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RESUMO

As pesguisas que estdo sendo desenvolvidas na area de aprendizagem
organizacional, a partir dos anos 90, buscam gerar subsidios aos envolvidos
com o tema. Estes subsidios podem enfocar tanto aidentificacdo dos elementos
gue devem ser observados a0 se proceder a avaliagdo da aprendizagem
organizacional, quanto os aspectos vinculados aos elementos que apoiem a
estruturacdo de processos destinados a avaliagdo; bem como aspectos que tém
relagdo com as agles geradas, a fim de se obter melhoria de desempenho.
Nesse sentido, este estudo busca responder ao seguinte questionamento: como
desenvolver um modelo de avaliagdo direcionado & aprendizagem
organizacional, a partir de perspectivas tedricas, que permitam visualizar as
possibilidades de melhoria de desempenho? Alinhado a este questionamento,
este estudo tem como objetivo estruturar um modelo de avaliagdo direcionado
a aprendizagem organizacional. Para o desenvolvimento do modelo foram
utilizadas duas plataformas (tedrica e empirica). Em relacdo aos resultados
obtidos quanto a pesquisa tedrica, no contexto nacional a partir da base
SciEL O e no contexto internacional a partir do Portal de Periddicos da Capes,
considera-se que a pesguisa tedrica gera subsidios ao estudo em relagdo a
identificacdo das percepcdes sobre a aprendizagem organizacional; a0 processo
de avaliacdo e aos indicadores de desempenho. Ainda em relacdo as
concepcdes tedricas foram analisados estudos que apresentam proposicies
direcionadas a aprendizagem organizacional. A andlise tedrica possibilitou
identificar elementos que auxiliam na estruturacéo do modelo, dentre os quais
se destacam: (a) a estratégia organizacional, (b) a cultura organizaciona, (c) a
infraestrutura organizacional, (d) os recursos humanos internos e (€) as
relacdes externas. A partir destas percepgoes, foi estruturado um processo
composto por trés fases (Estruturacdo, Operacionalizacdo e Gerenciamento do
desempenho), as quais permitem passar aos resultados obtidos no segundo
momento da pesquisa, vinculados aos aspectos empiricos. Para isso, 0 modelo
de avaliacdo proposto neste estudo foi aplicado, a titulo de andlise de
viahilidade, em duas organizagdes. A partir das aplicacfes considera-se que um
modelo, nos moldes propostos, possibilita a andlise das estratégias adotadas no
processo de gestdo, em diversos niveis, ou sgja, pode-se verificar o
desempenho da organizagdo, quer sgja em nivel local (indicadores), em niveis
intermediarios (percepcies, agdes estratégicas e preocupacdes macro), ou ainda
em termos globais. A partir dos resultados obtidos com as aplicacbes



realizadas, 0 modelo proposto demonstrou apoiar as organizacfes estudadas,
por gerar compreensdo dos elementos que podem aavancar a aprendizagem
organizacional, por permitir que sgja visualizado o perfil de desempenho e por
possibilitar aos gestores planejar agdes de gerenciamento.

Palavras-chave: Avaliagdo. Aprendizagem Organizaciona. Indicadores de
desempenho.



ABSTRACT

The developed researches accomplished in organizational learning area, started
from in the ninety decade, aimed generate subsidies to researchers and
organizations involved with this theme that can aid them in management
process of elements that compound the organizational learning. Such generated
subsidies can focus in the identifying of elements that must be observed when
accomplish the evaluation of organizational learning, with relationship to the
aspects linked to the elements that support process structuring destined to this
end; as well as aspects that have relationship with the generated actions, which
can contribute in the increase of the organizationa performance. In this sense,
the present study focuses on the question: How develop an organizational
learning evaluation model that, starting from of theoretical perspectives, allows
view performance increase actions possibilities? In this way, this study has as
objective to structure one model with these characteristics. For model
development was used two platforms, one of theoretical nature and another of
empirical nature. In relation to results obtained from theoretical research, in
national context, based on SCiELO papers database and, in international
context, based on Capes papers portal, considered that this theoretical research
generate firstly subsidies to perceptions identification about organizational
learning; as well as for evaluation process and performance indicators. Still
associated to theoretical conceptions, studies that present propositions directed
to organizational learning were analyzed. The anayze of theoretical studies
allowed indentify elements to structure model, of which are relevant: (a)
organizational strategy; (b) organizational culture; (c) organizationa
infrastructure; (d) internal human resources and externa relations. From this
perceptions was structured three phases (structuring, operating and
performance management), which allow pass to obtained results in second
moment of research, linked to empirical aspects. For that, the proposed
evauation model in this study was applied, in quality of viability analysis, in
two organizations. From this applications consider that an model, proposed in
this patterns, alow the strategy analysis adopted in management process, in
several model levels, or in the same way, can verify organization performance
in different analysis levels. loca level (indicators), intermediary levels
(perceptions, strategy actions and macro concerns), or still in global level.
Starting from the analysis accomplished in the results obtained with
applications, believed that proposed model demonstrated support



organizations, study objects, because comprehension generated about elements
that can increase the organizational learning, to alow view performance
profile, aiding managers to plain management actions.

K eywor ds: Evauation. Organizational Learning. Performance Indicators.



GLOSSARIO

Agregacao de valor — é o processo pelo qual é adicionado ou agregado a um
produto ou servico uma ou mais caracteristicas que na percepcdo do cliente
atendam suas necessidades.

Benchmarking — é a busca de melhores préticas a partir de organizacdes
normalmente do mesmo segmento que auxiliam a conducdo da melhoria de
desempenho.

EAD (Educacdo a Distancia) — é uma modalidade educacional na qua a
mediacdo didatico-pedagdgica, nos processos de ensino aprendizagem, ocorre
com a utilizacdo de meios e tecnologias de informagdo e comunicacdo,
envolvendo discentes e docentes no desenvolvimento de atividades educativas
em lugares ou tempos diversos

Estratégia — € um processo de plangjamento e definicdo de como recursos
devem ser alocados para se atingir os objetivos de uma organizacdo, 0s quais
devem estar alinhados com sua miss&o.

Feedback — é o procedimento que consiste no provimento de informagao sobre
0 resultado ou desempenho de uma agdo executada por uma entidade, visando
reprimir, reorientar ou estimular esta agéo.

I nter or ganizacional — sdo as relagdes ou as interactes realizadas entre duas ou
mai s organi zacOes.

Intranet — é uma rede de computadores privada, a qual é utilizada para a
execucdo dos processos de uma organizacdo. Esta rede normalmente esta

conectada a Internet e deve possuir politicas de seguranca para o
compartilhamento de informagéo.

Portal de periddicos da CAPES — é um portal que permite 0 acesso a
producdo cientifica mundial atualizada e disseminada a professores,



pesquisadores, alunos e funcionarios de instituicdes de ensino superior e de
pesguisa no Brasil.

SCiELO (Scientific Electronic Library Online) — é um porta para a
publicacdo eletrbnica cooperativa de periodicos cientificos na Internet,
especialmente desenvolvido para responder as necessidades da comunicacéo
cientifica nos paises em desenvolvimento e particularmente na América Latina
e Caribe.

Sistema de gestdo de conhecimento — sdo sistemas que utilizam elementos
tecnolégicos, softwares e processos com o enfoque de apoiar a gestdo do
conhecimento.

Taxonomia — é 0 processo pelo qual ideias ou objetos de um universo ou area
especifica sdo definidos, diferenciados e classificados.

Technochange — é o processo de mudanga organizacional provocada pela
implantacdo e uso de novas tecnologias.

Tecnologia da informacéo (TI) — é o conjunto de recurso ndo humanos
dedicados a0 armazenamento, processamento, transmissdo e geracdo de
informacao.

Stakeholder — € um termo utilizado na denominagdo de qualquer pessoa ou
entidade que afeta ou € afetada pel as atividades de uma organizagao.
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1 O PROBLEMA DE PESQUISA E SEUSDELINEAMENTOS

Este capitulo apresenta 0s aspectos que contextualizam e delineiam este
estudo. Para isso, aborda-se os antecedentes conceituais e caracteriza-se o
problema de pesguisa, cujo enfoque € identificar e avaliar os elementos que
compdem o processo de aprendizagem organizacional®, mais especificamente
relativo a0 ambito da gestdo do conhecimento. A partir da problemética
selecionada sdo construidas as questBes, 0s pressupostos e 0s objetivos da
pesquisa. Na sequéncia, sdo apresentados os elementos que justificam
desenvolver este estudo, bem como os aspectos que o caracterizam como uma
tese. Este capitulo apresenta, ainda, a delimitacdo, o alcance, a estratégia e a
organizagdo do estudo.

1.1 OBJETO DE ESTUDO

Autores como Takeuchi e Nonaka (2008), Nevo, Furneaux e Wand
(2007), Gasson e Shelfer (2007), Terra (2005), Pablos (2004a), Angeloni e
Dazzi (2004), Silva e Rozenfeld (2003), Silva (2002), Crossan, Lane e White
(1999), Easterby-Smith, Snell e Gherardi (1998) tém pesquisas desenvolvidas
na &rea de aprendizagem organizacional, as quais buscam gerar aos envolvidos
com o tema, subsidios que os auxiliem no processo de gestédo dos elementos
gue compdem a aprendizagem organizacional. Estes subsidios podem enfocar
tanto a identificagdo dos elementos que devem ser observados ao se proceder
uma avaliagdo, quanto aos aspectos vinculados aos elementos que apoiem a
estruturacao de processos destinados a este fim; bem como os aspectos que tém
relacdio com as aghes geradas, afim de se obter melhoria de desempenho.

A partir do exposto, este estudo enfoca a avaliagdo direcionada a
aprendizagem organizacional. O tema aprendizagem organizacional tem

* Como resultado daleitura dos estudos de Takeuchi e Nonaka (2008), Antonello (2005), Crossan; Lane
e White (1999) e Kim (1998) foi estruturada a seguinte definicdo de aprendizagem organizacional, a
qual ird nortear este estudo: o processo de aprendizeagem organizacional € um ciclo que amplia
organizacionalmente o conhecimento dos individuos e os cristaliza em nivel de grupo por meio de
didlogo, discussbes, compartilhamento de experiéncias ou observacdo e envolve quatro atividades
sequenciais, a saber: refletir, formar conceitos, testar conceitos e experimentar. A partir destas
atividades € realizada a aquisi¢&o de novos conhecimentos e habilidades aliada a utilizag&o do contetido
previamente aprendido.
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relacdo proxima com a gestdo do conhecimento, e passou a ser abordado de
modo recorrente no contexto internacional a partir de 1990 (SVEIBY, 1998), e
no contexto naciona a partir de 1995 (SANTOS, 2004). Dentre os estudos
desenvolvidos, observa-se que a abrupta expansdo das pesquisas tebricas sobre
0 tema gerou a sobreposicdo de termos no que se refere as definigbes
conceituais. Tal sobreposicdo, segundo Easterby-Smith; Snell; Gherardi (1998)
foi motivada pela simplificagdo destes conceitos, bem como pelo elevado
nimero de interessados advindos dos diversos campos de conhecimento. Esta
miscigenacdo gerou concepcdes metodoldgicas e pontos de vista diferentes,
sobre um mesmo tema, o qual é abordado por autores diferentes com
terminologias também diferentes, mas que buscam estabelecer relagdes sobre
um mesmo el emento.

Terra (2005) considera que a problemética das terminologias ndo € o
ponto central a ser explorado a cerca do tema. Para 0 autor a problematica
central deve-se a0 fato de o tema ainda estar sujeito a um processo de
consolidacdo no ambito académico. Neste sentido, destaca-se que o enfoque de
Terra (2005) esta direcionado ao ambito empirico, ou sgja, interacdo junto as
organizagcOes. Neste enfogue, 0 autor considera que para O contexto
organizacional € atribuida pouca relevancia a denominacdo adotada, desde que
sgja possivel aos gestores utilizarem elementos que os auxiliem na obtencéo de
maiores vantagens competitivas, ou até mesmo no dominio dos mercados; bem
como na diferenciacdo frente aos concorrentes.

Sanchez e Heene (1997) complementam que a aprendizagem é um
processo que muda o estado do conhecimento de um individuo ou organizacZo.
Os autores observam que neste processo nao se pode simplesmente afirmar que
a soma dos saberes individuais representa o todo. Alinhado a este
entendimento Nevo (2001) considera que a soma das partes ndo representa o
todo, bem como a de Cook e Yanow (1993) os quais consideram dois aspectos:
(a) ndo se pode medir a eficiéncia das partes e atribuir o resultado ao todo; e
(b) é errado atribuir a qualidade do todo a um Unico individuo sendo que este
ndo pode demonstrar essa qualidade sem a participacdo no todo.

A partir do exposto, a aprendizagem organizaciona tem relacio com a
capacidade da organizagdo em saber 0 que fazer para gerir 0S processos
internos, bem como as relacbes com as pessoas, com vistas a manter ou
melhorar o desempenho da organizacdo. Em relagdo a este processo, Nevis,
Dibella & Gould (1995), observam trés fatores relacionados a aprendizagem
organizacional: (a) as competéncias essenciais que, quando desenvolvidas
servem como ponto de partida para novos produtos e servicos; (b) a atitude que
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apoia a melhoria continua na cadeia de valores do negécio; e (¢) a capacidade
de se renovar ou de se revitaizar. Para contemplar estes aspectos é necessario
conceber as organizacdes enquanto sistemas de aprendizagem, os quais
apresentam culturas, experiéncias e competéncias essenciais intrinsecas.

Além dos elementos apresentados, as pesquisas tedricas realizadas sobre
0 assunto sinalizam existir espaco para o desenvolvimento deste estudo. Dentre
estas pesquisas se destacam alguns elementos, tais como:

U “Asempresas que mantém uma boa gestao do conhecimento tendem
a ser lideres de seus mercados e ter um maior envolvimento com o
mercado externo” (SILVA, 2002, p. 11);

U A gestdo do conhecimento esta relacionada a0 modo de se
estabelecer diferentes caminhos para o entendimento do processo de
aprendizagem organizaciona (EASTERBY-SMITH; SNELL e
GHERARDI, 1998);

U Aprendizagem organizacional envolve a assimilagdo de novos
conceitos e a utilizagdo do contelido previamente aprendido, sendo que
este processo pode ocorrer em diversos niveis (individuo, grupo e
organizagdo) (CROSSAN; LANE e WHITE, 1999);

U “A gestdo do conhecimento se ocupa, portanto, dos processos
gerenciais e de infraestrutura fisica e digital que facilitam, favorecem e
estimulam os processos de criagdo, compartilhamento e uso dos
conhecimentos individuais e coletivos’ (TERRA, 2005, p. 02);

U Para se promover a aprendizagem organizacional é necessario saber
como lidar com os elementos que a compdem, para isso se faz
necessario observar trés aspectos. entender e descrever o que a
organizagdo percebe sobre o tema; avaliar e mensurar os elementos
vinculados a0 tema e promover o gerenciamento destes elementos
(PABLOS, 20043).

A partir dos comenté&rios apresentados € possivel destacar alguns
elementos em relacdo ao processo de aprendizagem organizacional. Dentre
estes se destacam: (&) possibilidade de compreender a aprendizagem
organizacional engquanto uma das diferentes perspectivas que compdem o
processo de gestdo do conhecimento; (b) necessidade de atualizacdo e
incorporagdo de novos conceitos aos contelidos previamente aprendidos,
processo gque envolve aspectos individuais do ser humano, do grupo em que ele
esta inserido, e também da organizagdo como um todo, inclusive de aspectos
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estruturais e de sistemas; (c) mudanca de paradigma, na qual se passa a
valorizar mais as pessoas e ndo apenas o resultado gerado por seus esforgos; e
(d) identificagdo dos elementos que compdem a aprendizagem organizacional,
com vistas a descrever, avdiar e mensurar, bem como promover o
gerenciamento do que a organizacao percebe sobre o tema.

Adicionalmente salienta-se a percepcdo de Bollinger e Smith (2001),
Halawi, McCarthy e Aronson (2006), Mathiassen e Pourkomeylian (2003),
Loebbecke e Wareham (2003), Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-
Sanchez (2007). Os autores mencionados observam que as propostas de
avaliacdo direcionadas a identificar elementos quanto a aprendizagem
organizacional, ou quanto a gestao do conhecimento, ndo contemplam aspectos
relativos a estratégia intrinseca de cada organizacéo, ou mesmo a modelagem
de indicadores especificos. Por isso, estas propostas podem ser consideradas
como genéricas. Segundo 0s autores, um processo nestes moldes gera
informacBes que ndo refletem a realidade organizacional, por ndo existir a
possibilidade de adequacdes as efetivas necessidades organizacionais.

Adicionalmente Huosong, Kuangi e Shugin (2003), Gasson e Shelfer
(2007), Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez (2007), Nevo,
Furneaux e Wand (2007), Othman e Hashim (2004), McAdam, Mason e
McCrory (2007), Loebbecke e Wareham (2003) consideram que a tecnologia
da informagdo pode auxiliar no processo de aprendizagem organizacional
como um todo (alavanca, conduz e direciona). Falconer (2006) complementa
gue as tecnologias e técnicas de e-learning podem encorgjar e facilitar a
aprendizagem organizacional. Contudo, Meso e Smith (2000), Szymczak e
Walker (2003), Chae e Lanzara (2006) alertam que as organizagdes precisam
considerar ndo apenas a tecnologiaz mas também a infraestrutura
organizacional, a cultura organizacional e as pessoas.

Os elementos adicionais expostos (infraestrutura, cultura organizacional,
e pessoas) sdo, também, considerados por outros autores pesquisados, sendo
gue Bollinger e Smith (2001), Dove (1999) destacam que a cultura adequada
encorgja 0 compartilhamento do conhecimento. Ao passo que Halawi,
McCarthy e Aronson (2006) salientam que para isso é preciso criar uma cultura
de compartilhamento do conhecimento. Neste sentido, € necessario mobilizar
as pessoas envolvidas no processo.

Com relacéo a infraestrutura destacam que a tecnologia da informagao
deveria apoiar a gestdo do conhecimento. (MERONO-CERDAN, LOPEZ-
NICOLAS, SABATER-SANCHEZ, 2007; NEVO, FURNEAUX, WAND
2007; GASSON, SHELFER, 2007). De forma similar, Dove (1999), Bollinger
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e Smith (2001), Huosong, Kuangi e Shugin (2003), Othman e Hashim (2004),
Falconer (2006), McAdam, Mason e McCrory (2007) consideram que
ferramentas de tecnologia da informagdo deveriam apoiar também a
aprendizagem organizacional .

A partir do resgate dos elementos apresentados, emerge o primeiro foco
deste estudo, o qua se refere a fragilidade dos elementos que compbdem as
propostas direcionadas a modelar ou a avaliar a aprendizagem organizacional,
uma vez que estes sdo genéricos e ndo estdo alinhados as especificidades
organizacionais. A partir do exposto emergem duas caracteristicas que
auxiliam a delinear o estudo:

a) Os aspectos tedricos vinculados a aprendizagem organizacional, em
especial os relacionados a gestdo do conhecimento, os quais
mesclam  preocupacles advindas de diversas édreas do
conhecimento;

b) O fato dos autores pesquisados terem opinifes divergentes quanto
aos elementos que compdem o processo de avaliacdo direcionado a
aprendizagem organizacional.

Além das duas caracteristicas apresentadas € véido considerar as
percepcbes de Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez (2007), os
guais relatam que as estratégias de personalizacdo dos model os adotados pelas
organizagbes podem se caracterizar como diferenciais a0 se formaizar a
aprendizagem organizacional, principalmente nas primeiras etapas onde sdo
identificados e selecionados os instrumentos que apoiam as estratégias e
conduzem a mensuragdo. Nevo, Furneaux e Wand (2007), Gasson e Shelfer
(2007) observam que é importante que as organizacdes facam uso de
instrumentos ou modelos de avaliacdo que as apoiem a identificar seus
objetivos criticos e diferenciais para que €las possam gerir a aprendizagem.

A partir das percepces, dos autores pesquisados, acredita-se ser vidvel a
estruturacdo, de um modelo que avalie a aprendizagem organizacional. Ou
sgja, que promova o alinhamento da estratégia, da cultura, da infraestrutura
(tecnologia da informac&o como um dos elementos essenciais) e das pessoas,
gue participam da organizacdo. Acredita-se que tal estruturacdo seja viavel
desde que observadas as preocupacdes de Silva e Rozenfeld (2003), no
contexto nacional e de Meso e Smith (2000), Bollinger e Smith (2001), Halawi,
McCarthy e Aronson (2006), Chae e Lanzara (2006), Mathiassen e
Pourkomeylian (2003) no contexto internacional; os quais fazem mencéo as
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caracteristicas intrinsecas a organizacdo e de como esta pode encontrar seu
proprio equilibrio e amadurecimento.

As caracteristicas apresentadas auxiliam a delinear o problema de
pesqguisa deste estudo, e ainda, a partir do exposto, Andrade (2002) considera
gue o problema de pesguisa pode ser conceitual ou empirico. Desta forma, o
presente estudo enfoca aspectos conceituais vinculados a aprendizagem
organizacional, mais especificamente, direcionados a gestdo do conhecimento,
fazendo uso de estudos realizados por diversos autores, sendo estes apenas de
carater tedrico. O estudo também enfoca aspectos empiricos, ou sgja, utiliza
estudos realizados por diversos autores, os quais além de aspectos teoricos
utilizam ferramentas de intervencdo para explorar as percepcles das
organizagdes, bem como realiza a andlise, no Capitulo 5, de dois casos em que
0 modelo proposto foi operacionalizado.

1.2 ABORDAGEM DO PROBLEMA E A NATUREZA DASVARIAVEIS

A busca continua por aprimorar os conhecimentos conduz o ser humano
a explorar o que lhe é pouco familiar. Neste sentido, Demo (1991) considera
gue a ciéncia representa a busca constante de explicacdes e solucbes. A partir
deste enfoque, a natureza de um problema especifico pode ser entendida como
“uma atividade voltada para a solucéo [...], através do emprego de processos
cientificos’, de modo a identificar respostas, a partir do uso de metodologias
formais (CERVO e BERVIAN, 2002, p. 50).

Luna (1996) e Eco (2001) observam que € importante compreender de
modo correto o problema em questéo. Este elemento é essencial, pois é a partir
dele que seréo delineadas as dificuldades conceituais ou empiricas, “para as
quais se buscam solugbes’ (ANDRADE, 2002, p. 40). Adicionamente,
Thedphilo (2004, p. 85) observa que “a pesquisa se inicia pelo problemae é a
busca de solucéo para o problema que orienta alégicadainvestigacéo”.

Ao se identificar o problema Kerlinger (1980, p. 36) considera que €le
pode ser expresso por “uma questdo, uma sentenca em forma interrogativa’. A
partir dos elementos resgatados, Kerlinger (1980), Cervo e Bervian (2002),
Demo (1991), Andrade (2002), e Thedphilo (2004), consideram que o
problema representa o ponto de partida para uma investigacdo cientifica
relevante, que necessita de discussdo, de investigacdo ou de solugdo. Para
tanto, é necessario aplicar um tratamento cientifico especifico, o qual depende
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da perspectiva do problema adotado, conceitual ou empirico.

Outro fator que exerce influéncia no problema se refere a abordagem
adotada, a qual de acordo com Marconi e Lakatos (1999), Gil (2002) e
Andrade (2002) pode ter abordagem qualitativa, quantitativa ou atender as duas
de modo simulténeo. A ocorréncia das duas abordagens, de modo simultéaneo,
também é aceita por Trivifios (1987, p. 118), o qual considera que “toda a
pesguisa pode ser a0 mesmo tempo quantitativa e qualitativa’. Este estudo
adota as duas abordagens, apoiada na percepcdo de Marconi e Lakatos (1999,
p. 76) de que “a mudanga das coisas ndo pode ser indefinidamente quantitativa:
transformando-se, em determinado momento sofrem mudangas qualitativas. A
guantidade transforma-se em qualidade”.

De acordo com Fachin (2002, p. 79) a abordagem qualitativa é
caracterizada “pelos seus atributos e relaciona aspectos ndo somente
mensuraveis, mas também definidos descritivamente”. Richardson (1999, p.
80) destaca que a abordagem qualitativa “pode descrever a complexidade de
determinado problema, analisar a interacéo de certas variaveis, compreender e
classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais’.

Por outro lado, a abordagem quantitativa enfoca “a quantificacdo
cientifica e envolve um sistema |4gico que sustenta a atribui¢do de nimeros de
modo que os resultados sgjam eficazes’ (BARROS e LEHFELD, 2000, p. 79).
Roesch (1995, p. 130) argumenta que tal abordagem busca “medir as relagbes
entre variaveis (associagdo ou causa-efeito), avaliar o resultado de algum
sistemaou projeto [...] paragarantir uma boainterpretacéo dos resultados’.

Compreendidos os elementos que direcionam a abordagem do problema
e a natureza das variaveis envolvidas neste processo, considera-se importante
resgatar duas percepcfes. A de Minayo (2005, p. 17) o qual observa que
segundo 0 axioma do empirismo “nada pode ser intelectualmente um
problema, se ndo tiver sido, em primeiro lugar, um problemadavidaprética’, e
a concepcao de Popper (1993, p.50), o qual considera “que todo enunciado
cientifico deve se mostrar capaz de ser submetido ateste’.

A partir destas observagdes busca-se construir as perguntas de pesguisa
gue direcionam o desenvolvimento deste estudo, o qual é composto por
perguntas de ordem geral e de caréter especifico.

U  Questdo geral

Como desenvolver um modelo de avaliagdo direcionado a
aprendizagem organizacional, a partir de perspectivas tedricas, que
permitam visualizar as possibilidades de melhoria de desempenho?



A partir do delineamento desta questdo, podem ser identificadas outras
de cardter especifico. Estas contemplam os aspectos empiricos vinculados ao
processo de estruturacdo de um modelo de avaliacdo direcionado a
aprendizagem organizacional .

U  Questdes especificas

De que modo um modelo de avaliacdo de aprendizagem
organizacionad pode ser utilizado no gerenciamento das agdes
organizacionais, no sentido de direcionar esforgos e apoiar o processo de
tomada decisdo?

Até que ponto o fato de ndo existir um modelo consolidado de
avaliacdo direcionado a aprendizagem organizaciona ocorre pela falta
de compreensdo dos el ementos que compdem o processo?

A partir das questdes apresentadas, considera-se que neste estudo, ha os
vieses das duas perspectivas de problema, o conceitua e o empirico. No viés
conceitual, o problema esta centrado em identificar se hé falta de compreensdo
dos elementos que compdem o processo de avaliagdo direcionado a
aprendizagem organizacional ou discordancia dos pardmetros criticos que
podem ser empregados no processo de estruturacdo do modelo.

Com relagdo ao viés empirico, destaca-se que este estudo apresenta duas
aplicagdes empiricas do modelo que aqui se propdem, a titulo de andlise de
viabilidade, ou segja, a fim de observar se 0 mesmo € aplicavel e atende as
expectativas do pesquisador. As organizages objeto de estudo por questéo de
sigilo das informagdes apresentadas neste estudo ndo autorizaram a divulgacéo
de suas razdes sociais, sendo deste modo no &mbito deste estudo denominadas
como POLO_EAD eao EAD_CORPORATIVO.

Ao correlacionar as abordagens qualitativas e quantitativas as questfes
de pesquisa do estudo, considera-se que este atende aos dois enfoques. O
enfoque qualitativo esta vinculado a falta de compreensdo dos elementos que
compdem o processo de avaliagdo direcionado a aprendizagem organizacional,
e a discordancia dos parémetros criticos que se empregam no processo de
estruturacdo do modelo de modo que este apoie a gestéo do conhecimento. Ao
passo que o enfoque quantitativo estd vinculado aos indicadores de
desempenho, quer sgja nas pontuacdes atribuidas a estes individualmente, ou
em termos de sua agregacdo, a fim de obter uma avaliacéo global em relacédo a
avaliagdo direcionada a aprendizagem organizacional. Segundo Severino
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(2007, p. 118), a abordagem quantitativa caracteriza-se na “[...] expressdo de
uma relacdo funcional de causa e efeito que so [...]" pode “[...] ser medida
como uma funcéo matemética|...] exprimindo umarelacdo quantitativa.”
Apresentado o problema de pesquisa, passa-se a abordar 0s pressupostos
da pesquisa, os quais, segundo Trivifios (1987, p. 105), surgem “apOs a
formulacdo do problema [...]. Diante deles o investigador visumbra provaveis
solucBes’; ou seja, apresenta uma resposta provisoria ao problema em questéo.

1.3 PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

A percepcdo, de Trivifios (1987), supra mencionada, em relacdo aos
pressupostos, € compartilhada por Severino (2002) e Moura Castro (2002). Gil
(2002, p. 31) complementa que 0 pressuposto “é uma proposicdo testavel que
pode vir a ser a solucdo de um problema’. Além dos elementos que
correlacionam o pressuposto ao problema de pesquisa, Severino (2002, p. 151)
observa a evidéncia de fatos, os quais segundo Lakatos e Marconi (1992)
contemplam a relacdo entre, pelo menos, duas variaveis, as quais podem ser
expressas por “sentencas declarativas e relacionam de alguma forma varidveis
avariaveis’ (KERLINGER, 1980, p. 38).

Kerlinger (1980) observa que, caso ndo sgja possivel identificar a
correlagdo entre as varidvel's, 0 estudo pode enfocar apenas as caracteristicas de
determinada populacdo ou amostra, desde que esta tenha condigcdes de ser
passivel de teste. Popper (1993), neste sentido, complementa que um
pressuposto para ter validade cientifica e ser passivel de teste, deve estar
relacionado a eventos observaveis, tais como comportamentos ou resultados.
Neste caso, ao se proceder o teste, 0 pressuposto pode ser aceito ou refutado. A
seguir sdo delineados os pressupostos deste estudo.

a Pressupostos

O modelo de avdiagdo direcionado & aprendizagem
organizacional aumenta sua consisténcia quando estruturado fazendo
uso de indicadores.

O modelo de avdiagdo direcionado & aprendizagem
organizacional possibilita que a organizacdo direcione seus esforgos e
apoie o processo de tomada decisdo.
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Identificados o0s pressupostos se faz necessario  estabelecer
consideracOes sobre a possibilidade, de ambos serem aceitos, ou ndo. Caso
sejam aceitos, torna-se evidente a importancia de se analisar os elementos, do
ambito tedrico, que geram suporte para a estruturacdo de um modelo de
avaiacdo direcionado a aprendizagem organizacional, bem como conhecer os
elementos que possibilitam a estruturagao do modelo.

Ao se estruturar 0 modelo, serdo resgatados os elementos observados na
revisdo tedrica. Assim, as informagbes advindas do arcabouco tedrico sao
utilizadas como insumos para que as organizactes fagam uso de um modelo de
avaliagdo direcionado a aprendizagem organizacional que apoie a gestdo do
conhecimento. Deste modo, acredita-se que a aprendizagem organizacional
possa tornar as praticas de gerenciamento organizacional mais eficazes, a fim
de direcionar esforcos e apoiar 0 processo de gestéo do conhecimento.

Por outro lado, caso os pressupostos sejam refutados, isto significa que o
modelo de avaliagdo direcionado a aprendizagem organizacional ndo gera
subsidios para o gerenciamento das organizactes. Neste caso, este estudo tem
por finalidade gerar compreensdo dos elementos que compdem o processo de
avdiacdo direcionado a aprendizagem organizacional, 0s quais serdo
organizados com base em indicadores. Neste caso, este modelo gera uma
categorizagdo quanto ao desempenho das organizacfes, sendo que o0 processo
de gerenciamento é calcado em suas proprias experiéncias.

1.4 QUANTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Apresentada a problematica, as questdes de pesquisa e formulados os
pressupostos, passa-se aos objetivos, os quais sdo formulados de modo a
conduzir a obtencdo de respostas as perguntas apresentadas.

Em relacdio a segmentacdo dos objetivos geral e especificos, Lakatos e
Marconi (1992, p. 102) observam que o objetivo geral refere-se “a uma viséo
global e abrangente do tema. Relaciona-se com contelido intrinseco”, ao passo
gue os objetivos especificos “tém funcgdo instrumental, permitindo, de um lado,
atingir o objetivo geral e, de outro, aplicar este a situacdes particulares’. Gil
(2002) considera que o objetivo geral se refere a um ponto de partida, ao passo
gue os especificos possibilitam delinear parametros para a investigagdo. Tal
diferenciacéo, entre os objetivos, € adotada neste estudo.
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1.4.1 Objetivo geral

Em relacéo ao objetivo geral, este estudo busca estruturar um modelo de
avaiacdo direcionado a aprendizagem organizacional, a partir de perspectivas
tedricas, que permita visualizar acdes que possam alavancar a melhoria de
desempenho.

1.4.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral foram delineados os objetivos especificos
deste estudo, os quais sdo apresentados abaixo:

(@ Analisar as percepcbes dos autores e o ainhamento entre os
elementos de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento, a
fim de identificar os elementos que possam compor o modelo de
avaliacao direcionado a aprendizagem organizacional;

(b) Propor um processo para a estruturagéo de um modelo direcionado a
aprendizagem organizaciona a partir dos elementos identificados nas
pesqui sas tedricas realizadas;

(c) Aplicar, a titulo de andise de viabilidade, 0 modelo de avaliagdo
direcionado a aprendizagem organizacional proposto neste estudo;

(d) Analisar, em relacéo a aplicacdo, de que modo o0 modelo proposto
fornece subsidios aos gestores da organizagdo em relagdo ao processo de
gerenciamento.

Com relac8o aos objetivos, Koche (1997, p. 144) considera que eles
“delimitam a pretensdo do alcance da investigacéo, o que se pode fazer, que
aspecto pretende analisar. Os objetivos servem de complemento para a
delimitacdo do problema’. Por isso, sdo apresentados comentarios acerca dos
objetivos deste estudo, 0s quais abordam aspectos conceituais e empiricos.

Quanto aos aspectos conceituais busca-se: identificar os elementos que
compBem o processo de avaliagdo direcionado a aprendizagem organizacional.
A partir deste processo, pretende-se identificar elementos calcados no
referencial tedrico que auxiliem na estruturacdo do modelo que se pretende
propor neste estudo, o qual faz uso de indicadores.
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Os aspectos empiricos enfocam o processo de avaliagdo direcionado a
aprendizagem organizacional, ou segja, é redlizada a estruturagdo e a
operacionalizacdo do modelo junto as organizacles, objeto de estudo. Em um
segundo momento busca-se delinear como promover o gerenciamento de tais
elementos, neste caso, apds a operacionalizacdo do modelo, observam-se 0s
elementos em que a organizacdo objeto de estudo apresentou desempenho
critico, possibilitando vislumbrar acdes de melhoria

Ainda em relagdo aos objetivos Andrade (2002), Gil (2002), Cervo e
Bervian (2002) destacam que uma pesquisa pode ser classificada em
exploratéria, descritiva ou explicativa. No caso deste estudo, 0 mesmo pode ser
classificado como descritivo. Esta classificagdo esta apoiada na percepcéo de
Gil (2002, p. 42), o qual considera que “as pesquisas descritivas tém como
objetivo primordia a descricdo das caracteristicas de determinada populagéo
ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre as variaveis’. Tal
entendimento esta alinhado com o estudo dos elementos que compdem o
processo de aprendizagem organizaciona, a fim de estabelecer relagbes entre
asvariave's, neste caso, agquel as que apoiem a gestao do conhecimento.

Salomon (2001, p. 160) agrega elementos a este processo, ao observar
gue a descricéo envolve “registro, andlise e interpretacdo de natureza atual ou
processos dos fendmenos’. Neste caso, se faz uso de comparagdo e contraste.
Estes elementos também sdo contemplados neste estudo, uma vez que a partir
da andlise dos elementos vinculados a aprendizagem organizacional nas
organizagOes, busca-se identificar agueles que tornem o modelo de avaliacéo
util e utilizavel, apoiado em aspectos identificados junto ateoriarevisada. Vale
destacar ainda que em relagdo ao objetivo especifico (€) o estudo caracteriza-se
como pesquisa participante, estudo multi caso, pesquisa documental,
entrevistas em grupo eindividuais.

A caracterizac8o do estudo como pesquisa participante de acordo com
Severino (2007, p. 120), ocorre quando “[...] o pesquisador para redizar a
observacdo dos fendmenos, compartilha a vivéncia dos sujeitos pesquisados,
participando, de forma sistemética e permanente, ao longo do tempo da
pesquisa, das suas atividades'. Tal pratica € observada no processo de
aplicacdo do modelo, quando os sujeitos da pesquisa irdo compartilhar de sua
experiéncia e da estratégia da organizacdo em entrevistas ndo estruturadas,
aliada a interagdo do pesquisador para estruturar e aplicar o modelo de modo
particular, levando em conta as especificidades organizacionais.

O estudo ainda se caracteriza como estudo multi caso, pois serdo
realizadas duas operacionaizacfes, em diferentes organizacbes. Trivifios
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(2008, p. 133) em relacdo a este tipo de estudo ressalta que “[...] os resultados
sdo vaidos somente para 0s casos que se estuda’. Adicionamente Trivifios
(2008) observa que o valor deste tipo de estudo esta em prover o detalhamento
do conhecimento de realidades especificas, por exemplo, em uma organizagdo
de EAD. Neste sentido, ndo se pode generalizar o resultado atingido pelos dois
estudos de casos, mas se demonstra que o modelo, aqui proposto, pode ser
estruturado conforme as especificidades de cada uma das organizagoes.

