduzi-la?

Alvos especificam os niveis de desempenho e as escalas de tempo que devem ser

atingidos. Exemplos de alvos: 1) X% de melhoria em um ano; 2) Y% de reducgdo

ALVO nos proximos 12 meses; 3) alcancar Z% de desempenho nas entregas (no tempo
certo, completas) até o final do ano.
A forma com que alguma coisa é medida afeta 0 comportamento das pessoas.
FORMULA Uma férmula apropriadamente definida devera estimular as pessoas a terem boas
atitudes em relagéo as suas atividades.
R A freqliéncia com que o desempenho deve ser medido e informado é uma fungdo
FREQUENCIA ) ) . . . .
da importancia da medida e da quantidade de dados disponiveis.
QUEM MEDE? Neste campo deve ser identificada a pessoa que devera medir e informar os dados.

FONTE DE DADOS

Este campo deve especificar de onde vem o dado para a medida. Se é esperado
ver-se como o desempenho evolui com o tempo, é necessario que os dados sejam

obtidos da mesma fonte.

QUEM AGE o o i
Neste campo deve ser identificada a pessoa que vai agir sobre o dado, ou seja,
SOBRE OS ]
sobre o que ele informa.
DADOS?
Sem nenhuma acéo aqui, a medida fica sem sentido. Pode-se ndo estar apto para
descrever em detalhe a a¢do a ser tomada no caso do desempenho ser aceitavel ou
inaceitavel, uma vez que o detalhe pode depender do contexto do momento. No
entanto, pode-se em geral definir o processo a ser seguido no caso de um
desempenho ser aceitavel ou inaceitavel. Exemplos: 1) criar um grupo de
O QUE ELES ] i o . .
melhoria continua para identificar as raz6es para o baixo desempenho a fazer
FAZEM?

recomendagdes em relagdo a maneira com que o desempenho pode ser
melhorado; 2) publicar todos os dados de desempenho e um sumario executivo no
chdo de fabrica como uma forma de demonstrar comprometimento e
empowerment; 3) identificar problemas de ocorréncia comum. Estabelecer um

time de revisdo composto por vendas, desenvolvimento e pessoal da manufatura
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para estabelecer se podem ser utilizados materiais alternativos.

NOTASE Qualquer especificidade, questdo de destaque, problema peculiar etc.,
COMENTARIOS relacionados com a medida.
Fonte: Neely et al 2002




AVALIACAO DO METODO

(marque o nimero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:)

1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom

DIMENSAO

ESCORES

OBSERVACOES

FACTIBILIDADE

O processo foi claramente definido.

Havia informacé&o suficiente para as
conclusdes / escolhas em cada folha
tarefa.

USABILIDADE

Em cada fase, 0 processo estava
claramente definido e era facil de
ser seguido.

O processo cria um envolvimento
que proporciona / facilita o
atingimento dos objetivos.

UTILIDADE

O resultado final do processo foi
atil.

Os resultados parciais das folhas
tarefas (encontro) justificam o
tempo dedicado / despendido.

O processo contribui para a
aplicacdo e aprimoramento dentro
da organizacdo.

O processo dispdem de
informacdes cabiveis para o
desenvolvimento de um sistema de
medicdo de desempenho

COMENTARIOS ADICIONAIS

Fonte: Elaborado pela autora
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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