Nos estudos multi casos foram realizadas pesguisas documentais com o
objetivo de conhecer as leis, regimentos, estatutos e o contexto que regem as
organizagdes, objetos de estudo. Paraisto, “tem-se como fonte de documentos
no sentido amplo” (SEVERINO, 2007, p. 122). Aliada a pesquisa documental,
serdo realizadas entrevistas em grupo e individuais que servirdo paraidentificar
as estratégias das organizagdes e a partir destas, selecionar as preocupactes
necessarias para a estruturacdo e aplicacdo do modelo de avaliacéo direcionado
a aprendizagem organizacional.

No que tange ao objetivo especifico (d) serdo realizadas reunides
interativas com os representantes das organizagdes. Nestas reunifes serdo
apresentados os resultados da estruturacéo e da operacionalizacdo do modelo
(desempenhos obtidos nos indicadores e as acBes de melhorias a serem
implementadas).

Com vista a sintetizar os procedimentos metodoldgicos utilizados no
desenvolvimento do estudo foi estruturado o Quadro 1.

Quadro 1: Sintese dos procedimentos metodol 6gicos adotados no estudo
Descritiva,
Qualitativa,
Classificag8o da pesquisa Quantitativa,
Estudo multi caso (aplicacéo em 2
organizaces).
Ambiente da pesquisa Pesquisa bibliogréfica
Pesquisa de Campo
Entrevistas individuais,
Técnica de levantamento de Entrevistas em grupo,
dados Pesqguisa documental,
Pesqguisa participante
Técnica de andlise de dados Andliseinterpretativa
Fonte: Elaborado pelo autor

Apresentados 0s procedimentos metodolégicos adotados no
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desenvolvimento deste estudo, Quadro 1, passa-se a apresentar ajustificativa.

1.5 JUSTIFICATIVA

A justificativa consiste em uma exposicdo sucinta, mas completa, das
razdbes de ordem conceitual e empirica que tornam importante o
desenvolvimento do estudo (GIL, 2002). Gil (2002), Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001) observam que 0s aspectos vinculados a aprendizagem
organizacional envolvem elementos inerentes a0 ser humano, os quais sdo
passiveis de gerenciar quando inseridos em ambientes de conhecimento. Tal
percepcdo segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) fez com que os
elementos que geram compreensdo quanto a gestdo do conhecimento
ganhassem espaco tanto na academia, como no meio organizacional. Ou sgja,
atende a concepcdo de Gil (2002) quanto a abordar aspectos de ordem
conceitual e empirica.

A correlacdo entre os dois vieses (conceitual e empirico) ocasionam
discussfes em relacdo a gestdo do conhecimento. Estas discussdes enfocam
aspectos relativos aos procedimentos que podem ser adotados ao se proceder o
gerenciamento do conhecimento, da melhor forma possivel, uma vez que este
tem sido considerado o principal ativo das organizagdes.

Nonaka e Takeuchi (1997) observam que no meio organizacional, o
sucesso das empresas € devido as habilidades que elas possuem em relacdo a
criagdo do conhecimento organizacional. Para os autores, sob esta perspectiva,
a gestdo do conhecimento é percebida como a capacidade que uma empresa
tem de criar conhecimento, disseminélo na organizacéo e incorporéa-lo a seus
produtos, servicos e sistemas, ou sgja, estd relacionado ao processo de
aprendizagem organizacional. Nonaka e Takeuchi (1997) ainda consideram
gue esta incorporagdo esta vinculada as pessoas, as quais interagem com a
organizagcdo proporcionando aprendizagem organizacional em trés nivels:
individuo, grupo e organizacional.

Kim (1998) agrega elementos ao entendimento de Nonaka e Takeuchi
(1997) ao constatar que conceitualmente, de acordo com dicionarios da area
administrativa, o elemento que agrega aspectos relativos a aquisicdo de
conhecimentos e habilidades é denominado aprendizagem. Em relagdo aos
termos, Kim (1998) salienta que o conhecimento tem relagdo com o porqué,
ao passo que a habilidade tem relagdo com o como. Por isso, o autor propde
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gue o processo de aprendizagem organizacional seja pensado como um ciclo, o
gual envolve quatro atividades sequenciais refletir, formar conceitos, testar
conceitos e experimentar. Por fim, Kim (1998) considera que as atividades
refletir e formar conceitos se relaciona com o0 porqué, ao passo que as
atividades de testar conceitos e experimentar, tém relacéo com o como.

Assim, por apresentar aspectos vinculados aos vieses conceitua e
empirico, o desenvolvimento deste estudo se justifica por exigtir a
possibilidade de explorar e incorporar novas percepcoes relacionadas as duas
vertentes de aprendizagem organizacional. Em relacdo as percepcdes que
podem ser incorporadas, Turban, Aronson e Liang (2001) observam que no
ambito empirico, as organizacBes tém necessidade de construir estratégias que
sustentem vantagem competitiva, por meio da alavancagem de seus ativos
intelectuais, e que no ambito tedrico as organizagdes na visdo baseada em
recursos podem prover uma fundamentagdo intelectual na validagdo das
argumentacdes feitas para 0 meio organizacional.

Apesar dos esforgos realizados no meio tedrico, na definicdo de model os
ou instrumentos de aprendizagem organizacional, ndo foi identificado ainda
uma proposta que tenha sido utilizada amplamente, uma vez que no meio
empirico os resultados obtidos variam de organizagdo para organizagdo.
Conner (1991) considera que isto se deve ao fato de as organizacfes se
constituirem de um conjunto de recursos e capacidades dificeis de copiar. Amit
e Schoemaker (1993), Barney (1991) e Peteraf (1993) complementam a
percepcdo de Conner (1991) ao sdlientarem que as discrepancias na
competitividade das organizagbes ocorrem a partir de suas distintas
competéncias para criar, expandir € organizar 0S recursos e competéncias,
alinhadas as estratégias organizacionais, de modo alhes agregar valor.

Todavia, Conner (1991) observa que para se obter a agregagéo de valor
€ necess&rio que as organizagbes tenham processos estratégicos bem
desenvolvidos, que integrem métodos de conhecimento, tecnologias e formas
organizacionais com a estratégia de negocio. Conner (1991) ainda destaca que
para se obter efetivamente a agregacdo de valor e por consequéncia vantagem
competitiva, as organizacbes necessitam de um modelo tedrico de
conhecimento estratégico que possa ser prético e confiavel.

Terra (2005) observa que, no ambito conceitual e empirico, existem
indicagdes de caminhos para a gestéo e processos delineados para avaiar e
monitorar o capital intelectual. Contudo, segundo o autor, as abordagens
propostas estéo centradas, especificamente, no conhecimento, sem considerar 0
campo de atuacéo das empresas.
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Este estudo busca atender aos anseios dos autores em relagdo aos
aspectos conceituais e empiricos. Para tanto, faz uso de indicadores vinculados
a avaliagdo, direcionada & aprendizagem organizacional. Assim, se propde um
modelo que estgja dinhado ao arcabouco tedrico, e vinculado ao tema
aprendizagem organizacional, bem como as necessidades e concepgdes
organizacionais, de modo a auxilid-las a visuaizar agdes de melhoria

1.6 CARACTERISTICAS DO ESTUDO, QUANTO A RELEVANCIA, A
ORIGINALIDADE, E A ADERENCIA AO OBJETO DE PESQUISA

Para que um estudo venha a ser considerado como tese, este deve
“promover a aquisicdo de novos conhecimentos com o objetivo de
interpretacdo, predicdo e controle do fendmeno em estudo” (LEITE, 1978, p.
1). Deste modo, acreditase que o presente estudo pode contribuir para
enriquecer o saber no ambito do assunto em foco, ou sga, no ambito d
aprendizagem organizacional .

Salomon (2001, p. 267) considera que, para isso, alguns aspectos devem
ser observados, como ser “um trabalho de pesquisa, de félego, de ato nivel de
qualificagdo, de conteldo original, de profunda reflexdo no tratamento das
guestfes tedricas, mesmo quando se identifica com pesquisa empirica’. A
partir dos elementos expostos, nota-se que para uma pesquisa ser considerada
tese, se faz necessario observar aspectos quanto a sua relevancia e a sua
originalidade. Em relacéo a relevancia, Luna (1996, p. 38) considera que esta
“ndo é sinbnimo de grandiosidade. O melhor teste da relevancia de um
problema é o confronto com o que pesquisadores e profissionais vém fazendo
na &rea’. Neste sentido, Trivifios (1987) considera que a relevancia envolve a
n&o trivialidade da pesquisa

Acredita-se que este estudo apresenta enfoque diferencial em duas
dimensdes. (&) quanto aos aspectos conceituais, e (b) quanto aos aspectos
empiricos. Na dimensdo conceitual foi realizado um levantamento tedrico o
qual evidencia o conjunto de elementos que estéo relacionados a aprendizagem
organizacional, afim de identificar, diferenciar e gerar compreensao acerca dos
mesmos. A partir deste levantamento, foi possivel observar a pertinéncia dos
elementos identificados a0 se estruturar um modelo que faga uso de
indicadores, e possibilite apoiar 0 gestor no processo de tomada decisgo.

Em relacdo a dimensdo empirica considerase em um primeiro
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momento, as organizagoes, objeto de estudo, onde 0 modelo é estruturado e
operacionalizado atitulo de andlise de viabilidade. Neste momento observa-se
0 desempenho dos indicadores ao nivel individual (local), a fim de identificar
informagdes quanto aos aspectos que requerem melhorias imediatas, ou ainda
no momento da agregacdo dos indicadores, quando passa a existir a
possibilidade de a organizacdo analisar seu desempenho em termos dos
agrupamentos, ou ainda em nivel global.

Destaca-se ainda que as informagdes, geradas a partir do modelo que
aqui se propdem, podem gerar melhorias que impactam, também, no
direcionamento de recursos financeiros ou na redistribui¢éo do mesmo, a partir
da identificacdo dos elementos considerados estratégicos, e que leve
consideracao as especificidades organizacionais.

Em relagdo a originalidade do estudo, Martins e Lintz (2000, p. 24)
observam as “possibilidades de encontrar novos resultados ainda n&o
disseminados no ambiente cientifico-profissional”, destacando também que a
originalidade advém da “leitura do aluno autor sobre o tema pesqguisado, pelo
valor da reconstrucdo racional 16gica do tema escolhido”. Eco (2001) observa
gue a originaidade esta relacionada a capacidade do pesquisador em auxiliar
no avanco da pesquisa, ou descobrir algo novo sobre o tema.

No éambito das pesguisas redizadas, neste estudo, ndo foram
identificados estudos que proponham a estruturacdo de um modelo de
avaliacdo direcionado a aprendizagem organizacional, a partir da estruturacéo
de indicadores, nos moldes aqui apresentados.

Ta afirmacdo esta pautada nas pesquisas tedricas redlizadas para o
desenvolvimento deste estudo, as quais sd0 apresentadas no Capitulo 2. As
pesquisas tedricas foram realizadas no cientific Electronic Library Online
(SCiELO) e no Portal de Periddicos da Coordenacéo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Os resultados obtidos sdo apresentados
nos Quadro 4 e Quadro 5 e comentados ao longo do Capitulo 2.

Nas pesquisas tedricas, verificou-se que a busca pela sustentabilidade e
pela vantagem competitiva levou a evidenciagdo do conhecimento como
elemento estratégico nas organizagdes, tornando essencial para estas a criacéo,
formalizacdo e o gerenciamento do conhecimento (REIS e MILAN, 2009).
Acompanhando estas demandas, novas disciplinas tém emergido, combinando
elementos de vérias areas de conhecimento. Uma destas é a engenharia do
conhecimento, a qual traz subsidios de metodologia cientifica para analisar e
engenhar o conhecimento (SCHREIBER et. a., 2002). Neste sentido o
presente estudo adota o enfoque do Programa de Pos-Graduacdo em
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Engenharia do Conhecimento incluem a pesquisa e 0 desenvolvimento de
técnicas, modelos e ferramentas para a formalizagdo, codificacdo e gestédo do
conhecimento; bem como de métodos de andlise da estrutura e de processos
conduzidos por profissionais em atividades de conhecimento intensivo; além
da pesqguisa e do desenvolvimento de sistemas de conhecimento.

Ainda em relagdo as concepgdes do EGC, destaca-se que as atividades
de pesquisa, formacdo e desenvolvimento da &ea de Engenharia do
Conhecimento encontram sinergia com a area de Gestao do Conhecimento no
aspecto vinculado & pesquisa e desenvolvimento de metodologias de
identificacdo, representacéo e gestdo de conhecimento.

Neste enfoque ressalta-se que este estudo ndo visa a andlise da estrutura
e dos processos intensivos em conhecimento; ou mesmo da pesguisa e
desenvolvimento de sistemas de conhecimento; mas sim envolve apesguisa e o
desenvolvimento de um modelo de avaliacdo direcionado a aprendizagem
organizacional, de modo a formalizar ou modelar o conhecimento a partir de
um direcionamento metodol 4gico e sistémico.

Neste sentido Fachini (2004, p.7) considera que gestdo do conhecimento
“agrupa um conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar
ativos de conhecimento; e estabelecer fluxos que garantam a informagdo
necesséria no tempo e formato adequados a fim de auxiliar na geracdo de
idéias, solucdo de problemas e tomada de decisdes.” Esta percepcao €
complementada por Schreiber et a. (2002) o qual aém de fazer mencéo ao
tempo e formato adequados também considera que a Gestéo do Conhecimento
engquanto arquitetura busca melhorar a infra-estrutura do conhecimento nas
organizagtes com o objetivo de obter um determinado conhecimento, o qual
também deve ser direcionado para uma pessoa em especifico.

Neste sentido McDermott (1999) observa que o compartilhamento do
conhecimento envolve o processo de fazer com que uma pessoa acompanhe e
compreenda o contexto no qual o conhecimento é compartilhado. Envolve,
necessariamente, um processo de aprendizagem por parte do receptor e ndo
exclusivamente a memorizacdo. Milton et a. (2006) fazem mencdo ao
armazenamento da informagdo e do conhecimento existente, de modo que eles
possam ser acessados e transferidos. Com isso 0 autor sugere que sejarealizada
a atividade de capturar informag&o e conhecimento existentes e colocé-los em
repositérios ou processos de forma estruturada.

Adicionalmente Mahesh e Suresh (2004) observam que para se
formalizar o conhecimento podem ser utilizados modelos que suportem
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processos com definicdes de conjuntos de inferéncias, fungbes como a
computagcdo de uma média, ou uma linguagem na qual as pessoas possam
expressar declaragdes sobre um contexto. Assim para assegurar uma
modelagem adequada é necesséria a utilizagdo de ferramentas ou técnicas para
representacdo do conhecimento (ex: légica, regras, frames, estruturas
semanticas), as quais permitam estruturar diferentes ferramentas tais como:
|6gica matemética (ex: |6gica de primeira ordem), psicologia cognitiva (ex:
metas, planos e estruturas mentais complexas), edtatistica (ex: teoria da
probabilidade) e economia (e.g., racionalismo e teoria da utilidade). Na
perspectiva de representacdo do conhecimento apresentada, a Engenharia do
Conhecimento prové uma base metodol 6gica paraformalizar o conhecimento.

As observacdes realizadas pelos autores Fachini (2004), Schreiber et al.
(2002), McDermott (1999), Milton et al. (2006) e Mahesh e Suresh (2004) sdo
alinhadas a esta pesquisa, uma vez que a proposta deste estudo, formaliza
conhecimentos necessarios para 0 processo de estruturacdo do modelo de
avaiacdo. Em um primeiro momento, identifica as percepcdes a partir de
pesguisas no ambito nacional e internacional, que podem aavancar a
aprendizagem organizacional. Em um segundo momento, parte para a
formalizacdo das preocupacdes e estruturacdo dos indicadores adequados as
especificidades de uma organizagdo, bem como a categorizacdo dos
indicadores até atingir o nivel das percepcdes. Além disso, no processo de
estruturacdo do modelo é realizada a formalizagdo, por meio de pesos, da
importancia que a organizagdo atribui a cada preocupagéo.

Em termos metodol 6gicos, relacionados a engenharia do conhecimento,
cabe destacar que o0 presente estudo baseou-se nos principios da pirémide
proposta por Schreiber et. al (2002), a qual pode ser visuaizada na Figura 1.
Em relagdo a pirdmide destaca-se a necessidade de se examinar 0 contexto
organizacional antes de serem desenvolvidos ou utilizados ferramentas ou
modelos para dar suporte as atividades relacionadas a0 conhecimento,
especificamente, neste estudo, em relagdo a aprendizagem organizacional.

Em relacdo a Figura 1, salienta-se que o0 uso de ferramentas ou modelos
de engenharia do conhecimento devem ser baseados e direcionados
metodologicamente a partir dos nivels da pirdmide, orientada de baixo para
cima, comegando com a Visdo de mundo, que esta relacionada as definicdes de
um determinado contexto de conhecimento. A Teoria tem vinculo com
conceitos e artefatos tedricos utilizados, caracteristicas, tipologias,
classificagdes. Os Métodos estdo voltados as questdes de processo, dicitacdo
de técnicas, diretrizes de execucdo. As Ferramentas buscam instrumentalizar
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ou dar suporte a implementacdo e aplicacdo dos métodos. E finalmente o uso
esta pautado na operacionalizacdo das ferramentas em contexto real.

— N\

Ferramentas

Méodos

Teoria

Visdo de mundo

Figura 1: Piramide metodoldgica
Fonte: Schreiber et. al. (2002)

Como comentado, 0 presente estudo tem relacdo com alguns dos niveis
da piramide metodoldgica, dentro da engenharia do conhecimento, 0s quais
s80: (&) visdo de mundo, identificacdo das percepcdes sobre a aprendizagem
organizacional, no contexto nacional e internacional, a partir de pesquisa
exploratéria sobre os termos aprendizagem organizacional; (b) teoria, resgate e
andlise de conceitos, caracteristicas, estudos com propostas direcionadas a
aprendizagem organizaciona; (¢) métodos, entrevistas, reunides e estruturagéo
dos indicadores; (d) uso, aplicacdo do modelo proposto em dois contextos
organizacionais, atitulo de andlise de viabilidade.

Destaca-se ainda a questdo da interdisciplinaridade, na qual se observa
gue as metodologias que objetivam desenvolver a aprendizagem organizacial
contemplam: a inovagdo, a melhoria das habilidades e o aperfeicoamento
organizacional; e ferramentas que apdiem o aumento da competitividade
organizacional; principalmente porque “a competéncia do funcionario envolve
a capacidade de agir em diversas situagbes para criar tanto ativos tangiveis
como intangiveis’ (SVEIBY, 1998, p. 11).

Tal percepcéo esta alinhada a de Ferreiro (2001), o qual considera que
as relagbes entre as disciplinas podem ocorrer em trés niveis
multidisciplinaridade, interdisciplinaridade e transdisciplinaridade. Na
interdisciplinaridade, recorre-se as informacfes de varias matérias para estudar
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um determinado elemento, com a preocupacdo de interligar as disciplinas.

Deste modo, a interdisciplinaridade neste estudo advém da inter relacéo
entre os elementos utilizados para a estruturacdo do modelo de avaliacdo. Tal
modelo é direcionado a aprendizagem organizacional, a partir da perspectiva
de engenharia do conhecimento, utilizando percepcdes e preocupacdes
analisadas no contexto nacional e internacional em relacdo a aprendizagem
organizacional, bem como a estruturacdo de indicadores e de seus respectivos
agrupamentos em niveis e subniveis.

1.7 DELIMITAGAO E ALCANCE DO ESTUDO

A delimitacdo é uma fase essencial para 0 desenvolvimento deste
estudo. Uma vez que, segundo Andrade (2002), este consiste em definir sua
extensdo, profundidade, bem como o tipo de abordagem. Tais elementos sdo
considerados essenciais, pois caso ndo sgjam definidos, o estudo resultante
pode ser considerado superficia. Eco (2001, p. 10) complementa ta
entendimento e salienta que “quanto mais se restringe 0 campo, melhor e com
mais seguranca se trabalha’, ou sgja, faz mengdo aos aspectos do objeto de
estudo, o qual gera seguranca ao pesquisador. Andrade (2002) observa que a
delimitacdo pode, também, abranger a “extensdo ou ao tipo de enfoque, [...]
tempo e de espago, pela indicagdo do quadro histérico-geogréfico em cujos
limites selocaliza 0 assunto.”

Para desenvolver este estudo, buscou-se contemplar elementos
relacionados a profundidade e ao foco, para isso as delimitagbes sdo tracadas
nas seguintes dimensdes; conceituais, escopo, temporal, geografica e porte.

Com relacdo as dimensdes conceituais, este estudo aborda a
aprendizagem organizacional, com enfoque especifico em trés momentos: (a)
na conceituacdo dos termos; (b) nos aspectos vinculados a aprendizagem
organizacional; (c) nas tecnologias da informagdo que vem sendo aplicadas no
processo de aprendizagem organizaciona e gestdo do conhecimento. Além
disso, aborda aspectos conceituais vinculados ao processo de avaliagdo e
estruturacao de indicadores.

Quanto as dimensdes de escopo, 0 estudo ndo aborda (@) a revisao
cronoldgica histérica. A pesquisa tedrica que é apresentada no Capitulo 2 estaq
direcionada a identificar os elementos que compBem a aprendizagem
organizacional, a fim de observar se ha elementos que possibilitam a
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comunicagao desta com a gestdo do conhecimento. Paratanto, foram realizadas
pesqguisas em publicacdes de diversos periodos, mas tal heterogeneidade ndo
caracteriza esta revisdo tedrica como cronol égica historica.

Em relagdo ao escopo, o estudo ndo faz uso de (b) outros processos de
aprendizagem organizacional, que ndo estgjam relacionados a gestdo do
conhecimento. Isto porgue, o foco do estudo é utilizar as informagdes advindas
das pesqguisas tedricas para estruturar um modelo de avaliagdo direcionado a
aprendizagem organizacional. Salienta-se que no Capitulo 3 é feito men¢do aos
estudos com proposic¢oes, identificadas a partir do ano de 2000, utilizadas para
apoiar a aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento. A revisio
de tais estudos tem o intuito de informar aos interessados sobre o tema em
pauta quanto a existéncia de outros processos, bem como identificar elementos
gue possam servir de subsidio ao se estruturar 0 modelo que aqui se propde.

Por fim, ainda, em relagéo ao escopo, este estudo ndo contempla (c) uma
revisdo extensa sobre tecnologia da informagao. A revisdo readlizada considera
a tecnologia de informagcdo com enfoque de ferramentas que auxiliam ou
alavancam o processo de aprendizagem organizacional. Ressalta-se que a
tecnologia da informagdo é parte essencial da infraestrutura organizacional,
enguanto um dos elementos que compdem o modelo proposto, capitulo 4.

Com relagdo as dimensdes temporal, geogréfica e de porte, estas se
referem a pesquisa de campo, a qual enfoca duas organizagdes de Educacdo a
Disténcia (EAD). Nestas organizacfes, objeto de estudo, os dados foram
coletados em 2009. Sendo que a parte empirica desta pesquisa foi desenvolvida
durante o mesmo periodo. Destaca-se que na dimensdo geografica o enfoque é
dado, portanto a duas organizacGes instaladas no Brasil, mais especificamente
no estado do Parand Quanto a dimensdo e porte, considerase que as
organizagdes, objeto de estudo, sdo de pequeno porte, em funcéo do nimero de
colaboradores, no periodo em que a pesquisafoi realizada.

Além dos elementos vinculados a delimitagdo, esta secdo apresenta
também os elementos vinculados a0 alcance do estudo. Estes devem ser
observados ao se fazer uso dos resultados do estudo, pois segundo Kerlinger
(1980, p. 8) a“[...] compreensdo de um fendmeno € sempre incompleta, parcial
e probabilistica’. Luna (1996, p. 21), compartilha deste entendimento ao
observar que “por mais abrangente que possa ser, uma pesquisa toma sempre
um ‘pedago’, uma amostra de um fendmeno para estudo”.

Um dos aspectos que limitam o alcance do estudo refere-se ao fato de
este considerar, no ambito empirico, duas organizacbes, o POLO_EAD e o
EAD_CORPORATIVO. Por isso, mesmo que a populacéo selecionada para o
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estudo venha a ser relevante, os resultados retratam a realidade circunscrita a
essa populacdo. Ou segja, ao se fazer inferéncias para as demais organizacdes
ndo pesquisadas, € necessario observar se as informagdes que compdem o
modelo necessitam de gjustes.

Outra limitacdo refere-se aos critérios adotados para coletar os dados no
momento da aplicacdo do modelo. Nesta etapa, o estudo assume a forma de
coleta transversal. Esta, segundo Perin et a. (2000), refere-se a coleta de
informacBes somente uma vez no tempo. Neste caso, a coleta de informacbes
utilizou como base o ano de 2009. Portanto, recomenda-se cuidado ao se
realizar inferéncias aos aspectos vinculados a coleta de informagdo
longitudinal, uma vez que ao se estender os resultados a quaisquer intervalos
de tempo além deste, existe a possibilidade de imprecisoes.

As limitagbes apresentadas, quanto ao alcance do estudo ndo o
restringem a ponto de o mesmo ser aplicavel a aguns casos especificos ou
muito particulares. Ao contrério, mesmo com as limitagOes apresentadas, este
estudo pode ser valido, Util e aplicavel a um grande nimero de situagdes, ou
sgja, é aplicavel a diversas organizacfes. Destaca-se que em alguns casos é
necessario realizar a0 modelo proposto adequacles, as quais variam de acordo
com area de atuagao ou perspectiva estratégica da organi zacao.

1.8 QUANTO A ESTRATEGIA DA PESQUISA

A percepcdo de estratégia varia de autor para autor, e isto se deve as
diferentes tipologias de pesquisa. Apesar de ndo haver um entendimento
comum entre os autores, Luna (1996) e Gil (2002) consideram que as
estratégias de pesquisa, referem-se a0 modo como os pesquisadores obtém os
dados. A partir deste entendimento, este estudo apresenta caracteristicas de um
levantamento. Para Kidder (1987, p. 2) esta estratégia “pode ser plangjada para
responder questdes sobre relacdes incluindo as de causa e efeito”. Gil (2002)
complementa que este tipo de estratégia é apropriado para fatos e descricoes.

A estratégia selecionada é adequada, uma vez que o estudo enfoca duas
dimensbes, conceitual e empirica, bem como a relacdo entre as variaveis que
estdo envolvidas neste processo. Em um primeiro momento, se considera o
conjunto de elementos que deveriam ser observados. Neste caso, a avaliacéo
direcionada a aprendizagem organizacional em um segundo momento enfoca a
dimensdo empirica. Nesta etapa, busca-se identificar como ocorre o0 processo
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de estruturacdo e operacionalizacdo do modelo de avaliacdo direcionado a
aprendizagem organizacional junto as organizacoes.

A partir dos elementos observados, este estudo caracteriza-se como uma
proposta. Pois a partir dos elementos identificados por meio de levantamento
de dados cientificos, este estudo apresenta uma proposta de estruturar um
modelo de avaliagdo direcionado a aprendizagem organizacional, com base na
estruturacdo de indicadores.

Com relagcdo aos ambientes de pesquisa, autores como Andrade (2002),
Demo (1991), Fachin (2002) e Cruz e Ribeiro (2004) reconhecem trés. a
bibliografica, a de laboratério e a de campo. Destaca-se que a hibliogréfica
“tanto pode ser um trabalho em s mesma, quanto congituir-se em
procedimento preparatdrio para a realizacdo de outra pesgquisa’ (ANDRADE,
2002, p. 20). Neste caso, a pesquisa bibliogréfica acompanharia também uma
de laboratério ou uma de campo.

Ou sga, a partir do exposto, este estudo fara uso de dois vieses
(conceitual e empirico). Neste caso, a pesquisa tedrica ou bibliogréfica gera
suporte para o desenvolvimento da pesguisa empirica ou de campo. Em relagéo
a pesquisa de campo, Gil (2002) considera que esta gera aprofundamento a
uma realidade especifica, capta as explicagdes e interpretacbes do que nela
ocorre. Cruz e Ribeiro (2004) e Trujillo (1982) aertam que a pesquisa de
campo extrapola a simples coleta de dados, por exigir controles adequados e
objetivos pré-estabel ecidos, os quais especificam o que deve ser coletado.

Um dos tipos de pesquisa de campo é a quantitativo-descritiva. Marconi
e Lakatos (2003) observam que esta consiste em investigacGes empiricas, e
objetivam delinear ou analisar caracteristicas principais ou decisivas de um
fendmeno, ou aindaisola as variaveis principais ou chave.

Como as caracterigticas deste estudo estdo alinhadas as percepcdes dos
autores citados, considera-se que ele se enquadra como pesguisa de campo.
Este estudo conta, também, com a pesquisa bibliografica, aqual é tratada como
um procedimento de coleta de dados e a0 mesmo tempo como preparacao para
arealizacdo da pesquisa como um todo.

1.9 ORGANIZACAO DA PESQUISA

Este estudo, quanto a sua organizacao, foi segmentado em sei's capitulos,
e busca seguir um encadeamento |6gico, o qual € apresentado na Figura 2.
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Destaca-se que no processo de estruturacdo do estudo, foram
importantes os conhecimentos adquiridos ao longo do curso de pds-graduacéo,
quer sgja por meio das disciplinas cursadas, tais como aprendizagem
organizacional e tecnologia da informagdo e comunicacdo, quer sejam pelas
atividades de semin&io de pesquisa. A partir destas atividades foi possivel
identificar os elementos vinculados ao objeto de estudo, a partir dos quais foi
realizado um aprofundamento tedrico durante o periodo de matricula na
disciplina de tese de doutorado. Em relagdo a Figura 2, resgata-se a
importancia dos conhecimentos adquiridos previamente durante as disciplinas
do mestrado, 0s quais neste estudo subsidiam a estruturagdo do modelo aqui
proposto. Uma vez identificados os elementos que compdem o estudo, estes
foram trabalhados e segmentados em seis capitulos, os quais seréo delineados
na sequéncia.

No Capitulo 1, é apresentada a caracterizacdo da problemética da
pesquisa, a abordagem do problema e a natureza das varidvels pesguisadas, as
gquestdes, os pressupostos, 0s objetivos (geral e especificos), elementos que
justificam desenvolver o estudo e salientam aspectos quanto a relevancia e
originalidade. Neste capitulo sdo apresentados também as delimitacdes e o
alcance da tese, bem como os elementos que direcionam a estratégia, o método
da abordagem e o ambiente da pesquisa em que o estudo se desenvolve.

No Capitulo 2, sdo apresentados os elementos tedricos que estéo
alinhados a problematica em questéo. Dentre estes aspectos contemplam-se os
observados em relacdo a aprendizagem organizacional, processo de avaliagdo e
estruturacao de indicadores.

No Capitulo 3 sdo apresentadas algumas propostas direcionadas a
aprendizagem organizacional, com o intuito de realizar uma andlise e
identificar elementos que subsidiem a estruturagcdo do model 0 aqui proposto.

No Capitulo 4 sdo correlacionados os aspectos tedricos identificados no
capitulo 2 e as proposi¢des pesquisadas e delineadas no Capitulo 3. A partir
desta correl acdo, salientam-se 0s elementos que tornam viavel desenvolver este
estudo, bem como o modelo que aqui se propde.
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Figura 2: Encadeamento utilizado para o desenvolvimento da pesquisa

Fonte: Elaborada pelo autor
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No capitulo 5 sdo apresentados os elementos relativos a aplicacéo
empirica do modelo de avaliacdo direcionado a aprendizagem organizacional
proposto neste estudo. A aplicacdo do modelo foi realizada em dois estudos de
casos, Ou sga, junto as duas organizagbes denominadas aqui como
POLO_EAD e EAD_CORPORATIVO, com vistas a identificar o perfil das
organizagdes objeto de estudo em um momento especifico do tempo. Ressalta-
se que as duas operacionalizagbes foram redlizadas a titulo de andlise de
viabilidade do modelo.

Findmente, no Capitulo 6 sd0 apresentadas as conclusdes e
recomendagles, € realizado o resgate dos objetivos e apresentados os
elementos que foram delineados neste estudo para gque estes fossem atendidos.
Além disso, sdo apresentados os elementos que conduzem a responder as
questfes geral e especificas do estudo, bem como é redizada a andlise dos
pressupostos apresentados, frente aos resultados obtidos. Na sequéncia se
apresentam a gumas recomendagdes para trabal hos futuros, delineadas a partir
do conhecimento adquirido no presente estudo. Por fim, apds o capitulo 6, sdo
apresentadas as referéncias utilizadas no desenvolvimento deste estudo e os
apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo so apresentadas as pesquisas tedricas que informam e
fundamentam o desenvolvimento do estudo. Na construcdo do arcabouco
tedrico, foram abordados os temas. elementos que apoiam a aprendizagem
organizacional; tendéncias identificadas, no contexto nacional e internacional,
relativas a aprendizagem organizacional. Neste capitulo ainda é apresentada a
conceituacdo relativa a avaliacdo e a estruturagdo de indicadores, elementos
gue apoiam o desenvolvimento do model o que se propde neste estudo.

2.1 CONTEXTUALIZACAO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Nas Ultimas décadas verifica-se 0 aumento no nimero de estudos em
relacdo aos ativos de naturezas intangiveis. Estes tém foco nos beneficios que o
capital intelectual proporciona as organizacfes. Tais estudos ocorrem em dois
€ixos; quer seja em relacéo as publicaces em livros tais como: Stewart (1998),
Sveiby (1998), Edvinsson e Maone (1998), Lev (2001), Stewart (2002) e
Kaplan e Norton, (2004); quer seja em publicacdes de periddicos, tais como:
Bontis e Fitz-enz (2002), Kaufmann e Schneider (2004), Kannan e Aulbur
(2004), Chakrabarti e Santoro (2004), Pablos (2004a) e Smith e Hansen (2002).
Tais estudos observam que as vantagens competitivas das organizagdes provém
do capital intelectual, o qual aborda aspectos relativos aos. colaboradores,
processos internos e relacionais.

Deste modo, passa-se a direcionar a atencdo para a criagdo do
conhecimento. Isto porque, com os desenvolvimentos tecnoldgicos, nos
diversos setores, a vantagem competitiva entre as organizagfes passa a ser
observada, enfatizada e explicitada devido a capacidade que elas possuem em
gerarem informagdes e conhecimentos de caréter decisorio.

Assim, como as relagdes entre 0 negdcio e a estratégia perpassam pelas
pessoas que constituem a organizagdo, passa-se a atribuir maior énfase ao
elemento que esta relacionado ao fator humano e comportamental, o qual é
denominado conhecimento e que de acordo com Davenport (1998) representa o
ativo mais valioso e também mais dificil de se gerenciar. O autor observa que o
conhecimento para que se torne Util para as atividades da organizagdo, este
sofre processos de andlise e de interpretacdo. Ou sgja, é gerado a partir da
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interacdo entre as pessoas e 0s sistemas organizacionais (0s quais podem ser
internos externos e de diferentes naturezas). Este processo é considerado Unico,
uma vez que nele sdo inseridas as experiéncias, as emocles e as Situacdes
presenciadas individualmente individuo.

Stewart (2002) corrobora com a percepcdo de Davenport (1998) ao
observar uma mudanca de paradigma. O autor observa que as pessoas € 0
conhecimento estiveram presentes ao longo dos processos de desenvol vimento,
entretanto, antes de 1990 se valorizava mais a invencéo pelo resultado que esta
gerava do que as pessoas que geraram tais invencdes. A partir desta mudanca
de paradigma, os elementos vinculados ao capital humano, especiamente os
gue estdo relacionados a gestdo do conhecimento, sdo considerados recursos
primordiais, uma vez que as metodologias que objetivam desenvolvé-los
enfocam elementos como: inovagdo, tecnologia da informacgdo, melhoria das
habilidades e aprendizagem organizacional. Tais elementos configuram-se
como ferramentas que apoiam 0 aumento da competitividade organizacional;
pois segundo Sveiby (1998, p. 11) a interacdo dos recursos organizacionais
com os individuos “envolve a capacidade de agir em diversas situacles para
criar tanto ativos tangiveis como intangive's’.

Portanto, segundo a ¢tica de Stewart (2002), Davenport (1998), Sveiby
(1998) o capital humano promove a interagdo entre os Ativos Intangiveis e 0s
Tangivels, gerando vaor agregado e crescimento econdmico, ou sga,
vantagem competitiva e diferenciacdo. Por isso, 0s autores salientam que a
maioria das organizagGes tém impelido esforgos a fim de melhor conhecer e
compreender a evidenciagdo dos elementos que compdem a gestdo do
conhecimento, a qual segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 10) é “definida
Como O processo de criar continuamente novos conhecimentos, disseminando-
0s amplamente através da organizagao e incorporando-os velozmente em novos
produtos/servicos, tecnologias e sistemas’.

As percepcdes de Takeuchi e Nonaka (2008) estdo alinhadas as de
Crossan; Lane; White (1999), Probst; Raub; Romhardt (2002) e Akgin; Lynn;
Byrne (2003), 0s quais em suas pesquisas observam aspectos quanto a criacdo
continua de conhecimento, a sua disseminacdo pela organizacdo, por meio da
incorporagdo dos novos conhecimentos aos produtos/servicos, tecnologias e
sistemas com vistas a orientar: decisdes, escolhas, intervencdes na realidade,
intengdes e autonomias delegadas. Os autores, ainda, observam que estes
elementos tratam das condi¢des capacitadoras da aprendizagem organizacional
vinculadas a gestao do conhecimento.

Contudo, apesar do empenho das organizacGes em adaptarem-se frente
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ao cendrio apresentado, observa-se que na literatura existe uma sobreposicéo
de termos, no que se refere as definicbes dos conceitos. Tal percepcdo é
compartilhada por Crossan; Lane; White (1999) os quais observam que existe
pouca convergéncia em relagdo ao termo ‘aprendizagem organizaciona’ entre
0s pesquisadores da area, uma vez que estes relacionam o termo *‘ aprendizagem
organizaciond’ a diferentes conceitos.

Easterby-Smith; Snell; Gherardi (1998) justificam que esta confusio é
devida a simplificacdo dos conceitos e ao elevado nimero de interessados
advindos de diferentes campos, os quais tém concepcdes metodoldgicas e
pontos de vista diferentes, mas que buscam estabelecer definiches, aos
conceitos essenciais, vinculados ao tema, conforme Quadro 2.

Quadro 2: Desarmonias conceituais em relagdo aos termos conhecimento e
aprendizagem or ganizacional

(continua)
Autor Entendimento adotado
O conhecimento ao contrério da informag&o, diz respeito a crengas e
compromissos. O conhecimento € uma fungdo de uma atitude,
Nonaka e - . ~ o . -
Takeuchi per spectiva ou i ntencao &spec]flca. O conhecimento, ao contrario da
informacdo, esta relacionado & acdo. E sempre conhecimento “com
(2997) LA . ' o .
agum fim”. O conhecimento, como a informagdo, diz respeito ao
significado. E especifico ao contexto e relacional
O conhecimento € construido através dos dados que sdo analisados
pelos individuos e transformam-se em informacdo. A base do
conhecimento é, entdo, alicercada em individuos e grupos, néo
podendo ser diferente, quando se considera a organizagdo como uma
criagdo continua, com “o foco na construgdo de significados,
Easterby- icacio. histori . - ”
Smith; comunicagdo, histérias, mitos, poder formal e informal
Gshne?;zi A diferenca entre aprendizagem organizacional e organizacdes de
(1998) aprendizagem é acentuada pelas comunidades de profissionais
(consultores, executivos) e comunidades académicas (pesquisadores,
professores) com suas estruturas e discursos, ambas virtuais ou reais, e
estes podem estar relacionadas de modo a estabelecer diferentes
caminhos para o entendimento do processo de aprendizagem
organizacional.
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(conclui)

Crossan;
Lanee
White
(1999)

A Aprendizagem organizacional envolve a assimilagdo de novos
conceitos e a utilizacédo do contetido ja aprendido. Esta pode ocorrer
em diversos niveis (individuo, grupo e organizagdo). Estes niveis
s80 ligados por processos sociais e psicologicos (intuicdo,
inter pretacdo, integracéo e institucionalizagéo) e relacionados aos
processos de alimentag&o e feedback, transver salmente em todos os
niveis, enfatizando que a cognicdo afeta a acdo e é afetada por esta.

Wang;
Akter;
Trankler e
Ahmed
(2003)

A criagdo do conhecimento depende de “um ambiente dindmico, de
uma estrutura organizacional mais aberta do que rigidamente
definida, mais emocional do que racional, mais interativa do que
integrativa, maistemporal, maisflexivel e mais confiavel e baseada
nainformalidade”.

Akgin;
Lynne
Byrne
(2003)

O processo de aprendizagem organizacional € desenvolvido e
manifestado por uma rede de interacfes de individuos ligada pela
cultura organizacional. Nessa perspectiva, 0 processamento de
informagdes, as habilidades cognitivas e as emogdes que permeiam
as relagbes sociais sdo condigdes essenciais para o processo de
aprendizagem, ou seja, a aprendizagem organizacional € resultante
de processos sociais e cognitivos, e envolve a estrutura, a cultura e
asinteragdes sociais.

Antonello
(2005).

O conceito de aprendizagem organizacional € complexo e
multidimensional, se baseia na premissa de que uma organizagao,
como uma entidade em s, € capaz de pensamento coletivo.
Entretanto, h& que se entender que a construgdo deste pensamento
coletivo depende de uma rede de relacionamentos que define o
capital social da organizacao.

Angeloni e
Dazzi
(2004).

O conhecimento, para ser identificado, adquirido, distribuido e
utilizado necessita da criacdo de um ambiente propicio a inter-
relagdes pessoais, onde o trabalho em equipe e o0 interesse pelas
pessoas devem ser privilegiados, tornando-se imprescindivel para as
organizagdes que desgjam sustentar-se pelo conhecimento. As
organizagdes da sociedade do conhecimento devem considerar a
dimensdo humana para manter a coesdo. O objetivo é tornar as
organizagdes mais flexiveis, facilitar a comunicagdo, aproximando
pessoas, incentivando a partilha do conhecimento e como
consequéncia, possibilitando o desenvolvimento da criatividade e
dainovacao.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997), Easterby-Smith; Snell e Gherardi (1998), Crossan;
Lane e White (1999), Wang; Akter; Trankler e Ahmed (2003), Akgiin; Lynn e Byrne
(2003), Antonello (2005), Angeloni e Dazzi (2004).
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Apesar das diferencas apresentadas entre os conceitos, Quadro 2,
considera-se que informacdo e conhecimento ndo sdo sinbnimos, embora sejam
usados com frequéncia como termos intercambidveis. Em relacdio ao
conhecimento, Pawlowsky, Fordlin e Reinhardt (2003) e Angeloni e Dazzi
(2004) consideram que este se inicia no individuo e permeia as relacdes
interpessoais, quer sejam formais ou informais. Os autores observam que para
ocorrer a difusdo do conhecimento € importante existir um ambiente que
propicie sua fluidez, flexibilidade, interatividade. Nonaka e Takeuchi (1997)
observam ainda que para a criacdo do conhecimento ser continua e dinamica,
esta precisa ser compreendida enquanto processo, 0 qua esta inserido na
cultura organizacional gque se renova e se recria frente as mudancas.

Outro conceito apresentado no Quadro 2 se refere a aprendizagem
organizacional, o qual é adotado para descrever alguns tipos de atividades que
ocorrem em uma organizagdo, como por exemplo: vivéncia de experiéncias,
aquisicdo de novos comportamentos e modificacdo de outros. A aprendizagem
organizacional surge individua mente, no grupo ou ainda na organizacdo como
um todo. Paraisso, Kolb (1984), Argyris (1992) e Kim (1996) sugerem o0 uso
de um processo técnico, prescritivo ou instrumental.

Quanto a falta de uma estrutura tedrica coerente, Sveiby (1998, p. 187)
destaca que “Até agora, ndo € o mundo académico que vem definindo a
gquestdo. Ao contrério, parece que atualmente os conceituaistas estdo sendo
movidos por uma prética emergente”. A observacdo de Sveiby pode ser
identificada por meio de trabalhos desenvolvidos por Léger (2005), Ravn
(2004), Carmeli (2004), Chen, Zhu e Xie (2004), Ramirez e Nembhard (2004)
e Pablos (2004b), os quais apresentam estudos empiricos visando demonstrar a
existéncia de elementos que apoiem a aprendizagem organizacional, bem como
anecessidade de gerencié-los.

Adicionalmente, Strauhs (2003) observa que no processo evolutivo da
aprendizagem organizacional, a literatura apresenta abordagens diferenciadas e
guestionamentos em relacdo as possibilidades de aprendizagem organizacional .
A fim de explicitar a percepcdo de Strauhs (2003) foi construido o Quadro 3.

Em relacdo ao foco e aos termos utilizados no Quadro 3, para evidenciar
a evolugdo da percepcdo dos elementos vinculados a aprendizagem
organizacional, € vélido destacar que algumas percepcdes a respeito sdo
consenso. Dentre elas se destaca a observacdo de Nonaka e Takeuchi (1997, p.
280), de que “[..] é importante que a organizagdo apoie e estimule as
atividades de criacdo do conhecimento de individuos ou ofereca condicBes
apropriadas para elas’. Este entendimento € compartilhado por Senge (1990),
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Stewart (1998), Sveiby (1998), Geus (1998), Sanchez, Chaminade e Olea
(2000), Lev (2001), Pawlowsky, Fordin e Reinhardt (2003), Lin, Yhe e Tseng
(2005), Endres et al. (2007), Jakubik (2008).

Quadro 3: Ordenacéo cronoldgica de foco e termos utilizados quanto a
aprendizagem or ganizacional

(continua)
Autor Foco e termos utilizados
Apresenta elementos que compdem O
Porter (1989) conhecimento estratégico
Apresenta elementos vinculados a sociedade do
Drucker (1990) fioncntog:
Senge (1990) Enfoca 0 pensamento sistémico
Wiig (1993) Enfoca a gest&o do conhecimento
Apresenta um processo embasado em produtos
cujos custos e desempenhos sdo fatores
primordiais. O processo apresenta uma conexao
Utterback (1994) entre 0 estudo da inovagdo tecnoldgica e os

conceitos mais recentes do aprendizado
organizacional e das competéncias centrais, a
gual torna possivel as empresas estabelecidas
superar as mudancas tecnol 6gicas

L eonard-Barton (1995)

Apresenta elementos relativos as aptiddes
estratégicas e ao conhecimento como inovagao

Miskie (1996)

Considera que a documentagdo e o treinamento
s80 bases para 0 conhecimento

Amidon (1997)

Enfoca o conhecimento e ainovacdo

Nonaka e Takeuchi (1997)

Apresenta elementos relativos a teoria da criagdo
do conhecimento organizaciona e
compartilhamento de conhecimento

Enfoca o ativo intangivel segmentado em capital

Stewart (1998) humano, capital estrutural e capital cliente
Enfoca o ativo intangivel segmentado em

Sveiby (1998) estrutura interna, estrutura externa e competéncia
das pessoas

Ruggles (1998) Apresenta um instrumento de gestdo do

conhecimento

Edvinsson e Malone (1998)

Enfoca o capital intelectual segmentado em
capital humano, capital estrutural, capital cliente
e capital organizaciond
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(continua)

Apresenta elementos vinculados a teoria da

Geus (1998) empresaviva
Davenport e Prusak (1998) Enfoca préticas do conhecimento
Rowley (1999) Define a gestéo do conhecimento
A : Enfoca o intangivel critico o qual é resultado de
Sanchez, Cg%rg(l)nadeeolea atividades desgnvolvidas vin?:uladas a capita
( ) humano, capital estrutural e capital relacional
Von Krogh, Ichijo e Nonaka Enfoca a consolidagdo da teoria de criagdo do
(2001) conhecimento organizacional

Mintzberg e Quinn (2001)

Enfoca a inteligéncia organizacional e o processo
de estratégia

Shin, Holden e Schmit (2001)

Enfoca o fluxo de conhecimento e sistemas de
gestao do conhecimento

Lev (2001)

Enfoca os ativos intangiveis

Stollenwerk (2001)

Apresenta um processo genérico de gestdo do
conhecimento

Bukowitz e Williams (2002)

Apresenta um diagnostico de gestdo do
conhecimento

Probst, Raub e Romhardt (2002)

Enfoca a aplicagdo de gestdo do conhecimento
com base na abordagem de “elementos
construtivos’

K akabadse, Kakabadse e
Kouzmin (2003)

Apresenta uma taxonomia de gestdo do
conhecimento

Pawlowsky, Fordlin e Reinhardt
(2003)

Apresenta um arcabouco tedrico de aprendizagem
organizaciona sob dois enfoques: fases (Difuséo,
Integracdo, Criacdo, A¢do e Identificacdo) e nivel
(Individual, Grupo, Organizacional e
Interorganizacional).

Pablos (2004b)

Apresenta uma estrutura que estuda os modos de
dirigir formas diferentes de capital intelectual
para maximizar a sua contribuico paraa
organizacdo

Kaplan e Norton (2004)

Enfoca o processo de criagdo de valor
relacionado as estratégias organizacionais, a
partir de perspectivas de processos internos,

aprendizagem e crescimento

Lin, Yhe e Tseng (2005)

Identifica fatores que podem auxiliar a preencher
as lacunas e direcionar acOes corretivas para
real¢car o éxito da organizagdo naimplementagdo
de um sistema de gest@o do conhecimento
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(conclui)

Apresenta préticas gerenciais no processo de

Terra (2005) gestdo do conhecimento

Apresenta um processo que operacionaliza o
conceito do valor. O processo facilitaa
aprendizagem organizacional e modificaa
mentalidade pararetirar barreiras culturaise
estruturais

Naslund, Olsson e Karlsson
(2006)

Apresenta um processo de autoeficacia que
Endres et al. (2007) auxilia na melhor compreenséo dos efeitos do
conhecimento tacito no contexto organizacional

Apresenta uma proposta tedrica de construcéo de
um processo conceitual de gestdo do
conhecimento, tendo por base os processos de
comunicacso.

Leite e Costa (2007)

Desenvolve um processo que permite acessar
elementos psi col 6gi cos métricos vinculados ao
conhecimento ndo-explicito por meio de técnicas
de avaliagdo estruturais.

Meyer e Sugiyama (2007)

Apresenta um processo do processo de criagéo de
conhecimento colaborativo, o qual ajuda
participantes da organizacao a entender o que
eles estdo fazendo e o porqué.

Jakubik (2008)

Fonte: Porter (1989), Drucker (1990), Senge (1990), Wiig (1993), Utterback (1994),
Leonard-Barton (1995), Miskie (1996), Amidon (1997), Nonaka e Takeuchi (1997),
Stewart (1998), Sveiby (1998), Ruggles (1998), Edvinsson e Malone (1998), Geus
(1998), Davenport e Prusak (1998), Rowley (1999), Sanchez, Chaminade e Olea
(2000), Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), Mintzberg e Quinn (2001), Shin, Holden e
Schmit (2001), Lev (2001), Stollenwerk (2001), Bukowitz e Williams (2002), Probst,
Raub e Romhardt (2002), Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin (2003), Pawlowsky,
Fordin e Reinhardt (2003), Pablos (2004b), Kaplan e Norton (2004), Terra (2005), Lin,
Yhe e Tseng (2005), Naslund, Olsson e Karlsson (2006), Endres et a. (2007), Leite e
Costa (2007), Meyer e Sugiyama (2007), Jakubik (2008)

Outro aspecto apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 280) se
refere ao fato de que a criagdo do conhecimento organizacional, ou seja,
aprendizagem organizaciona envolve “[..] um processo que amplia
organizaciona mente o conhecimento criado pelos individuos e os cristaliza no
nivel do grupo através do didogo, de discussdes, do compartilhamento de
experiéncias ou da observacao”. Este entendimento também é compartilhado
por Stollenwerk (2001), Bukowitz e Williams (2002), Pawlowsky, Forslin e
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Reinhardt (2003), Kaplan e Norton (2004), Naslund, Olsson e Karlsson (2006),
Strauhs (2003).

Mesmo ao se observar o processo de evolucdo quanto ao entendimento
acerca da aprendizagem organizacional sobre as terminologias, Stewart (1998),
Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998), Lev (2001), Stewart (2002),
Kaplan e Norton (2004), Bontis e Fitz-enz (2002), Kaufmann e Schneider
(2004) Kannan e Aulbur (2004), Chakrabarti e Santoro (2004), Pablos (2004a),
Smith e Hansen (2002) observam que, para se obter resultados significativos, é
necessario saber lidar com os eementos que alavancam a aprendizagem
organizacional. Por isso, 0s autores consideram imprescindiveis trés aspectos:
(a) entender e descrever 0 que a organizagao percebe sobre os elementos; (b)
avdiar e mensurar os elementos; e finamente, a partir dos dois quesitos
descritos, () gerenciar os elementos.

Marr, Gray e Neely (2003); April, Bosma e Deglon (2003); Pablos
(2004b) e Marr e Chatzkel (2004) ainda destacam outros dois aspectos. o
primeiro se deve ao fato de as abordagens pesquisadas para avaliacdo dos
elementos que apoiam a aprendizagem organizacional se constituirem como
um processo genérico. Portanto, o processo de entender e descrever o que a
organizacdo percebe sobre os elementos que apoiam a aprendizagem
organizaciona ndo contempla os aspectos relativos a estratégia intrinseca de
cada organizacdo, bem como indicadores especificos. O segundo aspecto
refere-se ao fato das avaliagbes realizadas se limitarem normalmente em
termos de aspectos locais, ou sgja, ndo evoluem para uma avaliacdo global, o
gue impossibilita verificar se 0 desempenho da organizacdo como um todo é
favoravel ou desfavoravel.

Adicionalmente, Antonello (2005) aponta que a aprendizagem
organizacional tem se desenvolvido por meio de dois caminhos: o tedrico e 0
empirico ou ainda o prescritivo e o analitico. No &mbito tedrico, Antonello
(2005) observa a existéncia de diferentes visdes quanto a aprendizagem
organizacional. Esta situagdo ocasionou uma fragmentacdo conceitual da
aprendizagem organizacional, a qual impacta na movimentacdo de proposi¢ao
de modelos direcionados a aprendizagem organizacional. Por outro lado, no
ambito empirico, segundo o autor, os consultores verificaram a relevancia da
aprendizagem organizaciona e se concentraram em realizar aplicacdes préticas
em organizacOes direcionando-as a se tornarem organizagdes de aprendizagem.

Estas aplicagbes resultaram em contribuicBes tedricas, sobre seu
funcionamento na pratica, sendo extraidos elementos ambientais e de boas
préticas e ocasionando a busca de processos ideais. Contudo, hd uma caréncia



de visdo critica sobre os resultados al cancados e uma discussdo mais detalhada
sobre os problemas encontrados no &mbito empirico.

Easterby-Smith, Burgoyner e Araujo (2001) ainda destacam que,
embora os estudos sobre organizacfes de aprendizagem (com enfogue mais
prético e direcionamento para a agéo) tenham se baseado em varios conceitos
da aprendizagem organizacional (com enfoque mais tedrico concentrado na
andlise e observagdo distanciada), pouco uso foi feito no sentido contrério.
Adicionalmente Lundberg (1995) observa que as organizagdes de
aprendizagem apresentam uma visdo de entidade sistémica, ao passo que a
aprendizagem organizacional enfoca os processos de aprendizagem.

Easterby-Smith, Burgoyne e Araujo (2001) consideram a aprendizagem
organizacional como processo social ou técnico. Em relacdo a perspectiva
social Easterby-Smith, Burgoyne e Araujo (2001) consideram que a
aprendizagem organizacional foca a maneira pela qual as pessoas percebem
suas experiéncias de trabalho, sgja no ambito de interpretacdo de informacgdes
explicitas, bem como na aprendizagem de préticas estabelecidas, em
comunidades de préatica, a partir de profissionais competentes. Easterby-Smith,
Burgoyne e Araujo (2001) comentam que a visao socia é construida, como um
processo politico e associada a cultura organizacional. Nesta perspectiva, o
conhecimento critico ndo se encontra explicito em papéis ou armazenado em
computadores. Neste enfoque, o aprendizado organizacional parte do individuo
e pode ser expandido aos niveis de grupo e organizacional.

Por outro lado, o processo técnico, o qual € apresentado por Senge
(1990), tem um posicionamento contrario a questdo politica no cenario da
aprendizagem organizacional. Neste sentido, a visdo da escola técnica se torna
limitada, pois a politica faz parte de um aspecto natural, o qual de acordo com
Coopey (1994) estainserido em todo processo socidl.

Independentemente da visdo socia ou técnica, segundo Easterby-Smith,
Burgoyne e Araujo (2001, p 21), “o debate € sobre se 0 campo esté tornando-se
fragmentado demais e necessita mais esforco devotado aintegragdo entre teoria
e pratica, ou se as escolas de pensamento distintas sGo complementares e
necessarias ao desenvolvimento do campo inteiro”.

Ortenblad (2001) observa que, apesar das percepgdes distintas, foram
realizados avancos. O autor, neste sentido, considera a existéncia de duas
visdes diferenciadas no tempo sobre aprendizagem organizaciona. Para
Ortenblad (2001) o conceito antigo indica que tanto individuos, quanto as
organizagBes aprendem, sendo o0 conhecimento armazenado fora dos
individuos. Ao passo que na nova abordagem de aprendizagem organizacional,
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€ atribuida importancia ao coletivo que aprende, bem como aos processos de
interacdo e ndo somente a aguisicdo de conhecimento. Neste caso, a
aprendizagem organizacional € situada, mas a informacdo e o conhecimento
sdo trabalhados dentro de um contexto especifico.

Wang e Ahmed (2003) destacam determinadas mudancas de foco em
relacdo a aprendizagem organizacional: da aprendizagem de lago Unico e lago
duplo para lago triplo, a qual leva em conta a estratégia delineada pela
organizacdo, bem como o desaprender; a acumulagdo, a disseminacdo, a
retencdo, o refinamento, a criacdo. Adicionalmente, Wang e Ahmed (2003)
comentam sobre cinco focos da aprendizagem organizacional, a saber: (a)
coletividade do aprendizado individual; (b) processos ou sistema; (c) culturaou
metéfora; (d) gestdo do conhecimento; e (f) melhoria continua.

Ressalta-se que a partir da leitura critica do referencial pesquisado foi
estruturada a seguinte definicdo de aprendizagem organizacional, a qual ira
nortear este estudo: o processo de aprendizagem organizacional é um ciclo que
amplia organizacionalmente o conhecimento dos individuos e os cristaliza no
nivel do grupo por meio do didlogo, de discussdes, do compartilhamento de
experiéncias ou da observacao e envolve quatro atividades sequenciais, a saber:
refletir, formar conceitos, testar conceitos e experimentar. A partir destas
atividades é realizada a aquisi¢éo de novos conhecimentos e habilidades aliada
autilizacdo do conteldo previamente aprendido.

Ainda em relacéo ao processo de aprendizagem organizacional Argyris
(1977) observa que, em geral, ele ocorre nas organizagdes principa mente em
momentos de mudancas, 0s quais sdo resultantes de acfes internas ou externas.
Por isso, segundo Senge (1990), as organizacGes como McKinsey & Company,
Price Waterhouse, Motorola, McDonald's, Disney tém desenvolvido estudos
com o0 intuito de promoverem o gerenciamento da aprendizagem
organizacional. Estes estudos tém conduzido estas organizagdes a estruturarem
suas fungbes centrais, de modo a identificarem os elementos que apoiam a
aprendizagem organizacional, com vistas a obterem vantagens competitivas.

Davenport e Prusak (1998) complementam a percepcdo de Senge
(1990), ao observarem que para estruturar estas fungdes centrais séo requeridas
habilidades relacionadas & implantagcdo de uma cultura organizacional, a qual
deve contemplar elementos da aprendizagem organizacional e habilidades
relacionadas ao desenvolvimento da infraestrutura facilitadora. Pablos (2004a)
ainda observa que estas funcgfes fazem uso dos avangos tecnol6gicos, mais
especificamente rel acionados a tecnologia da informagéo.

Tal entendimento é compartilhado pelos estudos desenvolvidos por
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Ruas (2005), Leite e Porsse (2005), Bitencourt (2005) e Fialho et al. (2006)
acerca da aprendizagem organizacional. Neste sentido, Igarashi et al. (2008, p.
2) consideram que

a gestdo do conhecimento organizaciona refere-se a um
processo de mudanga cultural, sendo a aprendizagem
organizacional um elemento essencial, que deveria ser
apoiado por ferramentas de tecnologia da informacéo.

Quanto a relacdo entre aprendizagem organizacional/ gestdo do
conhecimento/ tecnologia da informacgédo Fialho et al. (2006, p. 5) salientam
gue “as ideias sobre a Gestdo do Conhecimento e aprendizagem nas
organizagdes sdo, na verdade, consequéncia da evolugdo do pensamento
humano, das tecnologias de informagdo e comunicagdo, da gestdo de pessoas e
da propria Gestdo do Conhecimento”.

A fim de melhor compreender a correlacdo entre estes elementos, bem
como conhecer a percepcdo dos pesquisadores quanto ao tema, foi realizado
um mapeamento tedrico a partir do Portal de periédicos da CAPES e da
Scientific Electronic Library Online (SCIELO). Este mapeamento contribui
com este estudo a medida em que evidencia, nos contextos naciona e
internacional, os elementos que apoiam a aprendizagem organizacional, na
gual as ferramentas de tecnologia da informagdo se constituem em um destes
elementos.

Com relagdo a selecdo das duas bases, esta se justifica devido a
relevancia que Portal de periddicos da CAPES exerce em relacdo a indexagdo
de artigos publicados no contexto internacional e a SCIEL O, pelaindexagdo de
artigos publicados no contexto nacional, no periodo em que se foi realizado o
desenvolvimento do capitulo dois deste estudo.

22 ELEMENTOS QUE APOIAM A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL E A GESTAO DO CONHECIMENTO

Os resultados da pesquisa realizada, sobre os elementos que apoiam a
aprendizagem organizacional, s80 apresentados nesta secéo, e toma por base a
categorizacdo de aprendizagem organizacional proposta por Pawlowsky,
Fordlin e Reinhardt (2003) sob dois enfoques. O primeiro em relacdo as fases
do processo de aprendizagem organizacional (Difusdo, Integracdo, Criacédo,
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Acdo e ldentificacdo) e o segundo quanto ao nivel de aprendizagem
organizacional (Individual, Grupo, Organizacional e Interorganizacional).

Ainda em relagdo aos critérios de selecdo, foram selecionados para a
amostragem os artigos que apresentaram maior nimero de ocorréncia dos
elementos de aprendizagem organizacional, quer seja em relagdo ao processo,
ou ao nivel de aprendizagem organizacional. Neste processo foi considerando
como fator excludente a ndo ocorréncia de um dos elementos, quer sgja, em
relacdo ao processo, ou em relacdo ao nivel.

2.2.1 Tendénciasidentificadas no contexto nacional

A pesquisa redizada investigou a producdo cientifica sobre
aprendizagem organizacional/ gestdo do conhecimento/ tecnologia da
informag&o, por meio da busca realizada junto & SCIELO. Inicialmente, foram
anaisados 194 artigos que abordavam individual mente os termos pesquisados.
Posteriormente, foram selecionados os textos que abordavam a aprendizagem
organizacional, enfocando o processo de gestédo do conhecimento e fazendo
uso de ferramentas de tecnol ogia da informagéo, resultando em 49 artigos.

A partir destes 49 artigos foram selecionados agueles que atenderam a
categorizacdo de aprendizagem organizacional proposta por Pawlowsky,
Fordlin e Reinhardt (2003), e os resultados obtidos s&o apresentados no Quadro
4, em ordem cronol égica.

Em relacdo aos textos selecionados, Quadro 4, verificase que trés
estudos enfocam aspectos tedricos, ao passo que cinco, aém da revisdo
conceitual apresentam estudos empiricos (estudos de caso, andlise de contexto
organizacional, entrevistas, question&rios, entre outras técnicas aplicadas).
Destaca-se que nos dois momentos observou-se que a tecnologia da
infformacdo € considerada, como uma ferramenta que busca apoiar a
aprendizagem organizacional, tal observacdo corrobora com este estudo a
medida que confirma a percepcdo de Igarashi et al. (2008, p. 2) de que “a
gestdo do conhecimento organizaciona refere-se a um processo de mudanga
cultural, sendo a aprendizagem organizacional um elemento essencial, que
deveria ser apoiado por ferramentas de tecnologia da informagao” .

Para ilustrar esta afirmagdo, a partir da releitura dos textos buscou-se
extrair elementos que sindizassem a correlacdo entre os elementos
aprendizagem organizacional/ gestdo do conhecimento/ tecnologia da
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informagdo. Para isso, em um primeiro momento foram resgatados os
elementos relativos aos trés estudos tedricos, sendo que Santos (2004)
considera que ‘a tecnologia da informacdo desencadeou a necessidade de
flexibilizagcdo das organizacOes, fazendo com que se tornasse necessario 0
desenvolvimento do capital humano bem como da segmentacdo de seus
recursos humanos'. A parir da observacéo de Santos (2004) pode-se inferir que
ele considera a tecnologia da informagdo como uma ferramenta que alavanca o
processo de aprendizagem organizacional, uma vez que esta se refere a um dos
elementos que compde o capital humano. Entretanto Santos (2004) néo faz
mencgao ao apoio que atecnologia dainformacdo pode oferecer neste processo.

Esta lacuna é preenchida por meio da observacéo de Silva (2002), o qual
consideraa‘ utilizacdo de novas ferramentas de tecnologia da informacéo para
apoiar a aprendizagem organizacional’. Deste modo, a partir da percepgédo de
Santos (2004) e Silva (2002) verifica-se a possibilidade de a tecnologia da
informagdo ser em um primeiro momento a ferramenta que alavanca este
processo e em um segundo momento a ferramenta que auxilia neste processo.
Neste sentido, a percepcdo de Canongia, et al. (2004) consolida os
entendimentos anteriores, pois para €le ‘a organizacdo em rede possui
caracteristicas como horizontalidade, responsabilidades compartilhadas,
procedimentos interativos de decisio e parcerias com diversos ator es externos,
sendo a tomada de deciséo baseada em possibilidades tecnol gicas de futuro’.
Ou sgja, para Canongia et al (2004) a tecnologia da informagdo auxilia no
processo de aprendizagem organizacional como um todo (alavanca, conduz e
direciona), do qual faz parte a gestdo do conhecimento.

Em relacdo aos elementos destacados quanto aos cinco estudos
empiricos, verifica-se também a possibilidade de a tecnologia da informagéo
auxiliar no processo de gestdo do conhecimento. Almeida et al (2006)
consideram que ‘a gestdo do conhecimento enfoca que o conhecimento pode
ser explicitado por meio de ferramentas de tecnologia da informagéo’ .



Quadro 4: Tendéncias emer gentes em estudos nacionais

(continua)
Autor Aspectos abor dados Enfoque Tendéncias
Discute elementos de L . Aborda a GC por meio de processos organizacionais orientados
. ~ Tedrico - Analisaa GC . < Py .
informagao, e pelo conhecimento, gestdo por competéncias, qualidade enfoca os
! o emtrésnives: ; o )
Silva (2002) | competitividade, GC, estratéqico. tAico e processos interorganizacionais, busca de conhecimentos externos,
processos cgico, utilizacdo de novas ferramentas de tecnologia da informacéo
AN operacional. . : N,
organizacionaiseTlI para apoiar a aprendizagem or ganizacional
. Empirico— Apresentaa | Menciona os processos de avaliagdo direcionados a AO, sinaliza
AvdiaaGC as L . :
! ~ utilizagdo de um processo | lacunas existentes. Contudo ndo detalha os passos para
Silvae conversdes de s . . ; ~
- de avaliagdo da GC, promover as melhorias nem as tecnologias de informacéo
Rozenfeld conhecimento e X
. enfocao processo de | adotadas, pois segundo os autores estes devem ser explorados
(2003) desenvolvimento de - e P .
desenvolvimento de conforme o contexto organizacional. Além disso, é apresentada
produto - x i .
produtos uma visdo da GC sob a 6tica do desenvolvimento de produtos.
Teorico Aprese_ ntao Considera que a tecnologia da informagdo desencadeou a
consenso das vias que . G R
o necessidade de flexibilizag8o das organizagdes, fazendo com que
Explanaaspectos | podem ser utilizadas para L. - .
i = - se tornasse necessario 0 desenvolvimento do capital humano bem
Santos teoricos de gestdo de | o desenvolvimento do Cl = .
L como da segmentacdo de seus recursos humanos. Considera que
(2004) recursos humanos e de uma organizagao, e as edtratégias de desenvolvimento de capital intelectua sdo
as préticas adotadas discute a questdo da €9 ap

segmentagdo dos recursos
humanos.

orientadas para as atividades e recursos diretamente relacionadas a
atividade principal da organizacéo.




(continua)

Tedrico — Apresenta
reflexdes sobre foresight,
inteligéncia competitiva e

Enfoca a necessidade de incremento do processo de tomada
de decisdo e os efeitos de redes como chave para a promogéo
da capacidade de inovacdo e competitividade [..] a

Canongia, | Abordaagestéo da 2 ) organizacdo em rede possui caracteristicas como
~ gestéo do conhecimento : . - .
et al (2004) Inovacdo . horizontalidade, responsabilidade compartilhada,
para o aperfeicoamento ; ! . S .
. X procedimentos interativos de decisdo e parcerias, sendo a
conceitual dagestéo da - o L
. = tomada de decisdo baseada em possibilidades tecnoldgicas de
inovagdo
futuro.
Enlpmco _.D'SCUIe a Observa que as redes sociais influenciam no compartilhamento
. relacdo sobre informagéo, . ~ . .
Tomaédl, . ~ - de informac6es e do conhecimento de pessoas envolvidas em
. . | Considera as rel acOes conhecimento, - o ;
Alcarde Di ' uma temdtica especifica ou com interesses comuns,
; das redes de aprendizagem : ; ~ - ,
Chiara ; ~ o oportunizando desenvolver inovagdes. Necessidade de canais de
inovagdo organizaciona e as redes SR L
(2005) o comunicacdo visual e textual. O direcionamento dos fluxos
em que estdo inseridos na destasredes pode fortalecé-las.
promocao da inovagéo P
Aborda as redes Empirico — Andlise das
Vasconcelo | interoraanizacionais relagdes Considera que os produtos obtém seu valor através de redes
s Milaares em Sma cadaia interorganizacionais dentro | interorganizacionais. Observa que ha espaco para a melhoria
' eag rodutiva, dacadeiadevaloresno | destas relacbes, mesmo no contexto competitivo em que ja se
Nascimento F:endizado e setor automotivo com foco | encontram, sendo necessaria uma visdo sistémica da cadeia
(2005) comagartilhamento de na aprendizagem e no produtiva onde a melhoria em cada elemento da cadeia

conhecimento

compartilhamento de
conhecimento

produtiva poder & agregar maisvalor aos produtosfinais.




(conclui)

Almeida et
al (2006)

Andisafahasde
representacdo e a
relacdo gestdo do
conhecimento com a
tecnologiada
informagdo

Empirico — Sistematizacdo
para 0 mapeamento de
falhas por meio de um

sistema de informac&o no

setor de energia elétrica

Aborda a gestdo do conhecimento enfocando que o
conhecimento pode ser explicitado por meio de ferramentas
de tecnologia da informagdo. Aplica um processo para
mapeamento de falhas, apresentado em um sistema de
informacdo através de um software de mapeamento de
falhas que se mostrou apto a Gestdo do Conhecimento.
Considera que a externalizagdo do conhecimento para a
criacdo de sistemas pode estimular a troca, a conversio de
conhecimento e pode facilmente ser disseminada através de
uma I ntranet.

Rosal,e
Figueiredo
(2006)

Abordaa
aprendizagem
organizacional

corporativae
métricas paraa
acumulagdo de

capacidades

tecnol dgicas

Empirico - Estudo em uma
empresa de transmissdo de
energia el étrica no norte do
Brasil, analisa suatrgjetoria
em relag8o aos processos de
aprendizagem
organizacional corporativa
para a acumulagédo
tecnolégica

Considera que a aprendizagem organizacional para a
acumulagdo de capacidades tecnoldgicas ao nivel individual
ndo era convertido para o nivel organizacional. Destacam
que embora sgjam aplicadas as métricas de capacidade
tecnolégica e aprendizagem organizacional a um tipo de
empresa ainda ndo examinada pela literatura relacionada, o
estudo identificou a gestdo dos diversos processos internos
de aprendizagem organizacional como variavel-chave para a
maneira e velocidade como a empresa acumula suas
capacidades tecnoldgicas

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelo autor.
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Nesta afirmagdo pode-se inferir que a tecnologia da informagéo apoia o
processo de alavancagem do conhecimento, o qual tem relagdo com o
processo de aprendizagem organizacional, em um segundo momento os
mesmos autores observam que aplicaram ‘um processo para mapeamento de
falhas, apresentado em um sistema de informacao através de um software que
se mostrou apto a Gestao do Conhecimento’. A partir do exposto, considera-se
gue atecnologia da informagao apoia 0 processo que conduz a aprendizagem
organizacional.

Finalmente em um terceiro momento Almeida et a (2006) salientam
gque ‘a externalizacdo do conhecimento para a criagdo de sistemas pode
estimular a troca, a conversdo de conhecimento e pode facilmente ser
disseminada através de uma Intranet’. Neste caso, a tecnologia da informacéo
direciona 0 processo de gestdo do conhecimento, apoiando, assm a
aprendizagem organizacional. Observa-se que estes momentos (aavanca,
conduz e direciona) também séo observados em outros estudos empiricos como
os de Tomadl, Alcara e Chiara (2005), Vasconcelos, Milagres e Nascimento
(2005), Rosal e Figueiredo (2006), Silva e Rozenfeld (2003), os quais podem
ser visualizados no Quadro 4.

Por fim, merece destaque o entendimento de Silva e Rozenfeld (2003),
0s quais ‘ndo detalham o0s passos para promover as melhorias nem as
tecnologias de informagéo adotadas, pois segundo 0s autores estes devem ser
explorados conforme o contexto organizaciona’. Este entendimento
proporciona um alerta quanto a necessidade de se adaptar a(s) ferramenta(s)
selecionada(s) ao contexto organizacional, observando aspectos intrinsecos,
tais como cultura e valores.

A partir das percepgdes dos autores pesquisados acredita-se ser viavel a
estruturagdo de um modelo de avaliacdo direcionado a aprendizagem
organizacional. Tal proposta € viavel desde que sgjam observadas as
preocupagdes de Silva e Rozenfeld (2003) quanto as caracteristicas intrinsecas
a organizacéo objeto de estudo, por isso 0 modelo que aqui se propde fara uso
das percepcdes e preocupacdes direcionadas a aprendizagem organizacional e
da estruturacdo de indicadores, aqual tem a potencialidade de auxiliar a alinhar
as especificidades organizacionais as suas estratégias.

Ainda, em relacdo a proposicdo do modelo, os estudos selecionados
consideram determinadas lacunas que devem ser observadas. Silva e Rozenfeld
(2003), por exemplo, mencionam que ‘ 0s processos de avaliagdo direcionados
a aprendizagem organizacional permitem sinalizar lacunas existentes, contudo
ndo detalham os passos para promover as melhorias’, Rosal e Figueiredo
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(2006) consideram que ‘um problema da aprendizagem organizacional é que
grande parte do conhecimento no nivel individual ndo sdo convertidos para o
nivel organizacional’.

Outro aspecto observado por Vasconcelos, Milagres, Nascimento (2005)
e Silva (2002) refere-se a importancia do compartilhamento de conhecimento
no nivel interorganizacional, na agregacdo e criacdo de produtos inovadores,
sendo que conforme observado por Vasconcelos, Milagres e Nascimento
(2005) no setor estudado por eles (automobilistico), ‘hd espaco para a
evolugdo das relagdes interorganizacionais. Em relacdo a esta Ultima
observacdo, poderiam ser anadisados setores diferenciados para verificar se
também existe a mesma necessidade.

O mapeamento tedrico redlizado no contexto naciona levou a
identificacdo de enfoques e percepcbes que permitiram verificar que o
entendimento dos autores quanto a aprendizagem organizacional se refere a
um processo de mudanca cultural, o qual deveria ser apoiado por ferramentas
de tecnologia da informacdo e observar as especificidades organizacionais,
permitindo ainda agregar a este entendimento dois novos elementos, a saber:
(i) a possibilidade da tecnologia da informacdo auxiliar no processo de
aprendizagem organizacional como um todo (alavanca, conduz e direciona), e
(i) a necessidade de adaptar a ferramenta selecionada ao contexto
organizacional, observando aspectos intrinsecos, tais como sua cultura e
valores, dentre outros.

Apresentados 0s €l ementos observados no contexto nacional, passa-se a
apresentar os resultados da pesquisa realizada no contexto internacional.

2.2.2 Tendénciasidentificadas no contexto inter nacional

No contexto internacional foi realizada uma pesguisa semelhante a do
contexto naciona. Ao se investigar a producdo cientifica no contexto
internacional, buscou-se individuamente o0s termos aprendizagem
organizacional (organizational learning)/ gestéo do conhecimento (knowledge
management)/ tecnologia da informagdo (information technology). A pesquisa
foi redlizada junto ao Portal de Periddicos da Capes. Inicidmente, foram
identificados 2005 artigos que abordavam os termos mencionados.

A partir dos artigos sel ecionados, em um segundo momento, passou-se a
identificar, a partir da leitura dos resumos, os textos que abordavam os termos
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aprendizagem organizacional direcionados a gestdo do conhecimento e fazendo
uso de ferramentas de tecnologia da informacgdo. Tal procedimento resultou na
selecdo de 68 artigos. Estes 68 artigos foram analisados segundo a
categorizacdo proposta por Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) sob os dois
enfogues mencionados na se¢do 2.2, a saber: as fases do processo e o nivel de
aprendizagem organizacional. Ou sgja, foi adotado o mesmo procedimento
utilizado no contexto nacional. Deste modo, se obteve a selecdo de 18 artigos,
0s quais sao apresentados no Quadro 5, em ordem cronol égica.

Os textos selecionados no contexto internacional, Quadro 5, assim como
no contexto nacional apresentaram estudos tedricos e empiricos. Entre os
dezoito artigos observou-se que dez apresentavam estudos tedricos, ao passo
gue oito continham além da revisdo conceitual, estudos empiricos (estudos de
caso, andlise de contexto organizacional, entrevistas, questiondrios, entre
outras técnicas aplicadas).

Tanto nos estudos tedricos, quanto nos empiricos observou-se que a
tecnologia da informacdo é considerada como uma ferramenta que apoia o
processo de aprendizagem organizacional. Tal observacdo corrobora com este
estudo a medida que confirma, no contexto internacional, a percepcdo de
Igarashi et al. (2008, p. 2) de que “a gestdo do conhecimento organizacional
refereese a um processo de mudanga cultural, sendo a aprendizagem
organizacional um elemento essencial, que deveria ser apoiado por ferramentas
de tecnologiadainformacéo”.

Assim, como no contexto nacional, busca-se no contexto internacional
ilustrar esta afirmagdo a partir da releitura dos textos. Deste modo, buscou-se
extrair elementos que shnalizassem a correlagcdo entre aprendizagem
organizacional/ gest&o do conhecimento/ tecnologia da informagéo.

Dentre estes elementos destacam-se, em um primeiro momento, 0s
apresentados por Hussi (2004) o qual resgata que o ‘capital intelectual, os
ativos intangiveis e a criagdo de conhecimento sdo conceitos fortemente
ligados a aprendizagem organizacional’. Tal percepcdo estd alinhadaa de Meso
e Smith (2000), os quais consideram ser possivel ‘obter beneficios estratégicos
de longo prazo advindos dos sistemas de gestdo do conhecimento
organizacional’. Para tanto, Meso e Smith (2000) consideram que ‘ndo
somente a tecnologia, mas também a infraestrutura organizacional, a cultura
organizacional, as pessoas interagem com o0s sSistemas de gestdo do
conhecimento organizaciona’.



Quadro 5: Tendéncias emergentes em estudos inter nacionais

(continua)
Autor aﬁ(s)?gg(?; Enfoque Tendéncias
Pronde um Tedrico — Considera | Considera necessario ter proficiéncia em processos e sistemas de
roc de que empresas &geis | negécio, baseada em aprendizagem organizacional colaborativa e
Dove (1999) F;r u aiura s80 as que gerenciam | apoiada pela tecnologia da informacdo. Salienta a necessidade de
co? orativa eaplicam o existir mecanismos de aprendizagem organizacional e difusdo de
P conhecimento conhecimentos sustentados por infraestrutura e cultura adequadas.
Eﬁ:goatzﬂf: Tedrico — Relataque | Considera que para uma firma obter beneficios estratégicos de longo
e Scio-técnica para obter beneficios | prazo advindos dos sistemas de gestdo do conhecimento
Meso e Smith de sisterna de delongoprazoa |organizacional. Paraisto as firmas precisam considerar ndo somente a
(2000) est50 do visdo socio-técnicaé | TI, mas também a infraestrutura organizacional, a cultura
co%heci mento mais adequadado | organizacional, as pessoas que interagem com seus sistemas de GC
organizacional gue as demais organizacional e o conhecimento que deve ser processado por ele.
Considera os ativos estratégicos como determinantes criticos da
Tedrico—Enfocaa | capacidade de uma organizacdo de manter uma vantagem competitiva
Combinaavisdo | Tl como ferramenta | sustentéavel. Observa que aGC é um mecanismo que auxilia a capturar
de organizagédo de suporte para e a disseminar o conhecimento que existe dentro da organizagao.
Bollinger e baseada em identificar oqué, | Destaca que o é&xito ou o fracasso na GC de uma organizacdo esta
Smith (2001) recursos com como e por que; a | vinculado a capacidade da organizagdo em motivar 0s seus empregados,
gestdo do culturaencorgiao |pois as atitudes de empregados podem se tornar barreiras a

conhecimento

compartilhamento do
conhecimento

implementacdo da gestdo do conhecimento. Por isso, destacam a
importancia da interacdo, da inovacdo, da cooperacdo, e do trabalho em
equipe aliados a uma cultura forte, positiva, sustentadora.




(continua)
Observa que as arvores de conhecimento da empresa estdo relacionadas a
Apresentaum - . L . ~
L . varios processos de aprendizagem organizacional, os quais estdo
processo de Tedrico—aplicaa ; . < Cx - o
. . vinculados a situacfes de reparticdo internas (intraorganizacionais)
Huosong, arvoresde tecnologiada ; O o ~
: ) - ~ como de externas (interorganizacionais). |dentificafatores de gestado do
Kuangi e conhecimento informagdo . - : . e
. . conhecimento compartilhada. Salienta que é necessario desenvolver a
Shugin (2003) | empresarial na |- enfocando os novos compreensio quanto a gestdo do conhecimento da organizagédo e
construgdo de | processos de negdcio P q 9 . ganizag;
: observa que o0 conhecimento compartilhado e o conhecimento
sistemas de GC X ~ L
protegido sdo contradi¢bes um ao outro.
Enfoca arelagdo Conclui que o processo de melhoria de software é uma forma
entre 0 processo - particular de gestéo do conhecimento, sendo aconselhdvel explicitar
. Empirico — - : o
. de melhoriade ; a estratégia adequada. Considera que cada organizacdo tem de
Mathiassen e Considera que cada P S T
. software com a encontrar seu proprio equilibrio entre abordagens codificadas e
Pourkomeylian e empresa de software . A : 4 ;
(2003) codlflch;aoe tem um perfil personahzadas,_ este equilibrio tem de ser dinamicamente ajustado
personalizagdo diferenciado com a maturidade da organizacdo e a forma de gestdo do
do conhecimento adotada deve diferenciar-se frente aos tipos diferentes de
conhecimento SErVicos.
Abordao Empirico — Destaca | Considera necessario desenvolver uma perspectiva holistica e integrada
planejamento gue os paradigmas | que atenda aos paradigmas de gestao e ao plangjamento estratégico.
Loebbeckee | estratégicono | administrativossido | Recomenda maior flexibilidade, orientagdo ao cliente, criatividade e
Wareham contexto de e- desafiados e os inovagdo. Observa que nenhum destes itens € novo, mas em muitos
(2003) business e da novos processos de | casos, a exigéncia detais qualificagbestorna-se maior e maisdificil de
sociedade da negdcios so ser alcancada devido a evolugcdo do comércio eletrénico e da
informagdo buscados sociedade da infor macgéo.

~

()]



(continua)

Apresentaa Empirico - Enfocaa | Apresenta elementos quanto ao discernimento e a melhoria da prética de
gestdo de infraestruturade | geréncia de projetos em organizagGes que possuem a capacidade de fazer
Szymczak e | projeto apartir gestdo do uso do conhecimento. Considera que esta capacidade fornece o estoque
Walker (2003) | daperspectiva | conhecimento aliada | de conhecimento da organizagéo, o qual pode ser um mecanismo de
daorganizagdo | ao suporte e acultura | sobrevivéncia, bem como no fornecimento de um mecanismo proativo
de aprendizagem organizacional para desenvolver novos mercados.
. Tedrico — Apresenta | Considera que o capital intelectual, os ativos intangiveis e a criagdo de
Discute em um e ; ~ : : N :
. (INico processo um processo de conheplmgnto sdo conceitos fortemente ligados a aprendizagem
Hussi (2004) 05 conceitos de gestéo do organizacional, sendo estes paralelos um ao outro. Apresenta elementos
conhecimento gue mostram estes conceitos, apresentando diferengas quanto aos angulos
CleGC X .
reconfigurado deandlise.
Considera a| Tedrico— Apresenta
amnésia como| fatoresquegerama | ldentifica que a amnésia ocorre principalmente no estagio de integracdo e
Othman e - ) N - .
. uma falha na| aprendizagemea |ingitucionalizagdo do conhecimento, e observa que a tecnologia age
Hashim (2004) . . L .
aprendizagem amnésia como facilitador no processo de aprendizagem.
organizaciona organizacional
Abordao o
impacto de Empirico— . L :
. Consideraque os | Considera que iniciativas de M elhoria do Processo de Softwar e (M PS)
Borjesson, eventos de o . . ; ~ . .
! ~ principios de podem ser facilmente interrompidas, sdo secundarias, e progridem
Timmerase gestdo de d Vi il | devid bi dificach b
M athi assen requisitos no lesenvolvimento agil | lentamente evido a am ientes em modificagdo. Observa que as
podem apoiar o metodologias ageis ajudam as empresas a responder mais
(2005) processo de de malhoria | efeti S L
melhoriade | Processo de melhoria etivamente a eventos que minimizam ainiciativa.

software

de software




(continua)

Tedrico - Apresenta

Considera que a GC reconhece e estabel ece ligag@es entre os atributos do

Propde um elementos que conhecimento. Reconhece 0 conhecimento como um recurso de
Assudani arcabouco de auxiliam adelinear |entrada (“conhecimento de’), conhecimento como um recurso de
(2005) gestdo do se 0 conhecimento é | producéo (“ conhecimento para”), e conhecimento como um processo
conhecimento um processo, um | que liga “o conhecimento de” “ao conhecimento para’. Estabelece que o
recurso ou ambos | conhecimento tém atributos r elacionados ao recur so e ao processo.
Obser\(acomo 0 - Enfoca mudancga tecnoldgica (Technochange), a qua envolve tanto
reprojeto dos Empirico — rojetos tipicos de TI uanto programas de mudan
Chaee sistemas de Questiona porgue a projetos i 4 prog ta
: ~ ~ - | organizacional, sendo conceituado como um processo que envolve a
Lanzara informacdo mudanca tecnol 6gica . S
. A remodelagem de sistemas de Tl em organizagbes com enfoque no
(2006) impactamnos | édificil e propensa ; o ~
. conhecimento. Esta mudangca implica na exploragdo de planos
arranjos ao fracasso ST . . o
! institucionais alter nativos e na exploracao dos pré-existentes.
produtivos
acsx_)lplsedfér? n?gaes Tedrico—Enfoca | Considera as questfes sinergéticas e apresenta uma sintese de evidéncias
. comoasinergia |e dominios de pratica que foram tradicionamente desiguais,
Falconer deelearning o . )
. contribui na demonstrando que a Tl e os campos de pedagogia e de e-learning
(2006) encorgam e . ; . -
facilitam a apren@zqgem podem. qferecer meios eficazes de realcar a aprendizagem
h organizacional organizacional.
aprendizagem
Abordaa - Considera que a gestdo do conhecimento € um fator-chave de sucesso
. = Tedrico - Enfocao 2 N o
Halawi, relacéo entre - para as organizacOes. As organizagdes discutidas estabeleceram um
~ alinhamento entre ~
McCarthy e gestdo do estratéaias de gestio | PFO9rama, uma estrutura de governanca e uma abor dagem de gest&o
Aronson conhecimento e cgiasdeg do conhecimento gerando uma cultura de negdcios onde o
do conhecimento e . L - .
(2006) vantagem = . compartilhamento e a contribuicdo do conhecimento tem crescido
- gestdo de negdcios . » o
competitiva como meio de execucdo de atividades.

~

[e¢]



(conclui)

Merofio- Identifica Empirico - Apresenta Considera que os instrumentos de Tl podem ser usados para
Cerdan, estratégias e P P diagnosticar a estratégia de gestdo do conhecimento. Salienta que a
. . um mapa para - 2 . .
Lopez-Nicolas | instrumentos em diaanéstico da estratégia de personalizagdo se torna um diferencial ao se
e Sabater- implementacdes aor formalizar a gestdo do conhecimento, principalmente nas primeiras
A = estratégia de GC em ~ : - S .
Sanchez de gestéo do etapas onde s30 definedos os instrumentos que apoiardo as estratégias e
) empresas - ~
(2007) conhecimento conduzirdo a mensuragéo.
McAdam, Apr(_asrfnta Tedrico - Abordaas | Considera que o conhecimento técito pode ser desenvolvido nos
Mason e definigbes e . ~ PO . :
. discussOes sobreo | niveis individual, grupo e organizacional e a tecnologia pode
McCrory diferencas sobre conhecimento técito rover 0 suporte necessario
(2007) conhecimento P P )
Apresentaregras| Empirico—Enfocaa | Desenvolve um processo de avaliagdo para Sistemas de Gestdo do
decomoa contradicéo com Conhecimento (SGC), que se baseia nas atividades de GC e nas
Nevo, tecnologiada relacéo ao competéncias necessarias para um SGC. Estas competéncias sdo
Furneaux e | informagdo pode| conhecimento como | utilizadas para formar um referencial para avaliar o SGC. O processo
Wand (2007) suportar a recurso e como pode ser utilizado para identificar lacunas e sobreposi¢des na
inteligbncia | processo numavisdo de | extensdo em que as competéncias disponiveis e utilizadas pelo seu
humana TI SGC sealinham com as necessidades de GC da or ganizacéo.
Apresentauma | Empirico - demonstra
est_rutlfra de como gtomada de Considera que as iniciativas de gestéo do conhecimento ndo podem
Gasson e avaliagao para decis2o pode ser estar aradas dos sistemas de informacéo e das atividades de
Shelfer (2007) sistemas de analisada como um FSep . G
~ . P gestao do conhecimento
gestdo do sistema hibrido
conhecimento homem/TIC

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelo autor.
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Esta percepcdo esta alinhada a de Bollinger e Smith (2001), os quais
destacam que os ‘ativos estratégicos sdo 0s determinantes criticos da
capacidade de uma organizacdo de manter uma vantagem competitiva
sustentavel’, sendo que neste processo as ‘atitudes dos empregados podem se
tornar barreiras a implementacdo da gestdo do conhecimento’. Bollinger e
Smith (2001) observam que para minimizar tais barreiras € importante existir
‘ainteragdo, a inovagdo, a cooperacdo, e o trabalho em equipe aliados a uma
cultura forte, positiva, sustentadora’. Contudo, para se obter resultados
eficazes, Gasson e Shelfer (2007) sdientam que a aprendizagem
organizacional ‘ndo pode estar separada dos sistemas de informagdo e das
atividades de gestdo’, bem como das tecnologias de informagéo, as quais, de
acordo com Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez (2007) sdo
instrumentos que ‘podem ser usados para diagnosticar a estratégia’ com
potencialidade de gerar uma ‘estratégia de personalizacdo’ a qual pode ‘se
tornar um diferencial ao se formalizar’ a aprendizagem organizacional.

Tal formalizacdo, de acordo com Huosong, Kuangi e Shugin (2003),
auxiliaa delinear os * processos de aprendizagem organizacional, 0s quais estdo
vinculados as situacdes de reparticdo internas (intraorganizacionais) como de
externas (interorganizacionais)’. Huosong, Kuangi e Shugin (2003) também
alertam quanto aimportancia de se compreender ‘a gestdo do conhecimento da
empresa’. Os autores consideram que tal compreensdo auxilia na busca do
equilibrio entre o ‘conhecimento compartilhado e o conhecimento protegido’
0s quais ‘sdo contraditrios um ao outro’. Nevo, Furneaux e Wand (2007)
complementam esta percepcdo e observam que a0 conhecer e avdiar a
aprendizagem organizaciona de uma organizacdo, esta pode ‘identificar
lacunas e sobreposices na extensdo em que as competéncias disponiveis e
utilizadas se alinham com as necessidades de Gestdo do Conhecimento’.

Ainda em relagdo ao processo de gestdo do conhecimento Halawi,
McCarthy e Aronson (2006) consideram que 0 estabelecimento de ‘um
programa, uma estrutura de governanga e uma abordagem de gestdo do
conhecimento’ podem contribuir para ‘o compartilhamento e a contribuicdo do
conhecimento’ no processo de ‘execucdo de atividades'. Contudo, Chae e
Lanzara (2006) destacam que para obter tal processo se faz necessario ‘uma
mudanca tecnoldgica (technochange' onde se ‘envolve projetos tipicos de
tecnologia da informacgao quanto programas de mudanca organizacional’, tal
prética segundo os autores ‘implica tanto em explorar os planos institucionais
alter nativos como 0s pré-existentes'.

Othman e Hashim (2004) observam que a ‘tecnologia age como
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facilitador’ junto a aprendizagem organizacional. Tal percepcdo estd alinhadaa
de Assudani (2005), o qual salienta que para tanto € necessario ‘reconhecer o
conhecimento como um recurso de entrada (“ conhecimento de” ), e como um
recurso de producdo (“conhecimento para’). Com relacdo a interacdo da
tecnologia da informagdo com a aprendizagem organizacional € importante
resgatar outros dois aspectos.

O primeiro aspecto € apresentado por Loebbecke e Wareham (2003), os
guais alertam que esta interacdo deveria atender ‘aos paradigmas de gestéo e
ao plangamento estratégico’. Contudo, esta interacdo € relativamente
complexa, pois, segundo os autores ‘a exigéncia de tais qualificacdes torna-se
maior e mais dificil de ser alcancada devido a evolugdo do comércio
eletronico e da sociedade da informacdo’.

McAdam, Mason e McCrory (2007) complementam o aerta de
Loebbecke e Wareham (2003) ao dfirmarem que a aprendizagem
organizacional ‘pode ser desenvolvida nos niveis individual, grupo e
organizacional desde que a tecnologia da informacdo forneca o suporte
NECcessario’ .

O segundo aspecto se refere a relagdo entre atecnologia dainformacéo e
a aprendizagem organizaciona. Mathiassen e Pourkomeylian (2003) destacam
gue ‘0 processo de melhoria de software’ (inserido no contexto de tecnologia
da informacdo) ‘é uma forma particular de gestdo do conhecimento, sendo
aconselhavel que cada organizacdo descubra seu proprio equilibrio ao
explicitar’, ‘codificar e personalizar’ ‘a estratégia de gestdo do
conhecimento’, de acordo ‘com sua maturidade’ e ‘frente aos diferentes tipos
de servicos'.

Em relagdo a0 segundo aspecto, vale ressaltar que os ambientes de
aprendizagem organizacional sd0 suscetiveis a mudanga, 'causando a
progressdo lenta das iniciativas de Melhoria do Processo de Software'. Para
tanto, Borjesson, Timmeras e Mathiassen (2005) ‘observam que as
metodologias ageis ajudam a responder mais efetivamente a eventos que
minimizam estas iniciativas'.

Szymczak e Walker (2003) complementam a percepcdo de Mathiassen e
Pourkomeylian (2003) ao observarem que, ao encontrar seu proprio equilibrio,
a organizacdo amplifica a ‘ capacidade de fornecer o estoque de conhecimento
da organizacao, o qual pode ser um mecanismo de sobrevivéncia' . |sto porque,
segundo Falconer (2006), este ainhamento e equilibrio podem estar
relacionados com elementos de outras areas do conhecimento e podem
‘oferecer meios eficazes de realcar a aprendizagem organizacional’.
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Nesse sentido, Dove (1999) observa que a necessidade de ‘proficiéncia
em processos e sistemas de negdécio, baseada em aprendizagem organizacional
colaborativa e apoiada pela tecnologia da informagdo’. Para tanto, o autor
‘salienta a necessidade de existir mecanismos de aprendizagem organi zacional
e difusio de conhecimentos sustentados por infraestrutura e cultura
adequadas'.

Tal proposta é viavel desde que sgjam observadas as preocupacdes de
Silva e Rozenfeld (2003), no contexto nacional e de Meso e Smith (2000),
Bollinger e Smith (2001), Halawi, McCarthy e Aronson (2006), Chae e
Lanzara (2006), Mathiassen e Pourkomeylian (2003); os quais fazem mencgéo
as caracteristicas intrinsecas a organizacdo de como esta pode encontrar seu
proprio equilibrio e amadurecimento. Por isso, a partir das percepcdes, dos
autores pesquisados, acredita-se ser viavel a estruturagdo de um modelo de
avaliacéo direcionado a aprendizagem organizacional, baseado na estruturacéo
de indicadores, que leve em consideracdo: a estratégia, a estrutura, as pessoas,
0 uso da tecnologia da informacéo, ainfraestrutura e a cultura organizacional, a
partir do qual sejapossivel sanar alguns dos aspectos destacados pel os autores.

2.3 ANALISE DO ALINHAMENTO DAS TENDENCIAS NO AMBITO
NACIONAL E INTERNACIONAL

As primeiras discussdes sobre como gerenciar o capital intelectual
(aprendizagem/ conhecimento) surgiram nas organizagdes na década de 1990.
No meio académico, neste mesmo periodo, se iniciava 0 debate sobre a
aprendizagem organizacional, enfocando seu gerenciamento como um fator
gue gera vantagem competitiva. Nesta €poca, buscava-se solucdo para
transformar o conhecimento individual em conhecimento organizacional,
inserindo-0 nos produtos e servigos das organizagoes.

Loebbecke e Wareham (2003) observam que, a partir de 2000, estas
discussies passaram a ser mais recorrentes, pois as organizagdes do Brasil e do
exterior comegam a perceber os investimentos na aprendizagem organizacional
e a vaorizacdo de seu capital intelectual como sendo, uma de suas fontes de
recursos e talvez até mesmo a principal .

Tal percepcdo gera demanda por formas de gerenciar estes elementos,
de modo a manter ou mesmo ampliar a competitividade, no cenério que surgiu
do processo de globalizacdo. Este processo se iniciou na area de conhecimento
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da Administracdo e passou a envolver diversas outras areas, 0 que ocorreu de
modo rapido e de forma desordenada. Isto gerou no segmento tedrico
(académico) diferentes conceitos e definicbes sobre a aprendizagem
organizacional, bem como uma diversidade de termos que, de certa maneira, se
referem ao mesmo tema. Deste modo, Falconer (2006) observa que o termo
aprendizagem organizacional no ambito tedrico obteve diversas denominacdes
entre elas. ativos intangiveis, capacidade inovadora, capital intelectual,
inteligéncia empresarial, entre outros.

As diversas denominaces utilizadas, em alguns momentos, para tratar
de um mesmo tema, tém gerado dificuldades em relac&o a um consenso sobre o
assunto, bem como dificul dades aos pesquisadores em organizar e hierarquizar
cronologicamente os elementos vinculados ao tema. Contudo, apesar das
dificuldades, gradual mente tem havido avancos.

Dentre estes, Nevo, Furneaux e Wand (2007) observam que o tema
aprendizagem organizacional, passou a abordar elementos que antes ndo eram
considerados. Ta fato, segundo os autores, fez com que aprendizagem
organizacional passasse a estar alinhado basicamente com trés enfoques. na
tecnologia da informagdo, nas estratégias e nas pessoas. Segundo 0s autores
sdo estes enfoques que subsidiam a aprendizagem organizacional no século
XXI.

Observa-se que a percepcdo de Nevo, Furneaux e Wand (2007) estd
alinhada aos resultados da pesquisa realizada no contexto naciona e
internacional (capitulo 2). A pesquisa evidencia que as percepcbes sobre
aprendizagem organizacional, encontradas no estudo de Igarashi et al. (2008)
no contexto nacional, de que a aprendizagem organizacional refere-se a um
processo de mudanca cultural, o qual deveria ser apoiado por ferramentas de
tecnologia da informagdo, bem como observa as especificidades
organizacionais, permitindo agregar a este entendimento dois novos elementos,
a saber: (@) a possibilidade da tecnologia dainformagéo auxiliar no processo de
aprendizagem organizacional como um todo (alavanca, conduz e direciona), e
(b) a necessidade de adaptar a ferramenta selecionada a organizacéo,
observando aspectos intrinsecos, tais como sua cultura e valores, dentre outros.

Dentre os elementos observados no contexto nacional, apenas uma
percepcdo ndo foi identificada no contexto internacional ‘ (b) a necessidade de
adaptar a ferramenta selecionada ao contexto organizacional, observando
aspectos intrinsecos, tais como sua cultura e valores, dentre outros'.

Em relacdo as percepgdes alinhadas entre o contexto naciona e
internacional, tem-se: (a) ‘a aprendizagem organizacional deveria ser apoiada



por ferramentas de tecnologia dainformagdo’ destacam-se 0s seguintes autores
com a mesma percepcdo: Dove (1999), Bollinger e Smith (2001), Huosong,
Kuangi e Shugin (2003), Othman e Hashim (2004), Falconer (2006), McAdam,
Mason e McCrory (2007); (b) ‘a aprendizagem organizacional se refere a um
processo de mudanca cultura’: Dove (1999); (c) ‘a aprendizagem
organizacional deveria observar as especificidades organizacionais foi
observada pelos seguintes autores: Bollinger e Smith (2001), Halawi,
McCarthy e Aronson (2006), Mathiassen e Pourkomeylian (2003), Loebbecke
e Wareham (2003), Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez (2007);
e, (d) ‘a possibilidade da tecnologia da informacdo auxiliar no processo de
aprendizagem organizacional como um todo (alavanca, conduz e direciona),
tem-se a citagdo dos autores. alavanca — Huosong, Kuangi e Shugin (2003),
Gasson e Shelfer (2007); conduz — Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-
Sanchez (2007), Nevo, Furneaux e Wand (2007); direciona — Othman e
Hashim (2004), McAdam, Mason e McCrory (2007), Loebbecke e Wareham
(2003);

Além das percepgdes elencadas no contexto nacional, e analisadas no
contexto internacional, foram levantadas mais algumas percepcoes. (a)
Bollinger e Smith (2001), Dove (1999) destacam que ‘a cultura adequada
encoraja o compartilhamento do conhecimento'’; (b) Falconer (2006) ‘ considera
gue as tecnologias e técnicas de e-learning podem encorgjar e facilitar a
aprendizagem organizacional; (c) Meso e Smith (2000), Szymczak e Walker
(2003), Chae e Lanzara (2006) comentam que ‘as organizagfes precisam
considerar ndo somente a tecnologia, mas também a infraestrutura
organizacional, a cultura organizacional e as pessoas'; (d) Halawi, McCarthy e
Aronson (2006) sdlientan que é preciso criar uma ‘cultura de
compartilhamento do conhecimento’; (€) Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e
Sabater-Sanchez (2007) defendem que ‘a estratégia de personalizacdo se torna
um diferencial ao se formalizar a gestéo do conhecimento, principa mente nas
primeiras etapas, onde sdo definidos os instrumentos que apoiardo as
estratégias e conduzirdo a mensuracdo’; (f) Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e
Sabater-Sanchez (2007), Nevo, Furneaux e Wand (2007), Gasson e Shelfer
(2007) delineiam a importancia de instrumentos e modelos de avaliagéo de
sistemas de gestdo do conhecimento. (g) Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e
Sabater-Sanchez (2007), Nevo, Furneaux e Wand (2007), Gasson e Shelfer
(2007) destacam que ‘a gestdo do conhecimento deveria ser apoiada por
ferramentas de tecnologia da informagédo’; e por fim, (h) Bollinger e Smith
(2001), Halawi, McCarthy e Aronson (2006), Mathiassen e Pourkomeylian
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(2003), Loebbecke e Wareham (2003), Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e
Sabater-Sanchez  (2007), consideram que O processo de aprendizagem
organizaciona deve estar alinhado a estratégia de cada organizaco.

A partir das percepces, dos autores pesquisados, acredita-se ser vidvel a
estruturacdo de um modelo de avaliacdo direcionado a aprendizagem
organizacional, desde que observada a sua relagdo com os principais elementos
para sua aavancagem, ou sgja a estratégia, a cultura, a estrutura (diada a
infraestrutura e a tecnologia da informagdo), os recursos humanos internos e as
relacdes externas (vinculo com o ambiente externo). Tal proposta é viavel,
desde que observadas as preocupagdes de Silva e Rozenfeld (2003), no
contexto naciona e de Meso e Smith (2000), Bollinger e Smith (2001), Halawi,
McCarthy e Aronson (2006), Chae e Lanzara (2006), Mathiassen e
Pourkomeylian (2003), no contexto internacional; os quais fazem mencéo as
caracteristicas intrinsecas a organizacdo de como esta pode encontrar seu
proprio equilibrio e amadurecimento.

Além do que, os autores Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-
Sanchez (2007), em seu estudo, ressaltam a importancia de se identificar e
mensurar estratégias e instrumentos que possam apoiar a aprendizagem
organizacional, e que estas devem estar direcionadas a personalizacéo,
conforme caracteristicas da organizagdo como cultura, infraestrutura, tamanho
e idade, as quais sdo fatores contingentes. Deste modo, a estratégia de
personalizacdo se torna um diferencial a0 se formalizar a gestdo do
conhecimento, principalmente nas primeiras etapas, onde sdo definidos os
instrumentos que apoiardo as estratégias e conduzirdo a avaliagdo. Devido a
importancia do tema ‘avaliagdo’ no enfoque deste estudo a secéo seguinte se
dedicaaabordéa-lo.

2.4 AVALIACAO

O enfoque de avaliagéo, centrado na melhoria organizacional, passou a
ser adotado com maior énfase apds a segunda metade da década 90, tanto no
segmento académico como no organizacional. Sendo assim, tém-se buscado
“estudar, propor e implementar transformacbes com vistas a evolucéo’
organizaciona (STEIN, 2003, p. 36).

Destaca-se que a preocupacdo com a avaliacdo € algo inerente a
natureza humana; € a andlise e o julgamento sobre um determinado contexto
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gue exija um delineamento sobre fatos, ideias e objetivos, bem como o apoio
ao processo de tomada de decisdo onde se objetiva atingir uma situacéo
determinada (CATELLI, 2001).

Alinhada a percepcdo de Catelli (2001), Santos e Varela (2007, p.12)
definem a avaliagdo como “um processo abrangente, que implica uma reflexdo
critica sobre a prética, no sentido de captar seus avancos, suas resisténcias e
dificuldades afim de possibilitar uma tomada de decisdo sobre 0 que fazer para
superar os obstaculos que impedem a aprendizagem”, a partir da qual se torna
possivel superar os obstaculos ou mesmo alavancar os resultados.

Das percepgoes de Catelli (2001), Santos e Varela (2007), percebem-se
duas questBes; a primeira deve-se ao fato de que a avaliagdo identifica o perfil
do objeto de analise em um determinado momento do tempo, e a segunda € que
a partir da identificagdo do perfil em vérios momentos do tempo, é possivel
tracar a evolucéo do objeto de andlise. Desta forma, em um primeiro momento
a avaliacdo auxilia a conhecer o estado atual, servindo como base para se
tomarem decisdes, e em um segundo momento para verificar 0 impacto destas
decisdes e captar 0s avangos, as resisténcias e as dificuldades no decorrer do
tempo.

Em relacdo ao processo de avaliacdo, Freitas (1995) e Dias Sobrinho
(2008) salientam que a avaliagdo deve incorporar 0s objetivos organizacionais
€, a0 mesmo tempo, apontar uma direcdo a ser perseguida. Quanto aos
objetivos de uma avaliagdo, observa-se que estes devem ser corretamente
definidos, pois através deles se tém uma maior transparéncia em relagdo aos
intuitos organizacionais

[..] enquanto que objetivos vagos e ndo mensuraveis
conduzem a uma ambiguidade consideravel e, como
consequéncia, a possibilidade de muitas interpretactes,
ndo apenas quanto ao significado do objetivo em si, mas,
0 que é talvez de maior importancia ainda, quanto a ter
sido ou ndo alcangado. (POPHAM, 1997, p. 22).

Mesmo com o direcionamento de Freitas (1995), Popham (1997) e Dias
Sobrinho (2008), Ristoff (1995) observa a importancia dos objetivos; no
entanto, este pesquisador acrescenta uma nova dimensdo a avaliagdo, a qual
inclui a incorporacdo dos valores da organizacdo a ser avaliada de tal forma
gue os objetivos a serem perseguidos possam ser evidenciados.

Juntamente com os valores da organizagdo, se faz necessario
compreender outros elementos especificos da organizagdo, ou sgja, suas



87

finalidades, seus projetos, sua missdo, o clima organizacional, os individuos
gue nela atuam, bem como as relagBes sociais, a dindmica dos trabahos, os
grupos dominantes e as minorias, 0s anseios, 0s conflitos, as crengas, o0s
principios. Assim, a avaliagdo de qualquer organizagdo tem as suas proprias
indagacOes. Esta afirmacdo é corroborada pela reflexdo de Dias Sobrinho
(1997, p. 73)

N&o ha, portanto, uni modelo de avaliacdo pronto para
uso geral e indiscriminado, como se houvesse uma forma
Unica de ingtituicdo e como se 0 que se pretende avaliar
fosse sempre e em todo lugar uma s6 e a mesma coisa. A
avaliagdo deve, assim, compreender e respeitar a
identidade institucional .

Para se alcancar a compreensao e o respeito a identidade organizacional,
no processo de avaliagdo, Dias Sobrinho (1997) sugere que um processo de
avaiacdo deveria implicar em obter, de forma fundamentada, conhecimento
sobre 0 que serd interrogado e a0 que sera atribuido significado
(objetivosivalores), quer sgjam fatos, dados ou informagfes coletadas, para, a
partir deste conjunto, atribuir, entdo, juizos de valor. Além de reunir dados e
produzir informacbes, a avaliagdo deveria identificar as fragilidades da
organizagdo avaliada, detectadas a0 longo do processo, e oferecer sugestdes de
melhoria.

Para os fatos, dados ou informac@es coletadas, aos quais for necessario
atribuir juizos de valor, recebem a denominacdo de indicadores. Santos (2002)
sdlienta que um processo de avaliagdo, quando adota indicadores objetivos,
permite captar informagdes sobre os resultados previstos, identificar as
variacOes ocorridas e seus motivos; e avaliar as acdes, bem como permite aos
gestores implementar medidas necessérias a otimizacdo das acles gerenciais.
Galabawa, Obeleagu e Miyazawa (2002) estdo de acordo com esta percepcao
ao considerarem que a criacdo de medidas objetivas auxilia nas decisdes e
realca a capacidade dos gestores de plangjarem e tomarem medidas, a0 mesmo
tempo em que possibilita a abertura de didlogo que conduz ao desenvolvimento
apartir da andlise de impacto.

A partir dos elementos apresentados, considera-se que o0 processo de
avadiacdo contempla determinados elementos, dentre os quais se destacam:
incorporar 0s objetivos organizacionais, apontar uma diregdo a ser seguida;
incorporar os valores da instituicdo; conhecer o que sera interrogado; atribuir
juizos de valor; identificar as fragilidades da instituicdo; oferecer sugestdes de
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melhoria; conhecer a cultura da instituicdo; e compreender e respeitar a
identidade institucional.

Ressalta-se ainda que os elementos destacados estdo no cerne dos
aspectos que se constituem como procedi mentos basicos de uma avaliagdo de
desempenho para uma organizacdo voltada para o gerenciamento.

Neste sentido, as pesquisas realizadas apontam el ementos que, segundo
0s autores Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998), Terra (2005), Sanchez,
Chaminade e Olea (2000), Lev (2001), Pablos (2004), Kaplan e Norton (2004),
deveriam ser considerados ao se proceder a avaliacdo. Dentre os elementos
apresentados por Freitas (1995), Popham (1997) e Dias Sobrinho (2008),
Ristoff (1995), Galabawa, Obeleagu e Miyazawa (2002) e Santos (2002), se
destaca 0 elemento conhecer 0 objeto de avaliacdo. Para isso 0s autores
recomendam conhecer a cultura da organizagéo, incorporar seus objetivos,
valores e compreender e respeitar suaidentidade. Cumprido esta etapa torna-se
possivel identificar suas fragilidades e oferecer sugestdes de melhoria.

Alinhado a esta percepcado, Miklds (1980, p. 9) observa quatro aspectos
fundamentai s que direcionam o processo de avaliac8o, sendo que Igarashi et al.
(2006) adiciona o quinto aspecto

Quem serd avaliado;

Qual serdafinalidade da avaliagéo;
O que serd avaiado;

Como serj avaliado;

Como conduzir o gerenciamento.

Quanto ao aspecto “quem sera avaliado” Miklés (1980) observa que este
elemento é importante, pois orienta a finalidade da avaliagcdo, pois possibilita
andisar o sujeito da avaliagdo e adequé-lo ao mesmo. Ja em relacdo ao aspecto
“qual serd a finalidade da avaliacdo” Miklos (1980) observa que este pode
assumir enfoques diferenciados tais como: classificar pessoas, avdiar a
eficiéncia da organizacdo, avaliar a prépria avaliacéo, dentre outras. Saienta-se
gue devido a variedade de enfoques que o processo de avaliacdo pode assumir,
torna-se dificil a um mesmo instrumento de avaliagdo abranger todas. Neste
caso, recomenda-se adotar técnicas diferentes para enfoques diferentes.

Em seu trabalho, Miklés (1980) ndo define o terceiro e o quarto
elementos, no entanto, estes elementos sdo apresentados por Igarashi et al.
(2006), trazendo uma explicacdo sobre eles. Igarashi et al. (2006) consideram
gue no aspecto “o que sera avaliado”, busca-se conhecer o objeto da avaliacéo,
incluindo sua identidade e a cultura sobre a qual esta identidade é construida,
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bem como as insténcias que respondem pelo objeto a ser avaliado, o que
resulta nos objetivos a serem perseguidos.

Quanto a0 aspecto “como serd avaliado”, lgarashi et al. (2006)
consideram que aqui se identifica como cada objetivo serd avaliado e quanto
cada um contribui para a avaliagdo do todo, possibilitando assim identificar o
perfil de desempenho do objeto avaliado.

Com relagdo ao aspecto incorporado por Igarashi et al. (2006) o qual se
refere a “como conduzir o gerenciamento” € observada a andlise das
fragilidades e potencididades identificadas e sdo sugeridas agdes de
aperfeicoamento, a fim de promover a aavancagem do desempenho
organizacional.

Em relacéo aos cinco aspectos fundamentais da avaliagéo, no caso deste
estudo, a finalidade da avaliagdo esta relacionada a criagdo de um modelo de
avaliacéo direcionado a aprendizagem organizacional, fornecendo subsidios ao
Seu gerenciamento.

Uma vez apresentados os elementos que, segundo os autores
pesguisados, justificam a estruturagdo deste modelo segundo o enfoque da
avaiacdo, na sequéncia passa-se a abordar 0s elementos necess&rios a
identificar o terceiro aspecto fundamental que auxilia a direcionar 0 processo
de avaliac®0, ou sgja, “0 que serd avaliado” (MIKLOS, 1980, p. 9). A titulo de
padronizacdo de conceito e 0 termo, neste estudo, “0 que sera avaliado” sera
definido como “preocupacao”.

2.4.1 | dentificacdo e hierar quizacéo das preocupacdes

Conforme mencionado, Igarashi et al. (2006) consideram que no aspecto
“0 que serd avaliado”, busca-se conhecer o objeto da avaliagdo, incluindo sua
identidade e a cultura sobre a qual esta identidade é construida, bem como as
insténcias que respondem pelo objeto a ser avaiado, o que resulta nas
preocupagdes a serem respondidas.

Estas preocupagBes estdp relacionadas ao contexto decisorio da
organizagcdo, a partir das quais se tem subsidios para a construcdo dos
indicadores. No entanto, traduzir estas preocupacbes diretamente em
indicadores nem sempre faz sentido, por exemplo, como construir um
indicador para a preocupacao “qua o impacto da infraestrutura organizacional
em relacéo a aprendizagem organizaciona ?”.
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Sendo assim, duas estratégias podem ser utilizadas. Uma delas parte da
utilizacdo de preocupacdes mais pontuais para a criagdo de indicadores e do
descarte ou uso das preocupacdes mais abstratas como agrupadores. No
processo de agrupamento, podem ser utilizadas estruturas hierarquicas de
Va&rios niveis, nas quais se organizam as preocupacdes, sendo que as pontuais
estardo nas ramificacBes terminais e as mais abstratas estardo nos niveis
intermediarios e nos niveis mais altos. Assim, os niveis mais elevados sdo
utilizados para as preocupagbes mais abstratas como o exemplo “qual o
impacto da infraestrutura organizacional em relagdo a aprendizagem
organizaciona?’, e as ramificagdes terminais sdo direcionadas as preocupactes
pontuais ou especificas que impactam nos niveis superiores, como por
exemplo, o “mapeamento de instrumentos de T| gue suportam os processos de
aprendizagem organizaciona”.

Ensdin (2001) aponta a utilizacdo deste tipo de hierarquizagdo de
preocupacdes na metodologia MCDA (Multi Criteria Decision Aid — Multi
Critério em Apoio a Decisdo), ressatando-se que nesta metodologia a
hierarquizacdo é redizada a partir da construcdo de mapas cognitivos de
meios-fins, onde os fins s30 0s niveis mais elevados e 0s meios sao 0s niveis
inferiores da hierarquia.

Quando da utilizagdo deste tipo de estrutura hierdrquica, as
preocupacdes dos stakeholders de uma organizacdo no nivel inferior sdo
pontuais a ponto de possibilitar sua mensuracdo, permitindo a construcdo de
indicadores. No entanto, como 0s nhiveis superiores sd0 agregacdes destes
indicadores, é necessario utilizar algum tipo de operacdo matematica, como
somas, médias ponderadas, percentuais, taxas de substitui¢ao, etc.

As taxas de substituicdo nos niveis da hierarquia, também chamadas de
pesos, possuem uma vantagem em relacdo a soma direta a partir dos
indicadores, pois a partir destes € possivel compensar as diferencas de
potenciais entre os indicadores e entre os agrupamentos destes nos niveis
superiores, até se chegar ao nivel global (ROY, 1996). Destaca-se aqui a
importancia da participacdo dos stakeholders na definicéo destes pesos.

A definicdo dos pesos pode ser por meio de diversas técnicas como
Trade-Off, Swing Weights e Comparacdo Par-a-Par (ENSLIN, 2001). Em
todas elas, parte-se do principio da comparacdo entre preocupacfes que
estejam no mesmo nivel e no mesmo agrupamento. No entanto, na técnica
Trade-Off redliza-se a comparagdo entre dois perfis de desempenho que
possuam diferencas em duas preocupacoes, verifica-se qual delas na visdo do
stakeholder tem maior impacto, e se procede o gjuste na de maior impacto até
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atingir os niveis mais baixos, a partir disso sdo realizados alguns célculos
especificos para se definir os pesos.

Na técnica Swing Weights, define-se que as preocupacdes estdo todas
com o nivel de impacto mais baixo, eleva-se uma das preocupagdes ao nivel
mais ato e a esta se atribui a pontuagdo cem. Feito isso, volta-se ao estado
anterior e escolhe-se outra preocupacdo, eleva-se ao nivel mais ato, e
comparativamente com o nivel mais alto da preocupagdo anterior, compara-se
0 impacto entre as duas atribuindo para a segunda preocupagdo um valor maior
do gquem cem caso esta tenha um impacto maior do que a primeira, e um valor
menor do que cem para um impacto menor (ENSSLIN, 2001).

Na técnica de comparacdo Par-a-Par, o nivel de impacto de cada
preocupacdo €é realizada aos pares, e realiza-se a ordenacdo destas em funcéo
da comparacdo de seus impactos, na concepcdo do stakeholder, apds esta
ordenaco é realizada a defini¢do dos pesos.

Uma vez apresentados os elementos que, auxiliardo a agrupar as
preocupacdes dos stakeholders e definir seus respectivos pesos, permitindo
realizar a estruturagcdo do modelo proposto neste estudo. Na sequéncia passa-se
a abordar 0s elementos necessarios a estruturacdo de indicadores, para 0s quais
serdo utilizadas as preocupacdes de nivel inferior da estrutura hierérquica. Esta
estruturagdo visa fornecer subsidios ao quarto aspecto fundamental que auxilia
adirecionar o processo de avaliacdo, ou sgja, como serd avaliado.

2.4.2 Estruturacédo de indicador es

O termo indicador é expresso em atividades cotidianas e em diversos
setores, mas se diferencia de um contexto para outro devido ao enfoque
adotado, o que, por sua vez, gera reflexo em termos da prética de gestéo
adotada em cada enfoque. Neste sentido, o indicador “envolve mdltiplos
elementos, com diferentes niveis de importancia. Centrar atencéo exagerada
em algum deles ou deixar de considerar outros pode fragilizar estrategicamente
aorganizagdo” (PALADINI, 2000, p.21).

Gil (1997) corrobora com este enfoque ao observar que o indicador pode
ser estruturado de acordo com o enfogque necessario, ou sgja, este pode atender
a demanda de cada organizagdo de modo individual. Para isso, Gil (1997)
menciona alguns aspectos, tais como as caracteristicas e a imagem da
organizagdo. A partir do exposto, considera-se que, o indicador pode sofrer
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alteracdo dependendo do ponto de vista de quem esta fazendo uso dele e gera
contribuicdo as organizacdes a medida que geram subsidio aos gestores, por
meio de um perfil do desempenho, a partir do qual eles possam vislumbrar
acOes de melhoria.

Alinhado a esta percepcao Kardec, Nascef, Baroni (2002), destacam que
para uma organizacao obter sucesso, esta ndo deve incorrer em elementos que
gerem vulnerabilidades. Os autores destacam que o0 elemento critico que gera
vulnerabilidade na gestdo empresarial refere-se a perda dos conhecimentos.
Segundo Kardec, Nascef, Baroni (2002, p. 34) “A perda de conhecimento ou
mesmo a ndo aquisi¢ao de conhecimentos que suportem o futuro tém levado a
perda de competitividade. Fala-se muito em depreciacdo do “Hard”, mas muito
pouco sobre a depreciacdo do conhecimento. [...]".

Tal percepcdo estd alinhada as conclusdes de Santos e Fernandes (2007)
apos desenvolver e testar um processo que retrata os inter-relacionamentos no
processo de atendimento aos clientes. Os autores concluem que apesar da
relevancia atribuida ao resultado tangivel, este depende diretamente do
desempenho de elementos intangiveis. Para auxiliar no processo de gestdo,
Santos, Carpinetti e Gongalves (1997) destacam trés acBes estratégicas
vinculadas aos indicadores, a saber: (a) inser¢do de recursos humanos na
gestdo edtratégica dos negécios, ou sgja, exigir dos profissionais a
descentralizacdo das decisdes sobre atividades tradicionais; (b) criacéo de
ambiente propicio a mudancgas e aprendizagem organizacional, contribuindo
para um clima de permanente renovagdo organizacional; (c) gestdo da cultura
organizacional, ou sgja, é importante que os valores da organizacdo estgjam
direcionados para o compartilhamento de conhecimento, como por exemplo, os
valores que governam o comportamento das pessoas na constituicdo e
fortalecimento do trabalho em equipe.

Para auxiliar no processo de gestdo, Grego (1997) e Brotti e Lapa (2007)
enfatizam a importancia do uso de indicadores vélidos, relacionados as metas e
aos objetivos das organizacOes, que incluam informagdes sobre antecedentes,
contexto, processo e resultados de forma equilibrada. Paladini (2002)
complementa tal percepcao ao destacar que a avaliagdo deve ser continua e se
basear em mecanismos mensuraveis.

Damazio (1998) considera que a identificacdo dos indicadores é
incontestével, quer seja para determinar referéncias entre valores, quer sgja
para servir de elemento de controle. Assim, 0 gestor pode adotar medidas
corretivas oportunas e adequadas, 0 que evita a tomada de decisdes com base
na mera intuicdo. Ainda em relagdo ao indicador, Paladini (2002), Damazio
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(1998), Harvey (1993) e Erichsen (2007) observam que este € um elemento
fundamental, que deve ter base mensuravel, expresso em escalas continuas, e
observar um conjunto de caracteristicas, as quais sao apresentadas no Quadro
6.

Quadro 6: Descricdo das car acteristicas de um indicador

Car_act_erlstlca do Descricdo da caracteristica
indicador
Ajustavel Respeitar as especificidades organizacionais
Alcance Enfocar as causas e ndo os efeitos do processo
Claro Gerar compreensdo independente do uso
Ter significado e valor que sgjam comparados com
Comparabilidade outros indicadores, padrBes ou informagBes de
referéncia
N Ter diferentes objetivos, ser representado por
Independeéncia indicadores distintos
Objetivo Expresgar de forma direta a situacdo a que se refere a
avaliagdo
Preci N& possuir duplicidade de interpretagdo, e ser
€Ciso . ~ ~ S
consistente em relacdo ao fendmeno indicado
R . Representar da forma mais precisa possivel o contexto
epresentativo PN
do qual foram extraidos,
Resultados Expressar o resultado em dado momento
- N&o serem usados de formas diferentes em situactes
Unicidade S
similares
- Representar o propésito da avaliagdo, as mudangas que
Vdlido T -
se pretende atingir ou o fenémeno a ser observado
Vi N&o requererem informacOes ou procedimentos que ndo
iavel . N L i
estejam disponiveis no presente ou em médio prazo
Visualizave _Garapur a visualizacdo do processo sob avaliagdo de
imediato

Fonte: Paladini (2002), Damazio (1998), Harvey (1993) e Erichsen (2007)

Quando os

indicadores conseguem respeitar as caracteristicas

apresentadas no Quadro 6, estes “medem, na verdade, uma relacdo entre acéo e
reacdo e avaliam a evolugdo do processo com base em atividades realizadas ao
longo de dado periodo.” (PALADINI, 2002, p. 41).

Além de considerar importante a compreensdo das caracteristicas de um
indicador, Paladini (2002) também faz mencgado a dois conjuntos de dados: (a) a
relacdo do indicador com 0 ambiente de avaliagéo, os quais envolvem quatro
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elementos concomitantes (objetivo, justificativa, acdo e padrdo); e (b) a
estrutura do indicador, a qual envolve trés componentes (elemento, fator e
medida). Paladini (2002) e Marchelli (2007), com relacdo ao ambiente de
avaiacdo, consideram que ele determina o que deve ser avaliado. Eles aertam
gue a definicdo do objetivo do indicador é uma fase crucia do processo de
avaliacao.

No ambiente de avaiacdo, o objetivo do indicador indica o que sera
avaiado, a motivagdo. Com relacdo ajustificativa, Paladini (2002) observa que
esta determina o porqué de se avaliar, ou as razdes de se proceder a avaiacao.
Ela pode ter cardter geral, neste caso, o indicador fornece uma andise
mensuravel da situacdo atual e da evolucdo do objeto em avaliacdo; ou ainda
de carater especifico, neste caso, se enfoca o0 emprego dado a cadaindicador. A
acao por sua vez é segmentada em acdes estratégicas in-line, off-line e on-line.
Para se redizar esta categorizacdo € necessario considerar caracteristicas
proprias e especificidades de cada acdo.

A acdo in-line é composta por indicadores de e€ficiéncia, estes
“relacionam insumos e produtos. [...] referem-se a uma combinacdo 6tima de
recursos para produzir um determinado produto” (SCHWARTZMAN, 1997, p.
153). Pdadini (2000) em relacdo a agdo in-line andisa o produto como o
resultado final do conjunto de operagdes do processo. Deste modo, é possivel
enfocar a melhoria no uso de recursos, a qual esta vinculada em nivel das
atividades operacionais da organizaco.

Em relacdo & agdo off-line, esta faz uso de indicadores de integracéo.
Paladini (2002) considera que esta é composta por elementos de gerenciamento
e controle. Aqui se enfoca areas que organizam atividades essenciais da
instituicdo e atuam como interface critica das operacBes da organizacdo. Por
isso, a agdo off-line é considerada como vinculada as acles téticas da
organizagao.

A acdo on-line refere-se aos indicadores de eficicia. Paladini (2000, p.
204) observa que a acdo on-line " enfatiza a capacidade de reacdo da instituicéo
as mudancas do ambiente’. Como esta agdo esta vinculada as reagbes da
organizagdo a0 meio e estes impactam de modo direto na continuidade
organizacional, sendo consideradas estratégicas.

Com relagdo ao padréo, este se refere ao ponto na escala do indicador, o
qual representa a meta a ser alcangada. Paladini (2002) considera que o padréo
possibilita observar as melhorias no processo de avaliagdo. Aqui Sdo
comparados os resultados obtidos com as metas estabelecidas, e também sdo
avaliadas as melhorias produzidas a partir da avaliacdo realizada.
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Umavez compreendidos os elementos que compde o0 ambiente, passa-se
a abordar os elementos relativos a estrutura do indicador (elemento, fator e
medida). Com relacdo ao elemento, este se caracteriza como sendo a area do
ambiente de avaliacdo onde o indicador € representativo. Por sua vez, o fator
define os componentes que sdo avaliados no processo de avaliagdo. Para isso,
sdo relacionadas duas varidveis ou mais a um mesmo elemento. Por fim, a
medida se refere as unidades com as quais um fator é medido, observa-se que
paraum determinado fator pode haver diversas medidas (PALADINI, 2002).

Apresentados 0s elementos que permitem a estruturacdo de indicadores
de desempenho, salienta-se que, para o desenvolvimento do modelo proposto
neste estudo, é essencial a classificagdo destes em: on-ling, off-line e in-line,
devido ao fato de esta classificacdo evidenciar as caracteristicas especificas de
cada uma das agdes. A importancia desta classificagdo esta vinculada ao fato
do modelo, que se pretende estruturar, enfocar a aprendizagem organizacional.
Devido ao fato do foco do modelo ser a avaliacdo, considerase que a
segmentacdo das acles pode gerar aos gestores a possibilidade de delinear
estratégias de atuacdo direcionadas a cada uma.

2.5 SINTESE DO CAPITULO

Durante a estruturagéo do capitulo 2 foram delineados os referenciais
tedricos considerados essenciais para o desenvolvimento deste estudo. Entre
estes referenciais foram abordados aspectos quanto: aos elementos que apoiam
a aprendizagem organizacional; as tendéncias identificadas no contexto
nacional e internacional relativa as ferramentas de tecnologia da informagdo
gue apoiam a aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento; e 0s
indicadores.

Em relacdo a pesquisa tedrica, realizada acerca do processo de
aprendizagem organizacional, foi estruturado neste estudo o seguinte conceito:
0 processo de aprendizagem organizaciona € um ciclo que amplia
organizaciona mente o conhecimento dos individuos e os cristaliza no nivel do
grupo por meio do didogo, de discussdes, do compartilhamento de
experiéncias ou da observacao e envolve quatro atividades sequenciais, a saber:
refletir, formar conceitos, testar conceitos e experimentar. A partir destas
atividades é realizada a aquisi¢éo de novos conhecimentos e habilidades aliada
a utilizacdo do conteldo previamente aprendido. No entanto, para que a
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aprendizagem organizacional conduza a melhoria da performance
organizacional, deve considerar as seguintes percepcles. a estratégia
organizacional, a cultura organizacional, a diversidade e heterogeneidade das
pessoas e ainfraestrutura organizacional .

No processo de construcdo do referencial tedrico foi atribuida maior
énfase as tendéncias identificadas no contexto nacional e internaciona relativas
aos elementos que apoiam a aprendizagem organizacional, sendo a tecnologia
dainformagdo um desses elementos, o qual esta contemplado na infraestrutura
organizacional. Por isso, no Quadro 7 sdo apresentados os aspectos que
sintetizam os el ementos pesqui sados na revisdo tedrica.

Os artigos selecionados no Quadro 6 contribuem para este estudo na
medida em que explicitam a preocupagdo com 0s elementos que apoiam a
aprendizagem organizacional, tanto no Brasil quanto em outros paises. A partir
do levantamento realizado ficou evidenciado que: (a) a aprendizagem
organizacional refere-se a um processo de mudanca cultural, sendo a
aprendizagem um elemento essencial, que deveria ser apoiado por ferramentas
de tecnologia da informagdo; (b) a tecnologia da informagdo pode ser
considerada como uma ferramenta que alavanca o processo de aprendizagem
organizacional, bem como uma ferramenta que auxilia neste processo; (c) os
processos de aprendizagem organizacional, pautados na tecnologia da
informacdo tem auxiliado a identificar lacunas existentes neste processo de
gestdo, contudo ndo detalham os passos para promover as melhorias; (d) os
processos em uso, consideram a problemética da aprendizagem organizaciona
em sua maioria em nivel individua e ndo sdo convertidos para o nivel
organizacional.



Quadro 7: Sintese dos artigos que enfocam a aprendizagem or ganizacional/ gestdo do conhecimento/ tecnologia da
infor mag&o, realizada junto a SCIEL O e ao Portal de periddicos da CAPES

(continua)
Autor Periddico —Titulo do artigo Pais Abor dagem
Dove (1999) Journal of . Knowledge . M anagement  — Knowledge management, USA Tedrico
response ability, and the agile enterprise
Meso e Smith Journal of Knowledge Management — A resource-based view of USA Tedrico
(2000) organizational knowledge management systems
Bollinger e Smith | Journal of Knowledge Management — Managing organizational USA Tedrico
(2001) knowledge as a strategic asset
Ciéncia da Informagdo - Informagdo e competitividade: a
Silva (2002) contextualizagdo da gestdo do conhecimento nos  processos Brasil Tedrico
organizacionais.
Mathiassen e . .
Pourkomeylian Journal of Knoyvledge Management — Managing knowledge in a Suécia Empirico
software organization
(2003)
L oebbecke e Information Technology and Management — The Impact of e-Business
Wareham (2003) and the Information Society on ‘STRATEGY’ and ‘STRATEGIC | Alemanha Empirico
PLANNING': An Assessment of New Concepts and Challenges
Szymczak e Walker | The Learning Organization — Boeing: a case study example of enterprise . .
; . T ; Austrdlia Empirico
(2003) project management from alearning organization perspective
Huosong, Kuangi e | Journal of Knowledge Management — Enterprise knowledge tree model China Tedrico
Shugin (2003) and factors of KM S based on E-C
Silvae Rozenfeld | Producédo — Processo de avaliagdo da gestéo do conhecimento no processo . -
Brasil Empirico

(2003)

de desenvolvimento do produto: aplicacdo em um estudo de caso




(2006)

falhas através de sistema de informagao

(continua)
Journal of Knowledge Management — Reconfiguring knowledge
Huss (2004) management — combining intellectual capital, intangible assets and | Finlandia Tedrico
knowledge creation
Othm?goeégamlm The Learning Organization — Typologizing organizational amnesia Maésia Tedrico
Santos (2004) Saciologias — Gestéo de recursos humanos: teorias e praticas. Brasil Tedrico
Canongia, et al Gestdo da Producédo — Foresight. Foresight, inteligéncia competitiva e Brasil Tedrico
(2004) gestdo do conhecimento: instrumentos para a gesto da inovagdo.
Borjesson e Information Technology & People — Improving software organizations: Suécia Empirico
Mathiassen (2005) | agility challenges and implications P
Assudani (2005) Journal Qf Knowle_dge M a‘tlnagement - Catching the chameleon: Canada Tedrico
understanding the elusive term " knowledge’
Tomaéd, Alcarae A ~ T ~ . -
Di Chiara (2005) Ciéncia da Informacéo — Das redes sociais ainovagdo Brasil Empirico
Vas_concel oS5 Gestdo da Producdo — Estratégia de relacionamento entre os membros da . .
Milagrese : . ~ ~ Brasil Empirico
. cadeia produtiva no Brasil: reflexdes sobre o tema
Nascimento (2005)
Fal coner (2006) The Learn_lng Orge_tmzatlon — Organizational learning, tacit information, Inglaterra Tedrico
and e-learning: areview
Halawi, McCarthy e | The Learning Organization — Knowledge management and the USA Tedrico
Aronson (2006) competitive strategy of the firm
Chae, Lanzarae Information Technology & People — Self-destructive dynamicsin large- ltalia Empirico
Giovan (2006) scale technochange and some ways of counteracting it P
Almeidaet al Producéo — Gestao do Conhecimento na andlise de falhas. mapeamento de . -
Brasil Empirico

©

[ee]



(conclui)

Gestdo da Producdo — Aprendizagem corporativa e acumulagdo

Rosa ,(ezg:%;e redo tecnoldgica: atrajetdria de uma empresa de transmissdo de energia elétrica Brasil Empirico
no norte do Brasi
McAdam, Mason e Journa_l of Knowledgg M anaqement — Exploring the dich(_)tomies _with!n Reino B
McCrory (2007) the tacit .knowledge literature: towards a process of tacit knowing in Unido Tedrico
organizations
Merofio-Cerdan,
Lopez-Nicolas e Journal of Knowledge Management — Knowledge management strategy .
Sabater-Sanchez diagnosis from KM instruments use Espanha Empirico
(2007)
Nevo, Furneaux e | Information Technology Manage — Towards an evaluation framework Canada Empirico
Wand (2007) for knowledge management systems
Gasson e Shelfer Information Technology & People — IT-based knowledge management USA Empirico
(2007) to support organizational learning Visa application screening at the INS

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelo autor.
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Observou-se também, no Quadro 6, que a prética da adocdo de
ferramentas de tecnologia da informagdo que apoiam a aprendizagem
organizaciona é realizada de forma recorrente, em paises como: Reino Unido,
Espanha, Canada, Estados Unidos, Brasil, Itdlia, Suécia, Finlandia, Malasia,
Alemanha, Austrdiiae China. Tal préticatem auxiliado a delinear os elementos
gque compdem o processo de gestdo do conhecimento. Neste caso, em
especifico, 0 enfoque na aprendizagem organizaciona e no apoio oferecido
pelas ferramentas de tecnologia da informagdo tem demonstrado ser um
caminho relevante e indispensavel, capaz de auxiliar as organizagdes a obter
valor agregado e vantagem competitiva

Outra questdo delineada pela pesquisa tedrica refere-se aos campos nos
guais se desenvolvem as pesquisas com relacdo a aprendizagem
organizacional. Ao revisar 0s textos observou-se que: (@) 0 sucesso das
empresas frente a aprendizagem organizaciona é devido as habilidades que
elas possuem em relagdo a criagdo do conhecimento organizacional; (b) as
organizagbes precisam construir estratégias que sustentem vantagem
competitiva, por meio da alavancagem de seu aprendizado, apoiado pela
tecnologia da informacdo; (c) as discrepancias na competitividade das
organizagdes ocorrem a partir de suas distintas competéncias em se criar,
expandir e organizar 0S recursos e competéncias, para em um segundo
momento criar e aplicar estratégias que agreguem valor as organizagoes; (d) a
busca pela agregacdo de vaor e pela vantagem competitiva deveriam serem
apoiadas por um processo tedrico que contemplasse a estratégia de
aprendizagem organizacional, e que sgja préatico e confiavel para o uso; (e) os
elementos indicadores que deveriam ser observados, a0 se delinear os
processos para avaliar, monitorar e gerenciar a aprendizagem organizacional
estéo centrados especificamente no conhecimento, sem considerar 0 negécio da
organizagao.

A partir dos aspectos pesquisados e discutidos anteriormente considera-
se possivel a estruturagdo de um modelo que avalie a aprendizagem
organizacional, levando em consideracdo a estratégia organizacional e com
base na estruturacéo de indicadores. Para tanto, no préximo capitulo serdo
delineados os elementos e percepcdes que foram levantados e identificados a
partir de outros estudos rel acionados a aprendizagem organizacional.
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3 ESTUDOS DIRECIONADOS A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Em relacdo aos estudos direcionados a aprendizagem organizacional,
nesta se¢do foram selecionadas as propostas identificadas a partir da pesquisa
tedrica realizada no &mbito nacional e internacional, junto as bases SCIELO e
Portal de periddicos da CAPES, bem como advindos de literatura relacionada a
area de aprendizagem organizacional, dentre as quais foram sel ecionadas as de:
Probst, Raub e Romhardt (2002), Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003),
Terra (2005) e Leite e Costa (2007), 0s quais sao apresentados na sequéncia em
ordem cronolégica.

3.1 PROPOSTA DE PROBST, RAUB E ROMHARDT (2002)

Ao abordar elementos vinculados as propostas de aprendizagem
organizacional, Probst, Raub e Romhardt (2002) consideram que é dificil
definir e medir indices, uma vez que estes sao confundidos com os conceitos
de capital intelectual. Outro aspecto observado pelos autores refere-se a
importancia de cada organizacéo desenvolver conjuntos de indices adaptados
as suas circunstancias e seus problemas.

Probst, Raub e Romhardt (2002), também, consideram importante ao
avdiar a aprendizagem, fazendo uso de uma ferramenta que seja capaz de
medir e mapear as mudangas que ocorrem na base e nos processos de
conhecimento da organizacdo e relacionalos aos resultados da mesma, de
modo a gerar um quadro gque apresente o desempenho anterior, 0 posterior e a
evolugcdo do conhecimento. A partir desta percepgdo os autores propdem o
modelo apresentado na Figura 3.

Em relacdo a Figura 3, Probst, Raub e Romhardt (2002) destacam que
um dos diferenciais do sistema de avaliac8o proposto refere-se a segmentacao
das classes de indices. Os autores observam que os indices da Classe | refletem
0s componentes da base de conhecimento organizacional, enquanto os da
Classe |l descrevem entradas e processos como dimensfes mensuraveis de
tentativas de mudar a base de conhecimento. Os indices da Classe |11, por sua
vez, medem os resultados intermediarios e os efeitos da transferéncia, ao passo
gue os da Classe |V medem os resultados da organi zaco.
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Figura 3: Proposta de um sistema multidimensional para medir o conhecimento

Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002)
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Ao se proceder a separacdo dos indices em classes diferentes, os autores
acreditam que o sistema € capaz de mostrar o0 contexto completo de
intervencdes na base de aprendizagem/ conhecimento organizacional. Os
autores observam que um fator limitante refere-se a adocéo do indice correto,
mas ndo fazem menc¢do quanto a defini¢cdo de um conjunto adequado de indices
para cada uma das classes. Isto porque, segundo o Probst, Raub e Romhardt
(2002), esta tarefa dever ser realizada pela propria organizacdo de modo a
adequar sua estratégia, seu ambiente de conhecimento e seus sistemas de
monitoramento ao contexto, no qual ela se encontrainserida.

Os autores reconhecem que apesar de ndo ser recomendével a adogéo de
uma listagem pronta, esta pode gjustar-se a organizagdo e a0 Sseu contexto e
representa uma forma de examinar a base de conhecimento, de modo a criar
uma linguagem que aborda o fendmeno aprendizagem/ conhecimento.
Portanto, a adocéo de uma listagem mesmo ndo sendo o ideal, oferece uma
maneira de mudar a cultura da organizacao.

Finalmente os autores observam que um dos objetivos da mensuracdo é
fornecer aos gestores as informacfes que eles necessitam para tomar suas
proprias decisdes e promover a gestdo do conhecimento. Neste sentido, os
autores observam que toda ferramenta que auxilie neste processo € uma
ferramenta de avaliag8o da gest&o do conhecimento.

3.2 PROPOSTA DE PAWLOWSKY, FORSLIN E REINHARDT (2003)

Ao enfocar elementos vinculados a aprendizagem organizacional,
Pawlowsky, Fordin e Reinhardt (2003) admitem que os modelos conceituais
sd0 de pouco utilidade, uma vez que estes ndo provém meios préticos para
desenvolver e manter a aprendizagem organizacional. Entretanto, os autores
reconhecem que as ferramentas e instrumentos, que auxiliam a sustentar o
aprendizado organizacional, ndo oferecem critérios que auxiliem na selegcdo de
indicadores que apoiem o processo de gestdo, no direcionamento do uso destas
ferramentas (em geral, suportadas por tecnologia da informagéo), conforme as
abordagens de aprendizagem. Estas abordagens, segundo Pawlowsky, Forslin e
Reinhardt (2003), referem-se aos niveis de diferentes sistemas, especialmente
com relagdo a transferéncia da aprendizagem do nivel individual, para o nivel
de grupo ou em nivel organizacional.

Destaca-se que, segundo os autores, a maioria das abordagens distingue
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os tipos de aprendizagem, tais como: aprendizagem de laco Unico, e ou de mais
alta ordem reflexiva (lago duplo e deutero). Pawlowsky, Fordin e Reinhardt
(2003), comentam que, em uma perspectiva mais moderna, alguns autores
referem-se a aprendizagem fazendo uso de conceitos cognitivos, culturais, e de
acdo, bem como sugerem uma integracao desses trés modos de aprendizagem.
Apesar dos esforcos existentes na area, Pawlowsky, Fordlin e Reinhardt (2003)
reconhecem existir uma lacuna entre a discusséo conceitual de aprendizagem
organizacional e o diaadia da acdo empresarial dentro das organizacOes.
Entretanto, os autores observam que esta lacuna ndo precisa persistir. Para
auxiliar neste processo, eles listam as ferramentas utilizadas nas préticas de
aprendizagem organizacional, e fundamentadas em um arcabouco tedrico, que
pode facilitar sua selecdo e uso apropriado. Partindo deste pressuposto, 0s
autores propdem um arcabougo tedrico, o qual é apresentado na Figura 4.

Com relacdo a proposicdo, Figura 4, Pawlowsky, Fordin e Reinhardt
(2003), observam que este apresenta um arcabouco gque pode ser usado para
sistematizar o uso de ferramentas na aprendizagem organizacional. Entretanto,
0s autores alertam que até esta ferramenta ser avaliada por véarias pessoas, de
modo a aumentar a validade de interativas comparagfes, 0 arcabougo tedrico
proposto por eles ainda sera questionavel, por se basear em julgamentos de
plausibilidade, ndo sobre suporte empirico.

Esta categorizagdo abre a possibilidade de testar empiricamente os
efeitos das ferramentas. Assim, 0 arcabouco tedrico proposto Pawlowsky,
Forslin e Reinhardt (2003) possibilita a andlise das ferramentas que podem ser
utilizadas entre as varias dimensdes da aprendizagem, as quais consideram
desde os diferentes niveis do sistema (do individuo a rede organizacional); bem
como os diferentes tipos de aprendizagem (lago Unico, lago duplo, e deutero).
Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) também consideram a possibilidade do
arcabouco tedrico proposto andisar diferentes modos de aprendizagem
(cognitiva, cultura e de agdo), bem como diferentes fases de um processo de
aprendizagem coletivo. Os autores também consideram que as ferramentas e
model os de aprendizagem organizacional devem ser derivados a partir de uma
ou mais dimensdes, observando-se a real necessidade da organizacdo. A partir
dos elementos expostos os autores delinelam um processo tedrico, o qual
apresenta instrumentos que possibilitam acompanhar o processo de
aprendizagem em suas vérias fases. Isto, por sua vez, implica em um processo
gue contempla varias dimensdes da aprendizagem organizaciona (nivel, tipo e
modo).
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Deste modo, Pawlowsky, Fordlin e Reinhardt (2003) consideram
possivel promover o gerenciamento das ferramentas ou modelos vinculados a
aprendizagem organizacional. Ao se fazer uso do arcabouco tedrico, os autores
consideram ainda a definicdo de instrumentos que prevejam intervencoes, as
quais sdo dirigidas a reducdo de possiveis barreiras ou a inibicdo de fatores
existentes no processo de aprendizagem organizacional.

3.3 PROPOSTA DE TERRA (2005)

Nas pesquisas tedricas redlizadas ao longo deste estudo, observou-se
gue ha na literatura modelos relacionados a aprendizagem organizacional que
enfatizam processos, uma vez que estes sd0 considerados elementos
facilitadores das préticas gerenciais. Dentre estes modelos, o proposto por
Terra (2005), destaca-se por apresentar sete dimensdes que apoiam as préticas
gerenciais, conforme Figura 5.

Com relacdo a Figura 5 no que se refere as dimensdes, observa-se: (a) “1
Visdo edratégica — dta administracdo” € indispensavel que a alta
administracdo defina os campos de conhecimento, no qual os funcionérios iréo
focalizar seus esfor¢os de aprendizado, bem como defina metas desafiadoras e
motivadoras. Em relacdo a esta dimensdo, Terra (2005) vincula as seguintes
acles. priorizar 0 co-estabelecimento de visbes, desenvolver estruturas
estratégicas que facilitem a tomada de decisdo; inspirar, motivar e focar a
organizagdo; disseminar o0 conhecimento do ponto de vista individua e
organizaciona; deixar as equipes trabalharem com poucos, porém importantes,
pontos de controle.

Em relacdo a dimensdo “2 cultura organizacional”, esta se encontra
voltada ainovagdo, experimentacdo, aprendizado continuo e comprometimento
com os resultados de longo prazo. Esta dimensdo também tem um caréter
altamente estratégico, quer sgja delineado por politicas formais ou informais.
Terra (2005) vincula as seguintes agfes nesta dimensdo: caracterizar ambientes
e culturas criativas; observar a perspectiva dos préprios funcionérios com
relacdo as normas e vaores que estimulam a criatividade individual e a
implementacdo de novas ideias, monitorar o uso do recurso tempo; andisar a
guestdo dos espagos de trabal ho.
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A dimensdo “3 estruturas organizacionais’ enfoca a superacdo dos
limites vinculados a inovacdo, a0 aprendizado e a geragdo de novos
conhecimentos, impostos pelas estruturas tradicionais. Estas estruturas estéo
baseadas no trabaho de equipes multidisciplinares com ato grau de
autonomia. Ainda em relacdo a esta dimensdo Terra (2005) destaca as
seguintes agdes: apoiar o trabaho em equipe, gerar flexibilidade
organizaciona para adaptacdo as demandas do ambiente competitivo; manter o
minimo de hierarquia - decisdes tomadas no nivel mais baixo possivel; buscar
competéncias multiplas, valorizar o conhecimento acumulado pela empresa;
gerar informacdo e treinamento just-in-time; ter equipes multidisciplinares; ter
sistemas de avaliacdo de funcionarios que levem em consideracéo a opini&o de
todas as pessoas com as quais cada individuo interagiu.A dimensdo “4 politicas
de recursos humanos’ associa elementos quanto a aquisi¢do de conhecimentos
externos e internos, bem como a geragdo, difusdo e armazenamento de
conhecimentos na empresa. Nesta dimensdo, Terra (2005) observa as seguintes
iniciativas: definir estratégias de recrutamento e selegdo; ter treinamento e
politicas de recursos humanos associados as atividades de conhecimento, com
estimulo ao aprendizado; definir planos de recompensa e reconhecimento de
funcionarios. Entretanto, alguns autores como LOpes, Péon e Ordaz (2006)
acreditam que os planos de recompensa ndo se transformam em resultados
efetivos, mas geram uma relagéo inversa com a aprendizagem organizacional.

Outra dimensdo apresentada por Terra (2005) é denominada “5 sistemas
deinformagéo”, agui se enfoca as tecnologias de comunicago, e se observa se
os sistemas de informagdo afetam os processos de geracdo, difusdo e
armazenamento de conhecimento nas_organizagdes. Nesta dimensdo o autor
reconhece as possibilidades propiciadas pelo avango tecnoldgico, mas observa
gque por esta dimensdo se tratar de um ambiente de elevada confianga,
transparéncia e colaboragao, esta depende essencial mente das entradas, ou sgja,
dos dados individuais incorporados ao sistema, pelas pessoas que participam
do ambiente organizacional. Terra (2005) sugere as seguintes aglOes nesta
dimensao: ter comunicacdo eficiente em todos os sentidos; observar 0s espagos
colaborativos; considerar a usabilidade de sistemas e tecnol ogia da informacso;
considerar o acesso a0 conhecimento organizacional .

A dimensdo “6 mensuracdo dos resultados’ considera os esforcos
guanto a mensuracdo de resultados sob varias perspectivas, bem como sua
comunicagdo pela organizagdo. Aqui se destaca os esforgos em avaiar as
vérias dimensdes do capital intelectual, dentre as quais se observa a avaliacéo
de competéncias individuais e organizacionais e 0s esforcos na mensuracéo e
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comunicagao dos resultados para a organizagéo.

Finalmente a dimensdo “7 aprendizado com o ambiente” enfoca a
crescente necessidade de as empresas se engajarem em processos de
aprendizado com o ambiente, em particular por meio de aliangas com outras
empresas e do estreitamento do relacionamento com seus clientes. Como
acoes, Terra (2005) sugere: ampliar o aprendizado com o cliente, fornecedores
e parceiros, com vistas agerar benchmarking e a mapear a expertise externa.

A abordagem proposta por Terra (2005) implica em uma gestédo do
conhecimento que adote praticas gerenciais, que sgjam compativeis com 0s
processos de criagdo de conhecimento organizacional. O autor comenta da
importancia dos esforcos serem coordenados sistemicamente, em varios
planos: operaciona e estratégico; normas informais e formais. Estas questdes
devem estar adinhadas ao fato de que estas s80 necessdrias a0 processo de
inovagdo, 0 qua necessita de modo crescente, combinar conhecimentos,
habilidades e tecnologias diferentes e mesmo o conhecimento de diferentes
setores econdmicos.

3.4 PROPOSTA DE LEITE E COSTA (2007)

A proposta conceitual de Leite e Costa (2007) direcionada a
aprendizagem organizacional cientifica foi derivada a partir de andlise da
literatura. A partir dela os autores propdem a criagdo de referencial tedrico e a
construcdo tedrica sobre a relacdo entre gestdo do conhecimento e processo de
comunicagdo cientifica. Para identificar os elementos tedricos apresentados
foram redizadas entrevistas com pesquisadores de diferentes areas do
conhecimento, a fim de que, depois de procedida a andlise e a discussdo das
mesmas, estas pudessem incorporar 0 modelo conceitual de gestdo do
conhecimento cientifico.

A proposta conceitual de gestdo do conhecimento cientifico apresenta
um conjunto de elementos, os quais abordam aspectos macros, vinculados aos
processos, bem como as relacles entre eles. Leite e Costa (2007), em relagdo a
proposta, destacam que como este foi construido a partir de conceitos
expressos no ambito tedrico, bem como das percepcdes dos entrevistados, ele
nao é exaustivo nem tampouco conclusivo.

Por isso 0s autores destacam que ao se construir a proposta conceitual,
havia a intencdo de se discutir, estruturar e explorar a relacdo entre conceitos,
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com vistas a delinear um arcabougo tedrico inicia para a construcdo de um
corpo de conhecimentos. Segundo Leite e Costa (2007), tal demanda emerge
pela caréncia de estudos que considerem as especificidades proprias da
natureza do conhecimento e de seu contexto na gestdo do conhecimento. A
proposta conceitual de Leite e Costa (2007) € apresentada na Figura 6.

Com relacdo a proposta conceitual observa-se que esta é apresentada
conforme a seguinte estrutura: 0s elementos identificados por “1” representam
elementos macro do processo e suas relagdes, ao passo que 0s elementos
identificados por “2" representam 0s processos que constituem a gestéo do
conhecimento. Finamente os elementos identificados por “3" enfocam a
descricdo e o detalhamento dos relacionamentos entre os elementos macros e
0s processos de gestéo do conhecimento.

Os elementos macros que apoiam a gestdo do conhecimento segundo
Leite e Costa (2007) seriam quatro, a saber: 0 elemento “1.1. Comunidades
cientificas’ considera que as comunidades cientificas podem ser entendidas
como agrupamento de pares que compartilham um tdpico de estudo, que
desenvolvam pesquisas e dominem um campo de conhecimento especifico, em
nivel internacional; o elemento “1.2. Comunidade académica’ se refere a um
grupo de membros de uma instituicdo académica envolvidos com atividades de
ensino e pesquisa, 0s quais constituem 0s seus recursos humanos para a
pesguisa. Estes podem compartilhar ou ndo interesses comuns nos topicos de
estudo. Contudo, pertencem individualmente a grupos de interesse em tdpicos
especificos, sem limites geogréficos, denominados comunidades cientificas.

Ainda como elementos macros ha, também, “1.3. Comunicagdo
cientifica’ o qual se refere ao conjunto de esforcos, facilidades e processos
dindmicos e complexos, consensual e socialmente compartilhados, a partir dos
quais o conhecimento cientifico, em sua vertente tacita e explicita, é criado,
compartilhado e utilizado. Estes processos oferecem meios e condi¢des para a
interagdo social entre os membros de comunidades cientificas e contribui para
a producdo, disseminagdo e uso do conhecimento, e, conseguentemente, o
avango da ciéncia  Outro elemento seria  “1.4.  Cultura
cientificalorganizacional” o qual tem relacdo com normas, valores, forcas,
costumes e pressuposicdes consensuais e socidmente compartilhadas em
comunidades cientificas que influenciam e orientam a dinémica das interagdes
entre eles e a pratica cientifica.
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Finalmente como elemento macro, Leite e Costa (2007) apresentam
“1.5. Gestdo do conhecimento” que se refere ao plangjamento e controle de
acoes (politicas, mecanismos, ferramentas, estratégias e outros) que governam
o fluxo do conhecimento, em sua vertente explicita. Aqui sdo consideradas as
préticas da gestdo dainformacéo.

Com relagcdo ao elemento “2”, o qual representa 0S processos que
constituem a gest&o do conhecimento Leite e Costa (2007), segmenta este em
cinco etapas, a saber: etapa “2.1. ldentificacdo”: se refere ao processo de
mapeamento do conhecimento da comunidade académica em sua vertente
tacita e explicita e também a0 mapeamento do conhecimento externo a
instituicdo proveniente de comunidades cientificas; etapa “2.2. Aquisicdo” esta
relacionada com o processo de aquisicdo, apresentado anteriormente. Este
processo contempla aspectos explicitos e a externdizagdo de parte do
conhecimento cientifico técito. Portanto, permite que o conhecimento
armazenavel sgjaresgatado em um processo imediatamente posterior.

Ainda em relagdo a0 processo, outra etapa seria “2.3.
Armazenagem/organizacdo” o qual esta intimamente relacionado com a etapa
anterior, pois se busca uma forma de armazenagem para 0 conhecimento
cientifico explicito com o objetivo de torna-lo facilmente recuperdvel. Com
relacéo a etapa “2.4. Compartilhamento” se considera que este tem como
pressuposto basico a transformagdo de informacfes e experiéncias isoladas em
algo que toda a organizacdo possa utilizar. Deste modo, o compartilhamento do
conhecimento cientifico explicito ocorre pelos meios de comunicagéo formais,
enquanto que o compartilhamento do conhecimento cientifico tacito ocorre por
meios informais. Cumprida as etapas anteriores, torna-se possivel passar para
Ultima etapa do processo “2.5 Criagdo”, a qual é essencial para a gestdo do
conhecimento, pois estd relacionada com a criagdo de novas habilidades,
competéncias e conhecimentos na instituicao.

Por fim, com relagdo ao elemento “3”, descricdo e detalhamento dos
relacionamentos entre os “elementos macro” e 0s “processos de gestdo do
conhecimento” esta é realizada em quatro niveis: (a) relacdo entre o elemento
macro “comunidade académica’ e os “processos de gestdo do conhecimento”;
(b) relacdo entre o elemento macro “cultura cientifica/organizacional” e os
“processos de gestdo do conhecimento”; (c) relacdo entre o elemento macro
“comunicacdo cientifica’ e os “processos de gestdo do conhecimento”, (d)
relacdo entre o elemento macro “comunidades cientificas’ e os “processos de
gestdo do conhecimento”.

Com relacéo a proposta conceitual, Leite e Costa (2007) destacam que
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apesar de ele ndo estar completamente validado e ter sido desenvolvida a partir
de um enfogque académico, poderia ser utilizada por organizagdes de outros
segmentos.

3.5 ANALISE DAS PROPOSTAS

A partir da andlise dos elementos descritos anteriormente torna-se
possivel realizar uma releitura dos processos de aprendizagem organizacional
apresentados nas se¢fes 3.2.1, 3.2.2, 3.2.3 e 3.2.4, 0s quais sd0 resgatados aqui
e comentados individualmente.

U Proposta de Probst, Raub e Romhar dt

No sistema de avaliagdo proposto por Probst, Raub e Romhardt (2002),
0s autores buscam fazer uso de uma ferramenta que sgja capaz de medir e
mapear as mudangas gque ocorrem na base e nos processos de conhecimento da
organizagdo, e relacionélas aos resultados da mesma, com vistas a gerar um
gquadro que apresente o desempenho anterior, 0 posterior e a evolucdo do
conhecimento.

Para tanto, os autores fazem mencgdo ao termo “saldo de conhecimento”.
Entretanto, ao se analisar 0 processo, ndo ha mencdo em como se obtém o
“saldo” para que se possa efetivamente realizar a comparagdo de desempenho
entre os periodos (anterior e posterior), nem como possa se proceder a andlise
da evolucdo do conhecimento.

Ao propor o0 sistema de avaliagdo, Probst, Raub e Romhardt (2002)
realizam a separacdo dos indices em classes diferentes. Adicionalmente, os
autores observam que um fator limitante se refere a ado¢do do indice correto
para cada uma das classes. Pois, segundo Probst, Raub e Romhardt (2002) esta
tarefa dever ser redizada pela propria organizacdo de modo a adequar sua
estratégia, seu ambiente de conhecimento e seu sistema de monitoramento, ao
contexto no qual ela se encontrainserida.

Destaca-se que este sistema de avaliagdo apresenta uma preocupagdo
com os elementos relativos a estratégia organizacional, entretanto ndo faz
mengdo quanto aos aspectos. diversidade e heterogeneidade das pessoas
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envolvidas no processo; tecnologia da informagdo; e subjetividade do processo
de avaiacdo. Sendo este Ultimo aspecto (subjetividade do processo de
avaliacdo) um ponto critico do processo, pois apesar do processo prever a
separacdo dos indices em classes diferentes, e considerar que esta é uma tarefa
gue dever ser realizada pela propria organizagao; os autores nao fazem mencéo
aos aspectos que podem ou deveriam ser observados em cada indice. Portanto,
0 modelo ndo apresenta aspectos iniciais de como as organizagfes poderiam
proceder para operacionalizé-lo.

Adicionalmente os autores observam que nao é recomendavel a adocéo
de uma listagem pronta, mas reconhecem que esta pode auxiliar as
organizagOes, pois representa uma forma de examinar a base de seu
conhecimento. Ta prética, segundo os autores pode criar uma linguagem
comum quanto ao fendbmeno do conhecimento. Portanto, a adogdo de uma
listagem mesmo ndo sendo o ideal, oferece uma maneira de mudar a cultura do
conhecimento, no sentido de iniciar uma mudanca cultural. Adicionalmente
Probst, Raub e Romhardt (2002) destacam que toda ferramenta que auxilia
neste processo, dado o cendrio das organizacOes, é considerada uma ferramenta
de avaliacdo da gestdo do conhecimento.

U Proposta de Pawlowsky, Fordin e Reinhardt

Ao propor um arcabouco tedrico de aprendizagem organizaciona,
Pawlowsky, Fordin e Reinhardt (2003) observam que em uma perspectiva
mais moderna, alguns autores se referem a aprendizagem fazendo uso de
conceitos cognitivos, culturais, e de agdo, bem como sugerem uma integracéo
desses trés modos de aprendizagem. Pawlowsky, Forglin e Reinhardt (2003)
consideram que o arcabougo tedrico proposto por eles se enquadra nesta
perspectiva.

Entretanto, apesar dos méritos que podem se atribuidos a este arcabouco
tedrico, € vdlido observar que ele se refere a um arcabouco tedrico. Este
arcabougco envolve vérias dimensdes, quer sgja em nivel de sistema de
aprendizagem (do individuo a rede organizacional), ou quanto aos tipos de
aprendizagem (lago Unico, laco duplo, e deuteroaprendizagem).

Devido a possibilidade de relacionar as dimensdes as possiveis préticas
utilizadas no processo de gestdo, Pawlowsky, Fordin e Reinhardt (2003),
observam que este arcabouco tedrico apresenta instrumentos que possibilitam
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relacionar o0 envolvimento das ferramentas de tecnologia da informagdo em
uma ou mais fases do processo de aprendizagem, com vistas a promover o
gerenciamento destes el ementos.

Contudo, ao se proceder a andlise do modelo, se observa que este nédo
faz mencdo de modo explicito aos aspectos. estratégia organizacional,
diversidade e heterogeneidade das pessoas envolvidas no processo; ou mesmo
guanto aos aspectos que apoiem um processo de avaiagdo direcionado a
aprendizagem.

Observou-se também que, por se tratar de um arcabouco tedrico, ndo ha
indicagdo de como as organizagOes podem atuar de modo efetivo e como
operacionalizé-lo. Ou sgja, ndo faz mencdo quanto a categorizacdo detalhada
dos elementos que seréo objeto de andlise, ou mesmo quanto a identificacéo
dos possiveis indicadores, ou ainda quanto a um processo de avaliacdo
direcionado a aprendizagem.

U PropostadeTerra

O modelo proposto por Terra (2005) se destaca em relacdo aos demais
por apresentar uma segmentacdo de suas dimensdes, quanto aos aspectos:
estratégia organizacional e tecnologia dainformagao.

Com relagdo as dimensBes, Terra (2005) observa que os aspectos
vinculados a visdo estratégica e a cultura organizacional envolvem a dta
administracdo, bem como a definicdo de como os funcionarios da organizacéo
irdo focalizar seus esforgos de aprendizado. Para tanto, o autor observa a
necessidade de se definir metas desafiadoras e motivadoras. O autor ainda
considera importante observar 0 aprendizado com o ambiente, em particular
por meio de aiangas com outras empresas e do estreitamento da relagdo com
os clientes.

Este modelo também contempla aspectos quanto as estruturas
organizacionais, politicas de recursos humanos e sistemas de informacéo, os
quais respectivamente enfocam a andlise das organizagdes a fim de observar se
suas estruturas estdo baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares com
ato grau de autonomia; observa também a aquisicdo de conhecimentos
externos e internos, bem como a geracdo, difusdo e armazenamento destes
junto a organizacdo; bem como observa de que modo os sistemas de
informacdo afetam os processos de geracdo, difusdo e armazenamento de
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conhecimento nas organi zagOes.

O modelo, também, prevé uma dimensdo relativa a mensuragdo dos
resultados, esta enfoca os esforcos quanto a mensuracdo de resultados sob
vérias perspectivas, bem como sua comunicacéo por toda a organizacdo. Neste
momento, segundo o autor, torna-se possivel avaiar as competéncias
organizacionais, 0s esforcos na mensuracdo de resultados e de
compartilhamento destas informagoes.

Com relacdo a esta Ultima dimensdo, destaca-se que o autor ndo faz
mencgao quanto ao modo como a mensuracao de resultados sera conduzida. Ou
sgja, ndo ha indicacdo de como as organizagdes podem utilizar este modelo
para lhes auxiliar no gerenciamento dos elementos vinculados a aprendizagem
organizacional, tampouco em relacdo ao procedimento utilizado para se
agregar as competéncias individuais, a fim de se identificar as competéncias
organizacionais, ou mesmo quanto aos procedimentos utilizados para mensurar
0s resultados.

Portanto considerase que o0 modelo proposto por Terra (2005) é
subjetivo quanto a0 processo de avaliagdo, visto que ele, a partir dos
guestiondrios, direciona a extragdo de informagdes em relacéo as dimensdes.
Tal prética promove o autoconhecimento da organizacdo, mas nao fornece
subsidios para a modelagem de indicadores, os quais 8o 0s elementos efetivos
gue auxiliam as organizagOes a promover o gerenciamento, quer sgja em nivel
individual ou em nivel global.

U PropostadeleteeCosta

Leite e Costa (2007) propdem uma construcdo tedrica sobre a relacdo
entre a gestdo do conhecimento e o processo de comunicagdo cientifica. Esta
construcdo é feita a partir de conceitos advindos do ambito tedrico, bem como
das percepgdes dos entrevistados, portanto, ela ndo é exaustiva nem tampouco
conclusiva

A andlise da proposicdo evidencia caracteristicas que estdo alinhadas
aos aspectos observados ao revisar a literatura, dentre estas se destacam:
enfoque quanto & comunidade cientifica e a comunidade académica; tais
aspectos se referem a relagdo entre as pessoas, bem com sua interagdo no
processo de aprendizagem organizacional.

Outro aspecto observado na proposta, que esta alinhada aos aspectos
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tedricos pesquisados se refere a comunicacéo cientifica, este item se refere aos
elementos estruturais, 0s quais envolvem o conjunto de esforcos, facilidades e
processos dinamicos e complexos, consensual e socialmente compartilhados. A
proposta também faz mencdo aos aspectos estratégicos no item gestéo do
conhecimento, o qual neste processo enfoca o plangjamento e o controle de
acoes (politicas, mecanismos, ferramentas, estratégias e outros) que governam
o fluxo do conhecimento, em sua vertente explicita. Para tanto, Leite e Costa
(2007) delineiam algumas etapas do fluxo do conhecimento: identificacéo,
aquisicao, armazenagem/ organizacdo, compartilhamento e criacéo.

Destaca-se que esta proposta é tedrica, direcionada para o ambito
académico, mas ndo ha restricdo quanto a adocdo do mesmo no ambito
organizacional. Contudo, destaca-se que a proposta de L eite e Costa (2007) ndo
faz menc&o a dois aspectos, a saber: tecnologia da informacdo, bem como ao
processo de avaliagao.

A partir dos elementos tedricos pesguisados considera-se que este
modelo, por ndo conter 0s aspectos supracitados, ndo gera uma ferramenta que
apoie de modo efetivo o gerenciamento de elementos relativos a aprendizagem
organizacional.

3.6 SINTESE DO CAPITULO

A partir da andlise das propostas, serdo destacados alguns aspectos
essenciais. Probst, Raub e Romhardt (2002) propdem um sistema de cinco
classes de indices para avaiagdo de aprendizagem organizacional. Os autores
acreditam que cada organizacdo deve direcionar a adogdo de seus proprios
indices, no entanto, ndo comentam como realizar este processo de ado¢édo de
indices. Eles ainda ressaltam sobre a importancia de uma listagem pronta de
indices, pois esta representa um ponto de partida para examinar a base de
conhecimento e direcionamento para a defini¢do dos indices, de acordo com a
estratégia organizacional.

No arcabouco tedrico de Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) estdo
relacionadas as dimensdes da aprendizagem com as ferramentas, suportadas
por Tl, que possam apoiar a alavancagem de uma ou mais dimensdes da
aprendizagem organizacional. A contribuicdo destes autores também se
encontra na descri¢do de algumas ferramentas e sua relagdo com uma ou mais
dimensbes da aprendizagem organizacional. O estudo, ndo é direcionado a



118

estruturagdo de indicadores, mas é um mapa inicial de como avaliar o suporte
gue ferramentas de tecnologia da informagéo estdo dando as organizacbes em
relacdo as dimensdes da aprendizagem organizacional. Além disso, os autores
destacam que a utilizacdo de ferramental adequado, pode ser direcionada a
reducdo de possiveis barreiras, ou a inibicdo de fatores existentes no processo
de aprendizagem organizacional.

Das propostas analisadas, a de Terra (2005) é uma das que contempla
um maior detalhamento sobre o processo de avaliacdo. Ela enfoca possiveis
indicadores, categorias e apresenta direcionamento em relagdo as questbes
estratégicas, organizecionais e estruturais. No entanto, a dimensdo de
mensuracdo de resultados pode estar erroneamente categorizada na dimensdo
de infraestrutura. Pois a dimensdo de mensuracéo vincula-se a identificacdo de
resultados, que derivam da organizagdo como um todo, como pode ser
verificado no sistema de avaliagdo proposto por Probst, Raub e Romhardt
(2002). A proposta de Terra (2005), também, apresenta preocupagdo com 0S
elementos relativos a estratégia, cultura, estrutura e mensuracdo de resultados,
mas ndo faz mengdo a diversidade e heterogeneidade das pessoas envolvidas
NO Processo.

Finalmente, a proposta conceitual de Leite e Costa (2007) enfoca uma
dimensdo especifica, a comunicacdo cientifica, seus principais grupos de atores
e suas relacdes, bem como leva em consideracdo a cultura organizacional. Em
relacdo as outras propostas, falta a sua associacéo com outras percepcdes da
aprendizagem organizacional, como a questdo estratégica da comunicacdo
cientifica, da estrutura organizacional e diversidade e heterogeneidade das
pessoas envolvidas no processo.

A proposta, de Probst, Raub e Romhardt (2002), apresenta um elemento
gue justifica este estudo e outro que esta alinhado a0 mesmo. O primeiro
elemento que justifica desenvolver este estudo é fato de o sistema de avaliacdo
proposto pelos autores ndo apresentar como uma organizacdo pode adotar um
conjunto de indicadores adegquados. O segundo, o qual esta alinhado ao estudo,
se refere a importancia de uma listagem de indicadores propiciarem um ponto
de partida para a definicdo dos mesmos.

A partir desta observagdo, quanto a listagem de indicadores, a0 se
propor 0 modelo de avaliacgo direcionado a aprendizagem organizacional, este
estudo resgata os elementos sugeridos pelos autores pesquisados. Tal listagem
tem a funcdo de apoiar os indicadores que tem relagdo com o modelo a partir
de experiéncia de outros autores.

No arcabouco tedrico de Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003), apesar
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de sefornecer um mapainicial de ferramentas que possam apoiar o processo de
aprendizagem organizacional, ndo se elencam possiveis indicadores para
avaliar 0 uso destas ferramentas.

O modelo de Leite e Costa (2007), dém de ndo contemplar possiveis
indicadores, elencando objetivos, os quais estdo direcionados apenas a questdo
da divulgacéo cientifica, sem elencar a dicotomia entre a disseminacdo de
conhecimento e a protegdo do capital intelectual, que devera estar dinhada a
estratégia organizacional. Destaca-se que no estudo foi identificado o ambiente
académico como contexto do estudo, e esse fato possibilita 0 uso dele em
institutos de pesquisa além dos ambientes académicos.

Finalizando a andlise, outro viés que pode ser verificado é em relagdo as
percepcles identificadas no contexto nacional e internaciona relevantes a
aprendizagem organizacional, e a correlagdo com os elementos identificados
nos model os analisados, a qual esta sumarizada no Quadro 8.

Quadro 8: Andlise das propostas e percepcdes direcionadas a aprendizagem
organizacional

PERCEPCOES
Proposta estratégia Cultur_a estrutura I ecur sos relagdes
organiza- organi- | organiza- humanos
) ? ; . externas
cional zacional cional internos
Probst, Raub
e Romhardt X X X X
Pawlowsky,
Fordine X X
Reinhardt
Terra X X X X
Leite e Costa X X

Fonte: Dados primarios

Conforme apresentado no Quadro 8, as propostas de Terra (2005) e de
Probst, Raub e Romhardt (2002) foram as que apresentaram um maior
alinhamento com relagdo as percepcgoes identificadas no contexto nacional e
internacional, em relacdo a alavancagem da aprendizagem organizacional, no
entanto 0 model o de Terra (2005) ndo apresentou preocupacdo com 0S recursos
humanos internos e o sistema de avaliacdo de Probst, Raub e Romhardt (2002)
n&o apresentou o elemento cultura organizacional.






121

4 PROPOSTA DO MODELO DE AVALIACAO DIRECIONADO A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A partir da releitura dos elementos tedricos, apresentados nos capitulos
2 e 3foi possivel estruturar o modelo de avaliacéo direcionado a aprendizagem
organizacional, delineado neste capitulo. Ressalta-se que, visando explicitar e
fundamentar, de modo adequado, 0 modelo, foi realizado o resgate de alguns
conceitos, técnicas e procedimentos, durante o delineamento da proposta.

4.1 ASPECTOS QUE DIRECIONAM A ESTRUTURAGCAO DO MODELO

As pesquisas tedricas que foram realizadas, a0 se desenvolver este
estudo, apresentaram uma série de percepcdes, as quais foram segmentadas nos
seguintes grupos:. (@) aspectos gerais, (b) estratégia organizacional, (C)
diversidade e heterogeneidade das pessoas envolvidas no processo, (d)
infraestrutura, (€) cultura organizaciona e (f) subjetividade do processo de
avaliagdo. Estes grupos tém a finalidade de gerar subsidios para sustentar o
modelo que é proposto neste estudo, 0s quais sdo sintetizados no grupo
denominado (g) sintese dos elementos e correlacéio com o modelo.

a) aspectosgerais

Dentre os aspectos observados, pel os autores pesquisados, com relacdo a
aprendizagem organizacional, passa-se a resgatar os que fornecem subsidios
para apoiar o desenvolvimento do modelo que se pretende propor neste estudo.
Neste sentido, destaca-se no ambito conceitual a percepcdo dos autores
pesquisados nos capitulos 2 e 3, os quais consideram que a aprendizagem
organizacional envolve multiplos conceitos oriundos de diversas &reas e
atividades do conhecimento. A diversidade de elementos que envolvem o tema
faz com que autores como Crossan; Lane; White (1999) afirmem existir pouca
convergéncia em relagdo ao conceito de aprendizagem organizacional entre os
pesquisadores da area, uma vez que estes relacionam a terminologia
‘agprendizagem organizaciona’ a diferentes aspectos. Entretanto, ta
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preocupacdo para Terra (2005) ndo representa um problema com alto teor de
relevancia, pois segundo o autor, a denominagéo adotada no &mbito pratico ndo
tem sido priorizada pelos gestores. Para eles, o foco central consiste em
identificar e utilizar elementos que auxiliem a obter maiores vantagens
competitivas, e diferenciacdo frente aos concorrentes.

Por outro lado, Kim (1998) considera que o conhecimento tedrico pode
apoiar a0 se estabelecerem e formalizarem os processos préticos. Neste
sentido, 0 autor apresenta elementos que auxiliam a compreender no que
consiste a aprendizagem organizacional. Kim (1998) destaca que a
aprendizagem organizacional agrega aspectos relativos a aquisicdo de
conhecimentos e de habilidades e observa que 0 processo de aprendizagem
pode ser pensado como um ciclo, no qual os aspectos vinculados ao
conhecimento tém relagdo com o porqué e envolve atividades de refletir e
formar conceitos, a0 passo que os aspectos vinculados as habilidades tém
relacdo com o0 como e envolve as atividades testar conceitos e experimentar.

No que concerne a Silva (2002), sua perspectiva estd alinhada tanto a
percepcdo de Kim (1998), quanto com a de Terra (2005). Pois de acordo com
Silva (2002) a concepcéo tedrica auxilia a explicar e a identificar elementos
vinculados ap ambito prético. Neste sentido, o autor observa o fato de a gestéo
do conhecimento apoiar as organizagOes a se aproximarem da lideranca dos
mercados, em que atuam, por aumentar o envolvimento destas com mercado
externo. Neste sentido, Easterby-Smith; Snell e Gherardi (1998) alertam que a
gestao do conhecimento esta relacionada ao modo de se estabelecer diferentes
caminhos, com vistas a se obter o entendimento do processo que compde a
aprendizagem organizacional .

Com relagdo a percepcdo de Easterby-Smith; Snell e Gherardi (1998),
Argyris (1977) complementa ao afirmar que, em gera, o aprendizado ocorre
nas organizacbes principamente em momentos de mudanca, e estes sdo
resultantes de ag0es internas ou externas.

b) estratégia or ganizacional

Bollinger e Smith (2001), Haawi, McCarthy e Aronson (2006),
Mathiassen e Pourkomeylian (2003), Loebbecke e Wareham (2003), Merofio-
Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez (2007), consideram que a
aprendizagem organizacional deve estar alinhado a estratégia de cada
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organizagdo, de modo a direcionar as agdes que possam alavancar 0 processo.

Em relagdo aos elementos resultantes das agBes internas ou externas,
vérios dos autores pesquisados, tais como Amit e Schoemaker (1993), Barney
(1991), Peteraf (1993), Conner (1991) e Pablos (2004b), observam a insercéo
de aspectos relativos a estratégia organizacional no processo de gestdo da
aprendizagem organizacional. Neste sentido, April, Bosma e Deglon (2003) e
Pablos (2004b) consideram que 0s processos de gestdo do conhecimento que
ndo contemplam aspectos relativos a estratégia intrinseca de cada organi zacéo,
ou mesmo indicadores especificos, se constituem em um processo genérico.
Tal enfoque, segundo Terra (2005), faz com que estas abordagens estejam
centradas especificamente no conhecimento, sem considerar o perfil das
organizagoes.

Tal procedimento, segundo a percepcdo de Amit e Schoemaker (1993),
Barney (1991) e Peteraf (1993) pode gerar discrepancias na competitividade
das organizacdes, devido ao desalinhamento entre: os valores, a cultura, os
objetivos intrinsecos a organizacdo e as politicas adotadas quando a criacéo,
expansdo e organizagcdo dos recursos e competéncias, as quais, quando
desalinhadas as estratégias organizacionais, pode Ihes gerar uma reducéo de
valor agregado. Este entendimento estd alinhado ao de Nonaka e Takeuchi
(1997), os quais consideram que a criacdo do conhecimento é continua e
dindmica, e se refere a um processo inserido na cultura organizacional que se
renova e se recria frente as mudancas.

Ainda em relagdo aos aspectos vinculados & estratégia organizacional
gue deveriam apoiar a estrutura do processo de gestdo da aprendizagem
organizacional, Conner (1991) salienta que as préticas adotadas por uma
organizagdo nem sempre geram resultados equival entes para outra, devido ao
fato do conjunto de recursos e capacidades organizacionais serem dificeis de
copiar. Para minimizar esta problemética, ‘a aprendizagem organizacional
deveria observar as especificidades organizacionais’, ideia a qua é defendida
pelos seguintes autores. Bollinger e Smith (2001), Halawi, McCarthy e
Aronson (2006), Mathiassen e Pourkomeylian (2003), Loebbecke e Wareham
(2003), Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez (2007).

Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez (2007) ainda
destacam que ‘a estratégia de personalizacdo se torna um diferencia ao se
formalizar a gestédo do conhecimento, principalmente nas primeiras etapas,
onde sdo definidos os instrumentos que apoiardo as estratégias e conduziréo a
mensuracdo’. Nas proposicdes analisadas, tanto Probst, Raub e Romhardt
(2002) como Terra (2005), destacam a preocupacdo com os elementos relativos
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a estratégia organizacional. Conner (1991) ainda sugere que, as propostas
realizadas com a intencdo de auxiliar no processo de gestdo da aprendizagem
organizaciona, deveriam ser flexiveis o suficiente a ponto de existir a
possibilidade de estas se adaptarem a cada contexto.

Adicionalmente, resgata-se as percepcdes de Nevis, Dibella e Gould
(1995), os quais consideram trés fatores relacionados a aprendizagem: () as
competéncias essenciais quando desenvolvidas servem como ponto de partida
para novos produtos e servigos; (b) a atitude apoia a melhoria continua na
cadeia de valores do negocio; e (c) a capacidade de se renovar ou de se
revitalizar. Os autores consideram que, para contemplar estes aspectos, é
necessario conceber as organi zagbes enquanto sistema de aprendizagem, o qual
apresenta cultura, experiéncia e competéncias essenciais intrinsecas, e ainda,
segundo Crossan, Lane e White (1999) envolve a assimilagdo de novos
conceitos e a utilizagdo do contelido previamente aprendido, sendo que este
processo pode ocorrer em diversos niveis (individuo, grupo e organizacéo).

Tal enfoque faz com que as propostas realizadas com vistas a auxiliar no
processo de gestdo da aprendizagem organizaciona precisem ser flexiveis, a
ponto de existir a possibilidade de se adaptarem a cada contexto, bem como de
evoluirem continuamente, acompanhando assim as mudangas organizacionais.

c) diversidade e heter ogeneidade das pessoas envolvidas no processo

As mudangas organizacionais, de acordo com Terra (2005), deveriam
prever processos gerenciais e de infraestrutura fisica e digital, as quais
favorecem e estimulam os processos de criagdo, compartilhamento e uso dos
conhecimentos individuais e coletivos da organizacdo. Pawlowsky, Forslin e
Reinhardt (2003) e Angeloni e Dazzi (2004) complementam esta percepcao ao
observarem que também deveriam ser previstos aspectos vinculados aos
individuos, os quais permeiam as relacdes interpessoais formais e informais da
organizagao.

A partir do exposto Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) observam que
0s aspectos vinculados a gestdo da aprendizagem envolvem elementos
inerentes ao ser humano, o0s quais sdo possiveis de gerenciar quando inseridos
em ambientes de conhecimento. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), este
enfoque é observado no meio organizacional, no qua a gestdo da
aprendizagem evidencia as habilidades organizacionais, bem como as relacdes
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desta com a criagdo do conhecimento, a qual é percebida como a capacidade
gue uma organizacdo tem de criar conhecimento, disseminé-lo internamente e
incorpora-lo a seus produtos, servicos e sistemas. Nonaka e Takeuchi (1997)
consideram que esta incorporagéo esta vinculada as pessoas, as quais interagem
com a organizagdo e proporcionam a criagdo do conhecimento em trés niveis:
individuo, grupo e organizag&o.

Entretanto, Davenport (1998) observa que a mudanca de paradigma na
gestdo do conhecimento, percebida como a capacidade de uma empresa
vinculada as pessoas, é recente, visto que antes se valorizava mais a invencao
pelo resultado gerado do que as pessoas que geravam tais invengdes. A partir
de tal mudanca, se passa a atribuir maior énfase no conhecimento, que esta
relacionada ao fator humano e comportamental, o qual de acordo com
Davenport (1998) representa o elemento mais valioso e também mais dificil de
gerenciar.

Strauhs (2003) observa que estas mudancas ocorreram no fina da
década de 1990, e a partir de entdo o tema gestédo do conhecimento, tem se
centrado nas estratégias, nas pessoas e na tecnologia da informagdo. Meso e
Smith (2000), Szymczek e Waker (2003), Chae e Lanzara (2006)
complementam esta afirmagdo ao comentarem que ‘as organizagdes precisam
considerar ndo somente a tecnologia, a infraestrutura organizacional e a cultura
organizacional, mas também as pessoas .

d) infraestrutura

Todavia, a dificuldade em gerenciar elementos vinculados a gestdo do
conhecimento, em especifico a aprendizagem organizacional, segundo Santos
(2004) e Silva (2002), pode ser minimizado com a adogdo de ferramentas
advindas da tecnologia da informacdo. Almeida et al (2006) consideram que a
tecnologia da informag&o possui potencialidade para alavancar o processo de
aprendizagem organizacional, bem como para auxiliar no processo de
gerenciamento, respectivamente. Tal percepcdo esta alinhada a de Canongia et
al (2004), os quais consideram que a tecnologia da informacdo auxilia o
processo de gestdo da aprendizagem organizacional como um todo (alavanca,
conduz e direciona). Alinhado as percepgdes de Canongia et al (2004) tem-se a
citac8o dos autores. alavanca — Huosong, Kuangi e Shugin (2003), Gasson e
Shelfer (2007); conduz — Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez
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(2007), Nevo, Furneaux e Wand (2007); dir eciona — Othman e Hashim (2004),
McAdam, Mason e McCrory (2007), Loebbecke e Wareham (2003).

Com relagdo ao aspecto ‘a aprendizagem organizacional, compde um
processo que deveria ser apoiada por ferramentas de tecnologia da
informacdo’, destacam-se 0s seguintes autores com a mesma percepcao: Dove
(1999), Bollinger e Smith (2001), Huosong, Kuangi e Shugin (2003), Othman
e Hashim (2004), Falconer (2006), McAdam, Mason e McCrory (2007). Além
disso, Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez (2007), Nevo,
Furneaux e Wand (2007), Gasson e Shelfer (2007) destacam que ‘a gestéo do
conhecimento deveria ser apoiada por ferramentas de tecnologia da
informacao’ .

No entanto, ndo basta utilizar as ferramentas de tecnologia da
informagdo, é importante verificar a necessidade de escolher ou adaptar a
ferramenta selecionada ao contexto organizacional, observando aspectos
intrinsecos, tais como sua culturae valores (IGARASHI, et al., 2008).

Terra (2005), Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) complementam o
pensamento de Igarashi et al. (2008) ao salientarem a importancia da dimensdo
da tecnologia da informacdo, destacando que a utilizacdo de ferramental
adequado, pode ser direcionada a reducdo de possiveis barreiras, ou a inibicéo
de fatores existentes no processo de aprendizagem organizacional. Aqui se
destaca a importancia do ainhamento entre a necessidade estratégica da
organizagdo e aferramenta a ser selecionada.

Contudo, a tecnologia dainformagdo se constitui um dos elementos que
devem ser considerados, pois Meso e Smith (2000), Szymczak e Walker
(2003), Chae e Lanzara (2006) comentam que ‘as organizacfes precisam
considerar além da tecnologia, outros elementos que compdem a infraestrutura
organizacional’.

€) cultura organizacional

‘A aprendizagem organizacional se refere a um processo de mudanca
cultural’: Dove (1999). Neste sentido, Meso e Smith (2000), Szymczak e
Walker (2003), Chae e Lanzara (2006) comentam que ‘as organizacOes
precisam considerar ndo somente a tecnologia, mas também a cultura
organizacional’.

Bollinger e Smith (2001), Dove (1999) destacam que ‘a cultura
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adequada encorgja 0 compartilhamento do conhecimento' e Halawi, McCarthy
e Aronson (2006) sdlientam que € preciso criar uma ‘cultura de
compartilhamento do conhecimento’.

Em relacdo as afirmagfes dos autores citados sobre cultura
organizacional, verifica-se um alinhamento com as propostas de Terra (2005) e
de Leite e Costa (2007). O modelo proposto por Terra (2005) se destaca em
relacdo aos demais por apresentar uma segmentacdo de suas dimensdes, quanto
aos aspectos. estratégia organizacional, cultura organizacional, tecnologia da
informag&o, mensuracdo de resultados. Na proposta conceitual de Leite e Costa
(2007), é redizada uma construgdo tedrica sobre a relagdo entre a gestéo do
conhecimento, processo de comunicagdo cientifica e cultura organizacional.

f) subjetividade do processo de avaliacdo

Destaca-se que a maioria das organizactes, tem impelido esforgos a fim
de melhor conhecer e compreender a evidenciagdo dos elementos que
compdem a gestdo do conhecimento. Entretanto, segundo Cook e Yanow
(1993) as organizagOes tém se deparado com dois aspectos: (a) ndo se pode
medir a eficiéncia das partes e atribuir o resultado ao todo; e (b) é errado
atribuir a qualidade do todo a um individuo sendo que este ndo pode
demonstrar essa qualidade sem a participacéo no todo.

Por isso, Pablos (2004a) considera que, para se promover a gestdo do
conhecimento € necess&rio saber como lidar com os elementos que a
comp8em. Para isso, segundo a autora, € necessario observar trés aspectos: (a)
entender e descrever 0 que a organizagdo percebe sobre o tema; (b) avaiar e
mensurar 0s elementos vinculados ao tema e (C) promover 0 gerenciamento
destes elementos.

A percepcdo de Pablos (2004a) esta alinhada a de Miklds (1980), o qual
sdlienta que é necessario conhecer 0 objeto de avaliacdo. Para isso, Miklds
(1980) recomenda conhecer aspectos quanto a cultura, objetivos, valores,
compreender e respeitar a identidade organizacional, bem como as insténcias
gue respondem pelo objeto a ser avaiado, 0 que resulta nos objetivos a serem
perseguidos.

Cumprido tal procedimento, torna-se possivel delinear “como sera
avaliado”, neste caso, se identifica como cada objetivo serd avaliado e quanto
cada um contribui para a avaliagdo do todo. Isto possibilita identificar o perfil
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de desempenho do objeto avaliado, de modo a apoiar a “conduzir o
gerenciamento”. Neste momento se observa a andise das fragilidades e
potencialidades identificadas e sdo sugeridas acbes de aperfeicoamento, a fim
de promover a aavancagem do desempenho organizacional. Aqui, também,
pode ser observado “quem serd avaliado” de modo a orientar a finalidade da
avaliacdo e analisar o sujeito da avaliagdo, bem como adequé-lo a0 mesmo. Por
fim, é necessério observar “qual serd a finaidade da avaliagdo”, pois tal fator
auxiliaa delinear as préticas que seréo adotadas, no processo de avaliagdo, bem
como na divulgacéo dos resultados observados.

Normalmente, as ferramentas direcionadas ao gerenciamento da
aprendizagem organizacional ndo contemplam estes elementos (“como sera
avaiado”, “conduzir o gerenciamento”, “quem sera avaliado” e “qual serd a
finalidade da avaiagdo”). Deste modo, Rosal e Figueiredo (2006) observam
gue um problema, ao se avaliar a aprendizagem organizacional, é que grande
parte do conhecimento se concentra em nivel individual, e os processos de
gerenciamento em uso ndo geram possibilidades de conversdo para o nivel
organizacional. Como 0s aspectos locais ndo evoluem para uma avaliagéo
global, isto gera a impossibilidade de verificar se o desempenho da
organizagdo como um todo é favoravel ou desfavoravel.

Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez (2007) defendem a
necessidade de se mensurar os resultados, pois ‘a estratégia de personalizacdo
se torna um diferencid a0 se formaizar a gestdo do conhecimento,
principalmente nas primeiras etapas, onde séo definidos os instrumentos que
apoiam as estratégias e conduzem a mensuragdo’. Neste sentido, o modelo
proposto por Terra (2005) se destaca em relacdo aos demais por apresentar
uma segmentacdo de suas dimensbes, quanto aos aspectos. estratégia
organizacional, cultura organizacional, tecnologia da informag&o e mensuracéo
de resultados.

E finamente, Merofio-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sanchez
(2007), Nevo, Furneaux e Wand (2007), Gasson e Shelfer (2007) delineiam ‘a
importancia de instrumentos e modelos de avaliacdo de sistemas de gestdo do
conhecimento’. Probst, Raub e Romhardt (2002) ainda ressaltam sobre a
‘importancia de uma listagem pronta de elementos de avaliacdo, pois esta
representa um ponto de partida para examinar a base de conhecimento e
direcionamento para a definicdo dos indices, de acordo com a estratégia
organizacional’.
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) sintese dos elementos e cor relacdo com o modelo

Dentre as percepgdes apresentadas pelos autores nos grupos. (@)
aspectos gerais, (b) estratégia organizacional, (c) diversidade e
heterogeneidade das pessoas envolvidas no processo, (d) infraestrutura, (€)
cultura organizacional, (f) subjetividade do processo de avaliagdo, S0
resgatados o0s aspectos quanto a

a) mudanca de paradigma, na qual se passa a valorizar mais as pessoas

e ndo exclusivamente o resultado gerado por seus esforgos;

b) necessidade de adaptar a ferramenta selecionada ao contexto

organizacional, observando aspectos intrinsecos, tais como sua cultura e

valores, dentre outros,

c) possibilidade de compreender o processo de gestdo do conhecimento

sob diferentes perspectivas que compdem o processo de aprendizagem

organizacional;

d) necessidade de atuaizacdo e incorporagdo dos novos conceitos ao

contelido previamente aprendido, processo que envolve aspectos

individuais do ser humano, do grupo em que ele esta inserido, e também
da organizagdo como um todo, inclusive de aspectos estruturais e de
sistemas;

€) a percepcdo de que a aprendizagem € um elemento essencial, que

deveria ser apoiado por ferramentas de tecnol ogia da informagéo;

f) apossibilidade da tecnologia da informagéo auxiliar no processo de

aprendizagem organizaciona como um todo (alavanca, conduz e

direciona);

g) identificacdo dos elementos que compdem a aprendizagem

organizacional a fim de descrever, avaliar e mensurar, bem como

promover o gerenciamento.

A partir dos aspectos listados, este estudo busca estruturar um modelo
que gere compreensdo dos elementos que compdem O processo de
aprendizagem organizacional, de modo a minimizar os parémetros criticos
observados no decorrer da realizacdo da pesquisa. Para isso, empregam-se as
percepcbes e as preocupacOes identificadas no contexto naciona e
internacional e propostas de avaliagao direcionadas a aprendizagem.

Uma vez observados os elementos que compdem o modelo que aqui se
propde, o qual é decomposto em percepgdes, acles, objetivos e indicadores, os
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quais possibilitam observar as pontuagdes individuais atribuidas, bem como a
agregacao feita a partir deles, afim de obter uma avaliacéo global em relacéo a
aprendizagem organizacional .

A partir do modelo proposto serd possivel realizar a comparagdo entre o
desempenho da organizagdo objeto de estudo, ho momento da primeira
operacionalizacdo do modelo, com as operacionaizaces que venham a ser
realizadas posteriormente. Tal possibilidade et ainhada a percepcéo de
Probst, Raub e Romhardt (2002) em ser possivel gerar um quadro que
apresente 0 desempenho anterior, 0 posterior e a evolucéo do conhecimento.

Assim, a partir do que foi delineado, segundo a percepcdo dos autores
pesguisados, acredita-se que este estudo pode contribuir por contemplar
elementos que minimizam os aspectos subjetivos do processo de avaiacdo.
Deste modo, espera-se que ao se fazer uso do modelo agui proposto, segja
possivel introduzir efetivas melhorias para as organizagGes, por auxiliar no
delineamento das decisdes, no plangamento de medidas, que conduzam a
avaliagdo direcionada a aprendizagem organizacional. Desta forma, espera-se
apoiar o acompanhamento continuo e sisteméti co das organi zagGes.

4.2 ESTRUTURACAO DO MODEL O SEGUNDO O ENFOQUE TEORICO

Nas pesquisas realizadas, verifica-se a existéncia de alguns elementos,
os quais delineiam a justificativa do presente estudo. Dentre estes se destacam:

(a) o fato das propostas analisadas ndo contemplarem, ao mesmo tempo,
todos os aspectos identificados no ambito tedrico, em pesquisa realizada no
contexto naciona e internacional, principalmente os vinculados a: estratégia,
diversidade e heterogeneidade das pessoas envolvidas no processo, tecnologia
da informagdo, infraestrutura, cultura organizacional e subjetividade do
processo de avaliagao;

(b) a existéncia de elementos, nas propostas analisadas, que ndo foram
explicitados a ponto de serem compreendidos, de modo a oportunizar a
comunidade organizacional e académica a operacionaliza-los, uma vez que
estes geram duvidas em como se proceder ao gerenciamento da aprendizagem
organizaciona, principa mente pela subjetividade dos model os.

(c) a possihilidade de desenvolver um modelo que apoie de modo
efetivo 0 gerenciamento da aprendizagem organizacional.

Considerados os elementos listados, passase a priorizar aqueles
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vinculados a estruturacdo do model o que se pretende propor.

Em relagdo as pesquisas redlizadas, verificou-se, quanto aos aspectos
tedricos vinculados a0 modelo de avaliacdo direcionado & aprendizagem
organizacional, que as preocupacfes sdo similares, segundo os autores
pesguisados, quer segjam no contexto nacional ou internacional. Ou sgja, nos
dois contextos observou-se consenso quanto a percepcdo da importancia da
estratégia, das pessoas e quanto a possibilidade de a tecnologia da informacéo
apoiar o processo de aprendizagem organizacional. Observou-se também que
0os modelos anaisados ndo apresentam elementos pontuais que minimizem
dividas quanto a subjetividade do modelo de avaliagdo, gerando deste modo
dificuldades em se exercer efetivamente o gerenciamento deste recurso.

Sob esta Gtica, considera-se que as propostas de avaliacao direcionadas a
aprendizagem organizacional pesquisadas estdp parcialmente alinhadas as
concepcles tedricas que regem um modelo de avaiagdo. Deste modo,
considera-se que existem questfes passiveis de andlise no sentido de minimizar
a subjetividade do processo de avaliacao.

E neste sentido que a estruturagio do modelo, nos moldes que se propde
neste estudo, pode auxiliar no processo de avaliacdo direcionado a
aprendizagem organizacional. O processo relacionado a estruturacdo e uso do
modelo fara uso dos aspectos fundamentais que direcionam um processo de
avaiacdo, ou sgja, “quem sera avaliado”, “qual sera afinalidade da avaliacéo”,
“0 que serd avadiado”, “como serd avadiado” e “como conduzir o
gerenciamento” (MIKLOS,1980 e IGARASHI et al., 2006). Em relacdo a
estruturacdo do modelo, sdo levadas em consideracdo a categorizagdo dos
indicadores a partir das percepces sobre aprendizagem organizacional e
segundo 0 seu objetivo estratégico, bem como a categorizagdo em
preocupagdes (essenciais ou macro) e a estruturagdo dos indicadores. A partir
dos aspectos expostos, foi construida a Figura 7, a qual ilustra o modelo
proposto neste estudo.

Em relacdo a Figura 7 salienta-se que as cinco percepcdes apresentadas
foram extraidas a partir da hierarquizacdo dos elementos apontados pelos
autores pesquisados, capitulos 2 e 3 do estudo, como sendo pontos centrais no
processo de avaliagdo da aprendizagem organizacional.
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Figura 7: llustracéo do modelo que se pretende estruturar
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Na Figura 7, destaca-se que o primeiro nivel é referente ao desempenho
globa da organizacdo. O nivel seguinte refere-se as cinco percepcdes sobre
aprendizagem  organizacional (estratégia  organizacional, cultura
organizacional, estrutura organizacional, recursos humanos internos e relagdes
externas), nas quais serdo categorizadas as preocupacdes da organizacdo, a
qual terd como subsidio as preocupacdes identificadas durante a pesquisa e
listadas no Quadro 9. Nos niveis seguintes intermediérios, as preocupacfes sdo
categorizadas em relacdo as acles estratégicas (on-line, in-ling, off-line),
categorizados em preocupacfes macro, caso haja necessidade, até se chegar
aos objetivos. A partir dos objetivos sdo estruturados os indicadores, conforme
as definicles apresentadas na se¢do 2.3.2. O processo de avaliagdo, quando o
modelo jafoi estruturado, terdinicio pelos indicadores, ou sgja, em nivel local,
na parte inferior. Estes sdo agrupados ao longo do model o (de baixo para cima)
apartir da atribuicdo de pesos até se atingir o nivel global.

Para auxiliar na estruturacdo do modelo foi construido o Quadro 9, o
qual apresenta uma listagem das preocupactes identificadas por meio das
pesquisas tedricas (capitulo 2 e capitulo 3) e que servird de insumo, nas
entrevistas com os stakeholders, para selecionar quais preocupacfes podem
estar alinhadas com a estratégia da organizag&o.

Quadro 9: Conjunto das preocupacdes identificadas que apoiam a
estruturacéo dos indicador es
(continua)

Preocupagdes obser vadas

Durac8o média do relacionamento com o cliente

Porte médio do cliente ($)

Classificag8o dos clientes (%)

NuUmero de visitas dos clientes a empresa

NUmero de dias empregados em visitar clientes

NUmero de pontos-de-venda

Conhecimento de Tl por parte dos clientes (%).

NUmero de contratos/empregados na areade Tl

Despesas de atendimento/cliente/contato ($)

B|O®No|g|MwINE

o

Despesas de atendi mento/cliente/ano ($)

=Y
[y

Ndmero de clientes internos de Tl

=Y
Nt

Taxa de clientes que voltam a comprar (%)

'_\
w

Numero de clientes externos de Tl

H
&

Apresenta informagdes compl etas sobre produto/ servico

'_\
o

Apresenta informagdes sobre as especificidades do produto/ servigo
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16. Apresentainformagdes sobre suporte

17. Apresentainformagdes sobre interagdo

18. Apresentainformagdes sobre as atividades da organizacéo

19. A empresa aprende com seus clientes. Existem varios mecanismos formais e
informais bem estabel ecidos para essa finalidade

20. Vemos a colaboragdo com os concorrentes, para fortalecer o setor, como uma
atitude boa a ser tomada

21. Com frequéncia o nosso processo de aprendizagem inclui obter o retorno dos
clientes

22. Publicamos um documento de circulagdo externa que relata a qualidade com que
gerimos o conhecimento

23. O nosso processo de desenvolvimento de produto inclui 0s nossos clientes
explicitamente

24. Cadavez mais, estamos nos aliando a outras organizagdes, em redes estratégicas
ou parcerias, paralevar produtos inovadores para o mercado

25. Participamos de grupos de pesquisa sobre 0 nosso ramo de negécios para ajudar-
nos a decidir se necessitamos adquirir conhecimento novo

26. Formamos aliangas com organizagdes que complementam 0s nossos conjuntos de
habilidades como uma alternativa de fazer tudo por nés mesmos

27. Terceirizamos habilidades e expertises que ndo sustentam as nossas
competéncias essenciais

28. Rotineiramente, examinamos se estamos sustentando 0 nosso conhecimento
estratégico a custa do conhecimento estrategi camente importante

29. Com frequéncia, fazemos parcerias com os fornecedores para favorecer o cliente

30. Indice de clientes satisfeitos

31. Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo os nlcleos de competéncias da
empresa, ou sgja, sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias

32. A macro estratégia da empresa é comunicada amplamente para todos os niveis
organizacionais

33. A dtaadministracdo estabel ece frequentemente metas desafiadoras e um sentido
de urgéncia para a mudanca da realidade em direcéo a uma visdo estabelecida

34. A dimensdo “conhecimento” é explicita e amplamente incorporada no
planejamento estratégico da organi zaco

35. Asdeficiéncias de conhecimento sdo identificadas de maneira sistemética e
estratégias sdo desenvolvidas para corrigi-las

36. Plano de contingéncia

37. Acompanhamento sistemético das tendéncias

38. Atende aos requisitos dalegislacdo

39. Identifica dreas com maior demanda naregido
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40. Identifica éreas de atuag8o mais suscetivel a éxito

41. Héparcerias externas

42. A dimensdo aprendizado e desenvolvimento de competéncias estd arraigada na
apresentacdo dos resultados nos vérios departamentos, areas e unidades da empresa

43. Medir resultados sob vérias perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas,
aguisicdo de conhecimento)

44, Osresultados da empresa sdo amplamente divulgados internamente e servem
como fonte de aprendizado para agfes gerenciais

45, Osresultados dos esfor¢os de Gestdo do Conhecimento sdo medidos e
divulgados regularmente

46. Nos fazemos distinggo entre papéis de gestdo do conhecimento, que sdo
primordia mente administrativos por natureza, e agueles que sdo mais focalizados para
0s contelidos

47. A empresa aloca recursos para comunidades de especialistas que desgjam
gerenciar seus conhecimentos

48. Osindividuos especificos identificam, coletam, classificam, resumem e
disseminam o conhecimento

49. Os especidistas desempenham um papel importante naidentificacdo de
informac&o para outros usuérios

50. Fazemos distingdo entre ainformagao que deveria ser controlada centralmente e
aguela em que todos deveriam ser livres para documentar e compartilhar

51. Os relacionamentos hierarquicos ndo interferem com a busca de informagéo que
as pessoas necessitam

52. O escritério de trabalho ndo é utilizado como um simbolo de status ou
superioridade

53. As pessoas poderiam dizer que as mudangas no espago de trabalho sdo baseadas
tanto na necessidade de trabalhar em conjunto quanto na de cortar custos

54. Todos falam se tém uma opinido ou umaideia para of erecer

55. Como parte do nosso processo de resolucdo de problemas, consideramos com
seriedade o que outros poderiam chamar de ideias malucas ou estranhas

56. Levamos todas as ideias promissoras em consideracdo, ndo importa de quem elas
venham.

57. Fazemos questdo de ndo estruturar algumas das nossas reunides porque isso
ajuda-nos a pensar mais criativamente sobre a resolucdo de problemas

58. Qualquer um que tenha uma boa ideia pode conseguir apoio para prosseguir nela

59. As pessoas descreveriam a nossa organizagdo como flexivel, ao invés derigida

60. Todos nanossa organizagdo podem explicar 0 bésico sobre as nossas finangas

61. Nanossa organizagdo as pessoas podem utilizar ainformacdo que obtém para
mel horar o seu trabalho

62. Despojamos o conhecimento de uma maneira planejada, deliberada
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63. A nossaorganizagdo levaem conta o impacto que tem sobre alealdade, a
contribui¢cdo e o compromisso; o fato de deixar as pessoas irem embora

64. Quando os grupos encontram maneiras de trabalhar com menos pessoas, eles
imaginam como perseguir atividades de valor mais ato em vez de demitir as pessoas

65. Podemos recusar trabalhar paraum cliente se tal trabalho ndo constroi
conhecimento que podemos utilizar de outras maneiras

66.

67. Quando descartamos negdcios ou grupos de pessoas; tratamos as pessoas
afetadas com dignidade e respeito

68. Regularmente, revemos as nossas préticas de promogdo para nos certificarmos de
gue ndo estamos perdendo pessoas com conhecimento estrategi camente importante

69. Tomamos decisdes de despojamento de conhecimento baseadas naimportancia
estratégica de capital intelectual e nas projecdes financeiras

70. Temos uma politicaformal que assegura que compartilhemos viatecnologia as
ideias entre as unidades e aém das fronteiras dos grupos

71. As pessoas sabem quando n&o € apropriado compartilhar o conhecimento
externamente

72. Vemos 0s nossos produtos e servicos como tendo tanto uma dimensdo tangivel
como intangivel (ou baseada no conhecimento)

73. A nossadecisdo de adquirir conhecimento € baseada em quanto podemos
alcancélo

74. Empenhamo-nos para manter as pessoas que possuem capacidades
indispenséveis para a missdo.

75. A nossa organizac8o trata as pessoas como fontes de valor ao invés de custos.

76. Langamos um grupo ou indicamos uma pessoa paraliderar o nosso esforco de
gestao do conhecimento

77. Os nossos executivos superiores pedem atodos os gerentes paraincluirem a
gestéo do conhecimento nos seus planos de negécios

78. Osnossos valores formais e informais estdo alinhados

79. Néo importa qual grupo propds umaidéa ou tecnologia, qualquer um na empresa
pode utiliz&la

80. Acreditamos gque a gest&o do conhecimento € um assunto de todos

81. A avaliagdo do capital intelectua é parte do processo de mensuracdo do
desempenho organizacional gera

82. Haagum tempo temos praticado a gestéo do conhecimento sem dar esse nome a
ea

83. Baseamo-nos em uma eguipe cujos membros tém expertise em avaliagéo,
mensuracao e operacao para avaliar 0 Nosso processo de gestdo do conhecimento e
seus resultados

84. O compartilhamento de conhecimento é reconhecido publicamente
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85. Conversamos sobre medir o conhecimento de maneira que as pessoas possam
entender prontamente

86. Desenvolvemos um esquema que vincula as atividades de gesté&o do
conhecimento aos resultados estratégicos

87. Dispomos de uma carta esquemética que descreve como as diferentes formas de
conhecimento da nossa organizagdo interagem umas com as outras para criar valor

88. Fazemos experiéncias com maneiras diferentes de medir a qualidade com que
gerimos o conhecimento

89. Publicamos um documento interno que relata a qualidade com que fazemos a
gestdo do conhecimento

90. Podemos vincular atividades de gestdo do conhecimento e os resultados
mensuraveis

91. Frequentemente, os membros da equipe de geréncia sénior conversam sobre a
gestdo do conhecimento, quando fazem relatos sobre a situagdo da organizagdo

92. O processo de mensuragéo do conhecimento ajuda-nos a entender melhor o que é
gue estamos tentando gerir

93. N6s medimos o nosso processo de gestdo do conhecimento e os seus resultados

94. Reconhecemos gque o conhecimento € parte da base de recursos da qual a nossa
organizagdo geravalor

95. A organizagao legitimou o compartilhamento de conhecimento, dando tempo as
pessoas para gue o facam

96. As pessoas focalizam as suas atividades de compartilhamento de conhecimento
nas informacdes importantes para a missdo

97. O comportamento de compartilhamento do conhecimento € incorporado ao
sistema de avaliacdo de desempenho

98. A organizac&o determinou onde o compartilhamento de conhecimento entre
grupos produzira os maiores beneficios mituos

99. Aprender com as falhas estaincorporado a como conduzimos trabalho
subsequente

100. Tentamos assegurar que as pessoas tenham algumas responsabilidades em
comum de modo que seja mais fécil aprender uns com os outros

101. Tratamos as discordancias como oportunidades para aprender com 0s outros

102. Na nossa organizagdo, o fracasso é considerado uma oportunidade para aprender

103. Quando ocorre uma falha, a nossa primeira resposta é ndo determinar a culpa

104. Na nossa organizago, as pessoas exibem uma curiosidade natural

105. As pessoas admitem gquando falham

106. A empresatem habilidade na gestdo de parcerias com universidades e institutos
de pesquisa (contratagdo de pesquisa externa)

107. A empresatem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas

108. A empresa sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores
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109. A decisdo derealizar diangas esté frequentemente relacionada a decisdes
estratégicas e de aprendizado importantes; os funcionérios da empresa percebem,
muito claramente, esse objetivo de aprendizado

110. Haum esforco sistematico de benchmarking e inteligéncia competitiva

111. A misso e os vaores da empresa séo promovidos, de forma consistente, por atos
simbdlicos e acbes

112. Ha sentimento de confianca entre empresa e funciondrios; existe, de maneira
geral, orgulho em trabalhar para a empresa

113. As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo

114. Estimula-se a experimentacdo; Hé liberdade para tentar e falhar

115. Existe honestidade intel ectual na empresa, ou seja, as pessoas sd0 auténticas e
deixam evidente aguilo gue conhecem e também o que ndo conhecem

116. As pessoas estdo preocupadas com toda a organizag&o e ndo apenas com sua area
de trabalho, ou sgja, buscam uma otimizagdo conjunta

117. Reconhece-se que tempo é um recurso importante para o processo de inovagdo

118. Novas ideias sdo valorizadas. Ha permissdo para discutir ideias “ bobas’

119. As realizagBes importantes sdo comemoradas

120. Hatolerancia para piadas e humor

121. Reslizam-se, com frequéncia, reunides informais, forado local de trabalho, para
arealizacdo de brainstorm

122. Os layouts sdo conducentes atrocainformal de informagdo (uso de espagos
abertos e salas de reunido). Sdo poucos os simbolos de status e hierarquicos

123. Adequado ao perfil do cliente final

124. Ha uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se sobrepdem a
estrutura formal tradicional e hierdrquica

125. Ha uso constante de equipes ad hoc ou temporarias, com autonomia, totalmente
dedicadas a projetos inovadores

126. Pequenas reorgani zag6es ocorrem com frequéncia, de forma natural, para se
adaptar as demandas do ambiente competitivo

127. As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel; O processo decisorio é
agil; aburocracia é minima

128. Defini¢ao da politica de reposicéo/ atualizagéo de recursos

129. H& compatibilidade da estrutura com a demanda

130. A comunicacdo € eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo
para cima e entre areas distintas)

131. Existe amplo acesso, por parte de todos os funcionarios, a base de dados e
conhecimento da organizagdo (compartilhamento de informagéo)

132. Asinformacfes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema de
classificagdo que faz sentido para 0s usuérios

133. Fornecer informagdes que apoie a tomada de decisio
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134. Hadisciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagdo do conhecimento e
know-how existente na empresa

135. O sistema para acesso e compartilhamento de informagdes é facil de aprender e
usar

136. Asinformag6es da empresa estéo bem organizadas segundo um sistema de
classificagdo que faz sentido para os usuérios

137. Asinformagdes mais rel evantes estéo codificadas e organizadas em espagos
virtuais/bancos de dados de acesso geral (e ndo no computador de individuos ou areas
especificas da organizac&o)

138. Temos o nivel correto de protocol os de seguranca para informagéo confidencial

139. O nosso espago de trabalho é planejado para promover o fluxo de ideias entre os
grupos de trabalho

140. Ajustamos 0s nossos relacionamentos hierarquicos com base no trabalho que as
pessoas necessitam fazer

141. Os meios €eletrénicos e fisicos onde armazenamos 0 Nnosso conhecimento sdo
mantidos atualizados

142. O treinamento de novos sistemas focaliza como essas tecnol ogias podem ser
utilizadas para melhorar a qualidade e a eficiéncia da forma Como as pessoas
trabalham

143. As comunidades de especialistas sdo facilmente identificaveis, ficando claro
para os demais aonde ir em busca de informag&o especifica

144. As solicitagdes de informagdo enviadas para a intranet ou féruns de discusséo sdo
geralmente faceis de identificar

145. Os meios €eletrénicos e fisicos onde armazenamos 0 nosso conhecimento contém
amelhor informagao disponivel sobre um amplo leque de tépicos necessarios

146. As pessoas podem pesquisar informagdo em uma ampla variedade de aplicagdes
e bases de dados

147. A organizagao criou instrumentos el etrénicos e gréficos que dirigem as pessoas
para 0s recursos disponiveis

148. Os especialistas em informagdo da empresa ajudam as pessoas a utilizar
instrumentos on-line incluindo a Internet

149. Nés estabel ecemos maneiras para as pessoas documentarem e compartilharem
informacado

150. Todos podem descrever como as suas decisdes podem afetar o desempenho
organizaciona geral

151. O nosso espacgo de trabalho propicia aflexibilidade de levar a nossa atividade
onde precisemos com pouco esforco

152. Geralmente, quando as pessoas terminam projetos, elas tomam o tempo
Necessario para reunir-se com a sua equipe e analisar o que deu errado e o que poderia
ter sido melhor
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153. Utilizamos abordagens que as pessoas chamariam de lUdicas, como parte do
nosso processo de resolucdo de problemas

154. Construimos modelos, para 0s nossos sistemas de tomada de decisdes, para
entender melhor por gue os fatos acontecem daguela maneira

155. Utilizamos jogos e simulagdes rel acionados com o trabalho para pensar mais
claramente sobre as nossas situagdes de negdcios

156. Refletir sobre as ligdes aprendidas com as experiéncias de trabalho é uma prética
estabel ecida na nossa organizagao

157. O nosso processo de plangjamento inclui olhar para uma série de cenérios, de
modo gue possamos pensar em como responder em situagdes diferentes

158. As pessoas aplicam as ideias que desenvolveram em trabalhos anteriores as
situacfes novas

159. Quando temos um grande sucesso, conversamos sobre o que fizemos certo

160. A nossa organizagdo apoia atividades de grupo que promovem a aprendizagem
mutua

161. Em uma ocasido ou em outra, todos na nossa organizagdo "pdem as maos na
massa’' parater a experiéncia em primeiraméo das- consequéncias das suas decisdes

162. As funcdes de dedicacdo exclusiva, como gerente de conhecimento ou
coordenador de conhecimento, sustentardo o processo de compartilhamento do
conhecimento

163. Reconhecemos a contribuicdo individual para a nossa organizagdo, vinculando-a
ao nome do autor original

164. Asinteracdes fisicas s80 utilizadas para reforcar as comunicagdes el etronicas

165. NOs ligamos as pessoas por meio de unidades organizacionais e grupos
funcionais tradicionais para promover o compartilhamento de conhecimento

166. Os espagos eletronico e fisico onde armazenamos 0 nosso conhecimento tém uma
estrutura que gjuda as pessoas a direcionar as suas contribuicbes

167. Os processos para contribuir como conhecimento para a organizagdo sdo
normal mente integrados nas atividades de trabalho

168. Paratomar decisdes de gestdo do conhecimento, baseamo-nos em uma mescla de
fatos sdlidos, nimeros e informagdes ndo-mensuraveis

169. A geréncia sénior avalia qual conhecimento necessita ser desenvolvido quando
elaalocarecursos

170. Mapeamos o fluxo do processo das atividades de gestdo do conhecimento

171. Utilizamos tanto medidas qualitativas quanto quantitativas para dimensionar a
efetividade do nosso processo de gestéo do conhecimento e seus resultados

172. Tentamos entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de
automati zarmos as tarefas e substituirmos o contato pessoa a pessoa pelo contato
pessoa computador

173. Os nossos sistemas de Tl promovem a formacao de diferentes redes de pessoas
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174. Os nossos sistemas de Tl conectam-nos com as fontes de informacdo de que
necessitamos para fazer o nosso trabaho

175. Os nossos produtos (ou servigos) rendem um vaor muito mais alto como
resultado do conhecimento que eles contém

176. Quando surge uma nova oportunidade, tentamos instrumentar as nossas
habilidades existentes antes de empregarmos um novo grupo de pessoas

177. Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos, pensamos se 0 conhecimento que
construimos para a nossa organizagdo pode ser usado de outras maneiras

178. Quando nos despojamos de ativos tangiveis, estamos conscientes dos
componentes de conhecimento que eles contém

179. Antes de demitir pessoas, tentamos determinar se as suas habilidades e expertises
podem ser utilizadas em outro lugar

180. Preferimos utilizar os recursos e as habilidades que temos localmente, quando
testamos uma idéia de negécios nova

181. Fazemos uso de relacionamentos informais com negécios rel acionados a nossa
area, para manter nossa base de conhecimento atualizada

182. Rendimento total comparado ao indice (%)

183. Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros

184. Contratos redigidos sem erro

185. Pontos funcionais'empregado-més

186. PCs/empregado

187. Laptops/empregado

188. Despesas administrativas/empregado ($)

189. Despesas com Tl/empregado ($)

190. Tempo dedicado aos clientes/nimero de horas trabal hadas pel os empregados (%)

191. Valor agregado/empregado ($)

192. Despesas com Tl/despesas administrativas (%)

193. Vaor agregado/niimero de empregados em Tl ($)

194. Indice de perdas em comparacio & média do mercado

195. Rendimento direto (%)

196. Receita operacional liquida ($)

197. Valor de mercado ($)

198. Valor de mercado/empregado (%)

199. Retorno sobre o valor do ativo liquido (%)

200. Identifica possibilidades de financiamento

201. Disponibiliza recursos virtuais

202. O plangjamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes perspectivas
e experiéncias

203. O processo de selegdo rigoroso

204. Investimentosem T1 ($)
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205. H& uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educacdo
formal etc.) e aumento da criatividade por meio do recrutamento

206. O escopo das responsahilidades dos cargos é, em geral, abrangente

207. Hainvestimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e
pessoal dos funcionarios, ou sgja, estimulam-se treinamentos que levam ao
autoconhecimento

208. Estimula-se o aprendizado pela ampliagdo dos contatos e interagbes com outras
pessoas de dentro e fora da empresa

209. O treinamento esta associado as necessidades da areaimediata de trabal ho do
funciondrio e/ou as necessidades estratégicas da empresa

210. Ha um baixo nimero de pessoas gque se demitem ou sdo demitidos na empresa
em comparagdo a outras empresas do mesmo setor

211. A organizagado tem estratégias explicitas e bem articuladas para a retencdo de
talentos

212. Existe premiagéo e reconhecimento por resultados e contribui¢des
extraordindrias

213. Existem pagamentos associados ao desempenho da equipe (e ndo apenas ao
desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados

214. O compartilhamento de conhecimento é um dos critérios para avaliagdo de
desempenho

215. Existe participacdo nos lucros envolvendo a maior parte dos funcionérios

216. Existe participagdo societéria envolvendo a maior parte dos funcionérios

217. Acompanhamento continuo da movimentacao

218. Avaliacdo daequipe

219. Auto-avaliacdo da equipe

220. Estimula o trabalho colaborativo

221. Atende legislacdo trabalhista

222. As pessoas fornecem explicagdes completas quando solicitam informactes

223. Quando as pessoas recebem a tarefa de pesquisar informagéo sdo capazes de
redizélas

224. As pessoas distinguem ainformagdo que desejam que a organizagdo remeta
automati camente para as suas mesas daguela que desejam procurar com base em uma
necessidade hipotética

225, As pessoas s solicitam informagdo quando realmente necessitam dela

226. Os grupos e os individuos documentam e compartilham informacdo sobre as suas
expertises rotineiras

227. Porcentagem de empregados permanentes em periodo integral em relagdo ao
total de empregados

228. Idade média dos empregados permanentes em periodo integral

229. Tempo médio de casa dos empregados permanentes em periodo integral
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230. As pessoas sao capazes de tornar rotineiro o seu ambiente informacional

231. Tem processo seletivo formalizado

232. Nimero de empregados permanentes em periodo integral

233. Empregados permanentes em periodo integral que gastam menos de 50% das
horas de trabalho em instal agbes da empresa

234. Numero de empregados temporarios em periodo integral

235. As equipes engajam-se em experiéncias de aprendizagem forado local de
trabalho para encontrarem maneiras melhores de trabalharem juntas

236. As pessoas aplicam o que aprendem fora da organizag&o ao seu trabalho

237. As pessoas diriam que compartilhar conhecimento ndo diminui o valor do
individuo para a organizagao

238. As pessoas sd0 membros de multiplas comunidades, tornando mais f&cil
transferir conhecimento para a organizagdo inteira

239. As pessoas que se recusam a compartilhar conhecimento ndo obtém certos
beneficios organizacionais

240. Os profissionais moderadores e os facilitadores ajudam as pessoas a expressarem
melhor o que elas sabem, de modo que os outros as possam entender

241. As pessoas tém voz ativa no que acontece com as ideias e expertises que
compartilham com as outras

242. Asinteragdes fisicas sdo utilizadas paratransferir conhecimento “implicito”
dificil de articular

243. A nossa organizagdo procura maneiras de remover as barreiras impostas ao
compartilhamento de conhecimento

244. As pessoas podem identificar as outras, na organizagdo, que poderiam se
beneficiar do seu conhecimento

245. As pessoas trabalham sob o pressuposto de que, quando utilizam o conhecimento
com que outros contribuiram na organizag&o, sao obrigadas a contribuir com o seu
préprio conhecimento em algum ponto

246. As pessoas conhecem que medida € utilizada para monitorar 0 processo de gestéo
do conhecimento e os seus resultados

247. As pessoas podem explicar adiferenca entre a avaliagdo e a mensuracdo de
desempenho

248. Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos alavancar 0 nosso
conhecimento para outras areas

249. Geralmente, as pessoas confiam nainformag&o que encontram nos NOSSOS
sistemas de TI.

250. Tivemos ideias vitoriosas de produtos novos gque vieram dos interesses ndo-
funcionais dos empregados

251. Colocamos 0 nosso pessoal como aprendizes em outras organi zagoes para
determinar se necessitamos adquirir novos conhecimentos ou expertises
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252. Vemos a tecnologia de informagdo como um instrumento para g udar-nos a fazer
0 nosso traba ho

253. Rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo integral

Fonte: Dados primarios

As preocupacdes do Quadro 9 apoiam o desenvolvimento do modelo,
por se tratar de uma listagem que serve de subsidio as organizacbes, ao
estruturar os elementos que serdo objeto de avaliagdo. Assim, cada uma das
preocupaces, consideradas essenciais pela organizacdo, passam a compor o
modelo, sendo categorizada segundo as acdes (on-line, off-line e in-ling) e
objetivos até se identificarem os indicadores.

Ainda em relacdo as preocupactes apresentada no Quadro 9 salienta-se
gque esta listagem foi extraida dos elementos apontados pelos autores
pesquisados como sendo objeto de andlise a0 se avaliar a aprendizagem
organizacional. Portanto, a listagem esta vinculada as percepgdes dos autores
pesguisados. A listagem ndo pode ser considerada conclusiva, umavez que ela
€ aberta e pode vir a ser ampliada.

A partir deste ponto inicia-se 0 processo de personalizagdo do modelo
conforme as necessidades e estratégias da organizagdo. Para isso € necessario
gue hajainteragcdo com a organizacao no sentido de identificar quais elementos
da listagem séo relevantes, ao definir os indicadores e medidas que seréo
adotados.

Resgatados os aspectos quanto a estruturacdo do modelo segundo o
enfoque tedrico, passa-se a apresentar 0s elementos que informam o processo
de estruturacdo e personalizagdo do modelo

4.3 ELEMENTOS QUE INFORMAM O PROCESSO DE ESTRUTURACAO
E PERSONALIZACAO DO MODELO

Para o processo de estruturacdo do modelo foram definidas algumas
fases. A apresentacdo das fases sintetiza os procedimentos a serem adotados,
bem como explicita cada acdo realizada ao estruturar e personalizar o modelo
de avaliacéo direcionado a aprendizagem organizacional. Cada uma das etapas
e fases, que compdem o processo de estruturacéo do modelo, é apresentada na
Figura 8, a qual tem a finalidade de ilustrar a correlacéo entre cada uma das
etapas previstas.
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Figura 8: Processo de estruturacdo e personalizacdo do modelo de
avaliacéo

Fonte: Dados primarios
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Em relagdo as fases e as etapas apresentadas na Figura 8, destaca-se que
cada “Fase” é composta por “etapas’, as quais séo desdobradas em atividades
gue serdo realizadas para se estruturar 0 modelo que aqui se propde.

As fases, etapas e atividades mencionadas na Figura 8 ser&o descritas na
sequéncia

1 Fase de Estruturacdo do modelo — e suas respectivas etapas e atividades
enfocam o0s procedimentos essenciails que apoiam a estruturacdo e
personalizacdo do modelo, neste momento sdo coletadas as informagdes que o
irdo compor. Por isso, foi realizada uma listagem das preocupagdes
relacionadas a aprendizagem organizacional no contexto conceitual e empirico.
Esta fase € composta pelas etapas “1.1 Identificar os elementos’ e “1.2
Ordenar oselementos’.

1.1 Etapa I dentificar oselementos- tem como objetivo atender ao primeiro e
ao terceiro aspectos fundamentais que direcionam o processo de avaliagéo
(MIKLOS, 1980), ou sgja, “quem sera avaliado” e “o que serd avaliado”. Neste
sentido é realizada uma reunido com os possiveis stakeholders da organizacao,
apresentando os objetivos e a estrutura do modelo de avaliagcdo direcionado a
aprendizagem organizacional. Na sequéncia sdo realizadas as atividades para a
identificacdo de elementos que servirdo de insumo para a estruturagdo do
modelo.

1.1.1 Coletar informagfes e analisar o contexto da organizacdo em relacdo
a aprendizagem organizacional — Apds a reunido é realizada a coleta de
informacdes relacionadas a organi zag&o objeto de estudo, procurando conhecer
0 objeto de avaliacdo, sua identidade e sua cultura. Estas informagtes podem
ser coletadas a partir da combinagdo de um ou mais das seguintes fontes:
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observagdo direta, observacéo
participante ou outros artefatos (SEVERINO, 2007). As informagdes col etadas
servirdo para que se conhega 0 contexto organizacional, 0s quais permitiréo
facilitar a comunicagdo entre a pessoa que estiver estruturando o modelo e os
stakeholders na sequéncia das atividades.

1.1.2 Identificar e selecionar as preocupacOes da listagem que podem
auxiliar no processo de estruturagdo — Em reuniGes interativas com 0s
stakeholders sdo identificadas as preocupagdes da organizacdo, em relacdo a
aprendizagem organizaciona (o qual responde o segundo aspecto fundamental
que direciona o processo de avaliagio (MIKLOS, 1980), “qual seré a finalidade
da avaliagdo”). Para isto se toma como suporte ou auxilio as preocupactes
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identificadas na pesquisa tedrica e listadas no Quadro 9.

1.2 Etapa Ordenar os elementos — Ainda na “Fase 1" sdo redizadas
interagBes (reunides, e-mails, video-conferéncia) com os stakeholders, com o
objetivo de categorizar e agrupar as preocupagdes da organizagdo, as quais
foram identificadas na atividade 1.1.2.

1.2.1 Relacionar as preocupacfes selecionadas a cada uma das 5
per cepcdes de avaliacdo — Apods a identificacdo das preocupacles, estas sdo
separadas e agrupadas de acordo com as cinco percepcdes sobre a
aprendizagem  organizacional (estratégia  organizacional,  cultura
organizacional, estrutura organizacional, recursos humanos internos e relagbes
externas).

1.2.2 Agrupar as preocupagfes vinculadas a um mesmo objetivo de
avaliacdo — as preocupaces levantadas na atividade 1.1.2 e relacionadas as 5
percepcdes de avaliagdo em relacdo a aprendizagem organizacional, podem ter
um alinhamento e ndo serem preocupacdes isoladas. Assim, é necessario que
preocupagtes gue tenham um alinhamento, devem ser organizadas e agrupadas
conforme seu objetivo.

1.2.3 Hierarquizar as preocupacbes dentro de cada agrupamento
(percepcdes, acgdes, objetivos) — Na sequéncia, as preocupagdes Sdo
hierarquizadas e categorizadas em relacdo a percepcdes e a0 seu foco de agdo
estratégica (in-line, on-line, off-lin€), e caso ainda seja necessério sdo, também,
hierarquizadas em relagéo a0 seu objetivo geral (macro) ou especifico (micro).
Esta atividade é realizada em reunides interativas com os stakeholders. Tal
processo € redlizado até se atingir o ultimo nivel (um nivel passivel de
medi¢ao), onde as preocupacdes recebem a denominacéo de objetivos.

1.2.4 ldentificar a justificativa e o padrdo para cada objetivo — A
identificacdo da justificativa auxilia a determinar as razfes de se proceder a
avaiacdo, tanto em relacdo ao cardter geral, que fornece uma andise
mensurével da situagéo atual e da evolugdo do objeto em avaliagdo em relacdo
ao indicador, quanto ao carédter especifico, por enfocar a alocagdo atribuida a
cada indicador. Ao passo que o padrao possibilita observar se houveram
melhorias no processo de avaliagdo, a partir da comparagdo entre os resultados
obtidos com as metas estabel ecidas, bem como possibilita avaliar as melhorias
produzidas a partir da avaliacdo realizada.
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1.2.5 Analisar a hierarquizacédo realizada e estruturar um indicador para
cada objetivo, observando o padré&o selecionado - Ao se atingir o nivel dos
objetivos, devem ser estruturados indicadores observando-se as caracteristicas
dos mesmos, apresentadas na se¢do 2.3.2, atendendo a0 quarto aspecto
fundamental que direciona o processo de avaliagdo (MIKLOS, 1980), “como
serdavaliado”, no qual deve ser demonstrado como cada objetivo serd avaliado
(IGARASHI et al., 2006). Destaca-se que 0 processo de construgdo dos
indicadores é considerado como um elemento critico, pois sdo eles que irdo
efetivamente subsidiar o processo de avaliagdo direcionado a aprendizagem
organizaciona, em termos do nivel local.

1.2.6 Definir os pesos atribuidos aos itens que compdem o modelo
(objetivo, acéo e percepcao) - Além disso, sdo readlizadas as definicdes dos
pesos, a partir do uso de uma das técnicas mencionadas na segdo 2.3.1. Neste
caso uma adaptacdo da comparacdo par-a-par, em que 0s pesos Sao atribuidos
interativamente, em cada agrupamento de cada nivel dos indicadores,
percepces, acdes e percepcdes, com uma distribuicdo em termos percentuais,
ou segja, em cada agrupamento, a soma dos pesos de cada elemento deve
resultar em cem por cento. Cumprido este processo passa-se a “Fase 2 —
Operacionalizacdo do modelo”.

Fase 2 — Operacionalizagdo do modelo — Nesta fase se inicia a
operacionalizacdo do modelo. Destaca-se que, ao operacionalizar o modelo, é
fundamental a coleta de dados atualizados e a alimentacdo do modelo em
tempo adequado, a fim de se obter a avaiagdo local, ou sgja, 0 conceito
vinculado a cada indicador. Além disso, € necessaria a utilizagdo de algum tipo
de ferramenta que dé suporte ao modelo e facilite o processo de alimentacéo e
verificag8o do perfil nos diversos niveis.

2.1 Coletar dados atualizados para alimentar os indicadores — A coleta
pode ser reaizada por meio de entrevistas, relatérios, questiondrios, bases de
informacdes. Nesta atividade, instrumentos computacionais podem contribuir
para agilizar este processo: webqguest, e-mails, bancos de dados, sistemas de
apoio a decisdo, ERPs, sistemas de monitoramento e controle de atividades.
Esta atividade depende do tipo de informagdo que cada indicador demanda, da
guantidade de indicadores criados pela organizagédo e da facilidade de acesso a
estas informacfes. Além disso, h4 dependéncia desta atividade com a
complexidade da organizacéo (tamanho, nimero de pessoas envolvidas).
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2.2 Alimentar o modelo, a fim de se obter a avaliacdo local, ou sgja, o
conceito vinculado a cada indicador - Ressalta-se que esta é uma atividade
critica, pois quanto maior for o tempo entre o inicio e o término da aimentacdo
dos indicadores, maior a possibilidade do perfil de desempenho néo refletir a
reaidade organizacional. A atividade presente e a seguinte podem ser
realizadas manua mente, por meio de anotacdes e calculos, no entanto, nao €
recomendavel realizéla desta forma, devido a quantidade de indicadores e
niveis que podem ser estruturados no modelo. Sendo assim, € necess&ria a
utilizacdo de algum tipo de ferramenta que dé suporte ao modelo, por meio de
formulas, célculos, definicdes de pesos e definigdes de rétulos. Como exemplo,
tem-se 0 uso de planilhas eletronicas.

2.3 Gerar a avaliagdo da organizagdo nos diversos niveis, até atingir o
nivel global, por meio do agrupamento realizado entre o conceito
atribuido a cada indicador e 0 peso — A partir da avaliagdo local, se procede
0 agrupamento entre o conceito atribuido a cada indicador e o peso. Isto é
realizado com vistas a gerar a avaliagdo da organizacao nos diversos niveis de
agrupamentos, até se chegar ao nivel global. Nesta atividade, pode ser
relevante também o uso de planilhas eletrénicas, pois por meio destas poderdo
ser utilizadas formulas que automatizem a agregacao e 0 uso dos pesos. Além
disso, a partir das planilhas podem ser definidos graficos que permitam uma
facil visualizacdo do perfil da organizacdo. Assim se encerraa “Fase 2" e se
iniciaa“ Fase 3—Gerenciar o desempenho”.

Fase 3 — Gerenciar o desempenho — Esta fase é composta de duas etapas,
uma enfocando a analise do perfil da organizacdo delineado pela alimentagdo
do modelo de avaliagdo a curto prazo, e outra direcionada a acdes de melhoria
a médio e longo prazos, bem como a revisdo do modelo (objetivos,
indicadores, pesos) em relagdo as metas organizacionais.

3.1 Etapa Andlise do desempenho — A “etapa analisar o desempenho”
consiste em identificar acBes de melhoria em curto prazo que possam ser
implementadas em nivel local, a fim de melhorar o desempenho em nivel
global.

3.1.1 ldentificar agbes de melhoria em curto prazo que possam ser
implementadas em nivel local, a fim de melhorar o desempenho em nivel
global — Observa-se que o processo de identificacdo de agdes de melhoria que
possam vir a ser implementadas, consiste na andlise e reflexdo por parte do
gestor das possibilidades de acBes a serem tomadas. Neste processo é
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importante que o gestor tenha sensibilidade quanto as acdes que possam ter
maior aceitacdo pelos membros da organizagdo. Deste modo o gestor pode
escol her agdes que gerem maior impacto.

3.1.2 Simular realimentacéo das informacdes a fim de verificar, se acbes
de melhoria permitem a organizacdo melhorar seu desempenho - Destaca-
se que estas informacfes podem ser alimentadas no modelo, a titulo de
simulagéo das informagdes, a fim de verificar, se agdes de melhoria permitem
as organizagdes a melhoria de seus desempenhos. Isto é realizado por meio da
alteracéo da pontuacdo nos indicadores, o qual sera propagado pelos diversos
niveis do modelo, permitindo assm verificar o seu impacto. Tal prética
possihilita a andlise das acdes antes de estas serem efetivamente
implementadas.

3.1.3 Implementar as acdes identificadas — a implementagcdo das agdes em
curto prazo, depende de varios fatores, tais como: custo, tempo de
implementacdo, impacto nas atividades operacionais, pessoas envolvidas,
treinamento. Estes fatores, além de outros, podem ser utilizados como critérios
para ordenagdo, por relevancia, das ages a serem implementadas, permitindo
assim um plangjamento adequado desta atividade.

3.2 Etapa Gestdo da Mehoria Continua — Além da “etapa analisar o
desempenho”, a qual apoia 0 processo de gestdo em curto prazo, na“ Fase 3",
também existe a“ etapa Gestédo da Mehoria Continua”.

3.2.1 Revisar periodicamente os indicadores e as metas — Aqui € possivel
revisar periodicamente os indicadores e as metas, bem como identificar agdes
de melhoria em médio e longo prazo que possam ser implementadas em nivel
local, a fim de melhorar o desempenho em nivel global. Esta atividade, tem
como objetivo, verificar se 0 modelo ainda estd alinhado & estratégia da
organizagdo em termos de indicadores e metas, bem como verificar se as metas
estdo sendo atingidas.

3.2.2 Identificar acBes de melhoria em médio elongo prazo que possam ser
implementadas em nivel local, a fim de melhorar o desempenho em nivel
global — Assim como no item “3.1.1 I dentificar a¢des de melhoria em curto
prazo [...] desempenho em nivel global”, consiste na andlise e reflexdo por
parte do gestor das possibilidades de agOes a serem tomadas. Assim, cabe ao
gestor identificar as que melhor sgjam aceitas pelos membros da organizacéo,
as quais podem gerar um impacto mais representativo no desempenho
organizacional.
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3.2.3 Simular a realimentacéo das informacdes a fim de verificar, se acbes
de melhoria permitem a organizacdo melhorar seu desempenho - Nesta
etapa, assim como na anterior, € possivel simular a reaimentacdo das
informacdes e observar se as agbes de mehoria projetadas permitem as
organizagdes a melhoria de seus desempenhos, antes de efetivamente
implementar as acdes. Destaca-se que tal processo pode ser realizado de modo
continuo, umavez que o modelo é flexivel, a ponto de ser gjustado ou alterado
conforme haja necessidade. Aqui se verifica novamente a utilidade de um
ferramental adequado que suporte e automatize o0 uso do modelo.

3.2.4 Implementar as acfes identificadas — Assm como no item “3.1.3
Implementar as agdes identificadas’ o qual se refere a implementacdo das
acbes em curto prazo, dependia de fatores, tais como: custo, tempo de
implementacdo, impacto nas atividades operacionais, pessoas envolvidas,
treinamento. Este item também esta sujeito aos mesmos fatores, mas neste caso
0s impactos sdo analisados em médio e longo prazo.

Uma vez descritas a etapas que delineiam o processo de estruturagdo do
modelo, segundo o &mbito conceitua, passa-se a detahar e descrever os
procedimentos utilizados no &mbito empirico. Para isso, a proxima secéo se
dedica a apresentar os elementos relativos & aplicagdo do modelo que aqui se
propde, junto as organizacOes objeto de estudo, ou sgja, 0 POLO EAD e o
EAD_CORPORATIVO. A aplicagdo busca gerar subsidios quanto a
viabilidade do modelo, por isso, ela ndo sera exaustiva em todo 0 processo
delineado neste capitulo.
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5 APLICACAO EMPIRICA DO MODELO

Este capitulo apresenta elementos relativos a aplicacdo empirica do
modelo proposto. Como este modelo enfoca o processo de avaliacdo, resgata
se a percepcao de Catelli (2001) e Santos e Varela (2007), os quais destacam
gue um processo de avaliacdo poder ser realizado em um determinado
momento especifico ou em varios. Neste sentido, a aplicagdo do modelo
proposto, serd realizada em dois estudos de casos, com vistas a identificar o
perfil das organizagdes objeto de estudo em um momento especifico do tempo.

5.1 APLICACAO EMPIRICA DO MODELO - CASO POLO_EAD

A primeira aplicagdo do modelo foi realizada em um dos polos da
Universidade Aberta do Brasil (UAB), no estado do Parana. O polo, objeto de
estudo, ndo autorizou a divulgacdo de sua denominagdo, por isso ele foi
denominado no decorrer do estudo como POLO_EAD.

Antes de iniciar a fase de estruturagdo junto ao POLO_EAD, foram
realizadas pesquisas junto ao MEC (2009) sobre o tema UAB e também
entrevistas com os gestores do polo, objeto de estudo, a fim de gerar
compreensdo e entendimento ao pesquisador sobre a organizacdo. As
informagdes coletadas nesta etapainicia tém relevancia, umavez que agregam
condicdes ao pesquisador de conhecer aspectos basicos do POLO_EAD. Estas
informagdes auxiliam no desenvolvimento do estudo uma vez que, de posse
deste conhecimento, o pesquisador pode esclarecer eventuais dividas que os
entrevistados venham ater sobre 0 modelo, quando operacionalizado.

5.1.1 Fase estruturacdo do modelo — realizada junto ao POLO_EAD

A partir das pesguisas redlizadas, observou-se que a Universidade
Aberta do Brasil é uma iniciativa incentivada pelo governo federa e foi
regulamentada pelo Decreto n° 5.622, de 19 de dezembro de 2005, o qual em
seu Art. 1° caracteriza a educagdo a distncia como uma
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modalidade educacional na qual a mediacdo didético-
pedagdgica nos processos de ensino e aprendizagem
ocorre com a utilizagdo de meios e tecnologias de
informac&o e comunicagdo, com estudantes e professores,
desenvolvendo atividades educativas em lugares ou
tempos diversos. (MEC, 2009a).

Este decreto prevé que, nesta modalidade de ensino, podem ser
contemplados diversos niveis e modalidades educacionais, tais como: educacdo
basica, educagdo de jovens e adultos, educacdo especial, educacdo profissional,
a qua abrange técnicos de nivel médio e superior; bem como educacdo
superior, a qual pode abranger cursos e programas, quer sga sequencia, de
graduacdo; de especializacdo; de mestrado; ou de doutorado (MEC, 2009a).

Nas entrevistas realizadas com os gestores do POLO_EAD, estes
frisaram que dentre os diversos niveis e modalidades educacionais, o polo até o
momento ofereceu turmas de pés-graduacéo Lato Sensu e graduagdo tanto de
licenciatura quanto de tecndlogo. Ainda nas entrevistas os gestores destacaram
que, conforme previsto no Decreto n° 5.622, de 19 de dezembro de 2005, o
polo redliza atividades presenciais obrigatérias, bem como avaliacdo in loco.
Dentre as atividades presenciais obrigatérias, estéo previstas além da avaliacso,
arealizacdo de estagio, a defesa de trabalho ou prética em laboratorio,

Nas entrevistas 0os gestores evidenciaram o aumento no nimero dos
polos de 2007 para 2008, bem como na procura por esta modalidade de curso.
Os gestores observaram que em 2007 houve a aprovagao e instalacdo de 291
polos presenciais da UAB, em diferentes municipios do Brasil; e que para o
ano de 2008 foram aprovados e se encontram em fase de instalagdo mais 271
polos, totalizando 562 polos. Ao se comparar um periodo com o outro, se
observa um aumento de 93% em relacdo a 2007. Os gestores ainda salientam
gue apesar de estes nUmeros serem expressivos, a meta do governo é alcancar
830 polos até 2010. Durante as entrevistas realizadas no POLO_EAD, um dos
gestores comentou que a oferta dos cursos estd alinhada as diretrizes do
governo, conforme Decreto n° 5.800, de 8 de junho de 2006.

A partir de pesquisas realizadas junto a0 MEC (2009b), identificou-se
gue este decreto, em seu art. 1°, estabelece que a finalidade da Universidade
Aberta do Brasil é expandir e interiorizar a oferta de cursos e programas de
educacdo superior no Pais. Para isso, busca-se oferecer prioritariamente cursos
de licenciatura e de formagdo inicial e continuada de professores da educacéo
basica; em um segundo momento enfoca cursos superiores para capacitagéo de
dirigentes, gestores e trabalhadores em educacdo basica; e em um terceiro
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momento considera a possibilidade de oferecer cursos superiores nas diferentes
areas do conhecimento. Destaca-se que o0 POLO_EAD tem oferecido cursos
alinhados com os aspectos iniciais e prioritarios do governo, ou sgja, formacéo
na area de licenciatura e também com o enfoque de capacitacdo de dirigentes,
gestores e trabalhadores em educacédo basica.

Ainda durante a entrevista, os gestores do POLO_EAD comentaram
sobre os resultados de uma pesquisa realizada com os aunos do polo, afim de
identificar o perfil geral de seu publico alvo. Nesta pesquisa foram consultados
0s 332 alunos do polo, os quais sdo segmentados em: 100 de pds-graduacéo,
100 de graduacdo e 132 de tecnodlogo. Observou-se que 95% dos alunos
possuem de 20 a 49 anos de idade, sendo que destes, 34% possui de 30 a 39
anos. Observou-se também que 87% dos alunos residem na cidade onde estd
localizado o polo, 62% s&0 do sexo feminino e que 64% cursaram 0 ensino
médio em escolas publicas.

Com relacdo a renda familiar, 39% possuem até R$ 1.000,00 de renda
familiar, sendo que os demais possuem renda superior. A pesquisa também
evidenciou gque 88% dos alunos possuem computador na residéncia, sendo que
destes 73% tem acesso a internet banda larga. Observou-se também que 64%
dos alunos acessam o computador diariamente. Houve também preocupacéo na
pesquisa quanto ao turno de trabalho dos aunos, neste sentido observou-se que
52% trabalham em turno integral (manha e tarde).

Quanto ao local de trabalho, a pesquisa evidenciou que 33% trabalham
em instituicdes particulares, a0 passo que 30% e 24% trabalham
respectivamente em instituicdes municipais e estaduais. Destes, 21% ndo tém
acesso ap computador no trabalho, sendo que os demais tém acesso em médiaa
3 horas por dia. Com a pesquisa pode-se observar que 68% dos alunos do
POLO_EAD néo haviam participado antes de cursos a disténcia e que 74% dos
alunos pretendem realizar as atividades do curso em casa.

A pesguisa inicial redlizada possibilitou a0 pesquisador conhecer
aspectos quanto ao perfil e a0 contexto do polo, objeto de estudo. Tais
informacdes estdo relacionadas ao modelo proposto, de modo especifico, com
afase 1 — estruturacéo do model o2, etapa 1.1 — identificar os elementos, a qual
prevé a atividade 1.1.1 — coletar informagbes e analisar 0 contexto da
organizacdo em relacdo a aprendizagem organizacional. Cumprida esta etapa,
passou-se a atividade seguinte, 1.1.2 de identificacdo e selecdo das

2 Nafase 1 de estruturagéo do instrumento do POLO_EAD participaram dois gestores e trés funcionérios, totalizando
cinco envolvidos. Neste periodo foram realizadas seis entrevistas sendo duas apenas com os gestores e as demais com
todos os envolvidos, sendo que cada entrevista durou em médias quatro horas.
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preocupagdes da listagem, as quais podem auixiliar no processo de estruturagéo.

Para afase de coleta de dados, relativa a estruturacéo do modelo, em um
primeiro momento, foi realizada uma reunido geral com os diversos atores da
organizagdo, objeto de estudo. Desta reunido participaram o coordenador do
polo e os servidores que realizam atividades de suporte e técnica, por serem 0s
membros efetivos da organizacdo. Nesta reunido foi explicado sobre a
importancia e a necessidade de se avaliar a aprendizagem organizacional, bem
como sobre os objetivos deste estudo, o qual busca estruturar um modelo que
dé suporte a este tipo de avaliacéo.

Nesta reunido foi apresentada a Figura 7 e o Quadro 9. Em relagdo a
Figura 7 foi explicado que esta representa a ilustracdo do modelo que se
pretende estruturar, neste estudo, ao qual seréo agregadas as especificidades do
POLO_EAD. A partir deste momento foi aberto espaco para que 0s
representantes que participavam da reuni&o comentassem suas percepgoes.

De modo geral, os coment&rios foram de interesse em relagdo ao
modelo, mas também de receio, devido a falta de conhecimento que os
representantes possuem sobre o assunto. Nestas conversas preliminares com o0s
diversos atores, identificou-se que os mesmos possuiam pouca familiaridade
com um processo de avaliacdo, estruturado nos moldes apresentado. Ainda na
reunido, 0s representantes comentaram que possuiam experiéncia com
realizacdo de pesquisa de satisfacdo em relacdo aos alunos do POLO_EAD.

Sendo assim, passou-se a apresentar a listagem de preocupactes de
aprendizagem organizaciona. Neste sentido, foram importantes as informagtes
do Quadro 9, uma vez que estas serviram como base para direcionar o
entendimento dos representantes sobre o assunto. O que ocorreu com menor de
grau de receio, por terem pardmetros para participar do processo de
estruturacdo do modelo. Passou-se na sequéncia, a definir um cronograma de
entrevistas. Este cronograma prevé que as entrevistas sejam realizadas por
categoria, ou sgja, foi agendado um dia para entrevistar o coordenador do polo,
um dia para entrevistar os tutores e assim sucessivamente.

Quadro 10: Percepcoesidentificadas pelo polo objeto de estudo
(continua)

Dimensbes Aspectos obser vados

Relacdes Externas Duragdo média do relacionamento com o cliente

RelacOes Externas Numero de dias empregados em visitar clientes
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(conclui)

Estratégia organizacional

Rotineiramente, examinamos se estamos sustentando o
nosso conhecimento estratégico as custas do
conhecimento estrategicamente importante.

Estratégia organi zacional

A macro estratégia da empresa € comunicada
amplamente para todos 0s hiveis organizacionais

Cultura organizaciona

Os relacionamentos hierarquicos ndo interferem com a
busca de informacdo que as pessoas necessitam.

Cultura organizaciona

O escritério de trabalho ndo € utilizado como um
simbolo de status ou superioridade na nossa organizago.

Estrutura organizacional

Ha uso constante de equipes multidisciplinares e formais
gue se sobrepdem a estrutura formal tradicional e
hierdrquica

Estrutura organizacional

Os individuos especificos identificam, coletam,
classificam, resumem e disseminam o conhecimento
organizacional

Estrutura organizacional

Fazemos distingdo entre ainformagdo que deveria ser
control ada centralmente e aquela em que todos deveriam
ser livres para documentar e compartilhar

Estrutura organizacional

Hé uso constante de equipes ad hoc ou temporarias, com
autonomia, total mente dedicadas a projetos inovadores

Recursos humanos

O processo de selecdo rigoroso

Recursos humanos Héa uma busca de diversidade (personalidades,
experiéncias, cultura, educacdo formal etc.) e aumento
da criatividade por meio do recrutamento

Recursos humanos O plangjamento de carreira busca dotar os funcionérios

de diferentes perspectivas e experiéncias

Fonte: Dados primarios

Na sequéncia, iniciou-se 0 processo de entrevistas com os atores, o qual
foi apoiado pela listagem de preocupacdes apresentada, Quadro 9. A partir
desta listagem foram identificados, interativamente, os itens que estavam
alinhados com as preocupacfes que os diversos atores compreenderam como
relevantes para 0 POLO_EAD. As preocupacdes identificadas pelos atores do
POLO_EAD estdo parcialmente elencadas no Quadro 10, sendo que alistagem
compl eta é apresentada no Apéndice A.
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Figura 9: Elementos categorizados e hierar quizados

Fonte: Dados primarios
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As preocupagdes selecionadas pelos diversos atores foram confrontadas
e vaidadas pelo Coordenador do POLO_EAD. Cumprida a atividade 1.1.2
para identificar e selecionar as preocupactes direcionadas a aprendizagem
organizacional passou-se a etapa seguinte 1.2 “Ordenar os el ementos’, com a
categorizacdo e hierarquizacdo das preocupacdes e representadas de forma
grafica, observando arelacéo causa-efeito.

Deste modo, foi construida interativamente com o coordenador a Figura
9, a qual se refere a hierarquizacdo e categorizacdo das preocupacbes que
compdem o modelo, sendo que, no Apéndice B, sdo apresentadas as demais
preocupagdes hierarquizadas. Salienta-se que este procedimento esta previsto,
também na fase 1 — estruturagdo do modelo, vinculado a 1.2 — Etapa ordenar os
elementos, a qual prevé as seguintes atividades. 1.2.1 relacionar as
preocupagdes selecionadas a cada uma das 5 percepgles de avaliacdo, 1.2.2
agrupar as preocupagdes vinculadas a um mesmo objetivo de avaliagéo, e 1.2.3
hierarquizar as preocupacdes dentro de cada agrupamento (percepcdes, acoes,
objetivos). Esta etapa foi realizada a partir de entrevistas realizadas com o
gestor do POLO_EAD numa abordagem construtivista.

Dando continuidade a fase 1 — estruturacdo do modelo, 1.2 — etapa
ordenar os elementos, € relevante destacar que os elementos terminais da
estrutura hierérquica, 0s quais servirdo de base para a criagdo dos indicadores,
s80 considerados como objetivos no processo de avaliacdo, e a partir destes foi
realizada aidentificagdo dajustificativa e do padrdo (atividade 1.2.4).

Com a identificagdo da justificativa e do padrdo vinculado a cada
objetivo. Houve a possibilidade de o gestor do POLO_EAD andisar a
categorizacdo dos objetivos e refletir sobre cada elemento anteriormente
selecionado e hierarquizado para compor 0 modelo. Esta categorizagdo é
ilustrada no Quadro 11, por meio da percepcéo ‘Cultura Organizacional’.
Destaca-se que a categorizacdo dos cinco quesitos pode ser visualizada de
modo integral no Apéndice C.

Em relagdo ao Quadro 11, os itens judtificativa e padréo foram obtidos
junto as entrevistas realizadas com o coordenador do POLO_EAD. Com a
identificacdo das justificativas e dos padrdes, passou-se a construcdo dos
indicadores. Salienta-se que este procedimento esta vinculado a fase 1 —
estruturagcdo do modelo, vinculado a 1.2 — etapa ordenar os elementos, o qual
prevé a atividade de andlise da hierarquizacéo realizada e estruturacdo de um
indicador para cada objetivo, observando o padrdo selecionado (atividade
1.2.5). Sendo assim, a partir dos quesitos e elementos apontados pelo
Coordenador do POLO_EAD, por meio de entrevistas, foram construidos os
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indicadores.

Em relacdo a estruturacdo dos indicadores, o coordenador do polo optou
por categorizé-los nos seguintes niveis: deficiente, fraco, regular, bom e muito
bom. A opc¢éo pela denominacdo deve-se ao fato de esta ser esta nomenclatura
utilizada pelo MEC a0 se proceder a avaliagdo dos cursos, ou sgja, o

coordenador

optou por

utilizar uma nomenclatura similar. Além da

nomenclatura o coordenador optou, também, por manter a mesma pontuacdo
atribuida pelo MEC, ou sgja, 0 nivel muito bom (MB) refere-se a elementos
gque foram apresentados ou descritos com uma indicacdo de desempenho
equivalente a5 pontos”’.

Quadro 11: Classificac8o dos indicador es

Per cepcéo Objetivo Justificativa Acédo Padréo
Estratégia Atendgr aos Manter o . Atender requisitos
S requisitos da . Online
organizacional A credenciamento em 100%
legisacdo (MEC)
Analisar se o plano
Estratégia de contingéncia | Cumprir o plano . Cumprir 70% do
S . 771 Online
organizaciona esta sendo de contingéncia plano
cumprido
Ter consenso sobre
Estratégia quars s20 0s E~pr|C|,t arquas . Explicitar em
s nicleos de sd0 snicleosde | Online
organizacional . . 100%
competéncias da competéncia
organi zacao
Comunicar a 0 e
Estratégia macro estratégia Conhe§e_r a . 80% das pessoas
S = estratégia Inline conhecem a
organizaciona | em todos os niveis .
o amplamente estratégia
organizacionais
Identificar as areas Areado curso
Estratégia . Definir a oferta . ofertado (humanas,
s com maior Inline e
organizaciona x de cursos exatas, socials
demanda naregido :
aplicadas)
Estratégia Ident|f|c§r areas de Conhecer . Nivel do curso
S atuacdo mais demandas Inline
organizacional K A S ofertado
suscetivel aéxito regionais

Fonte: Dados primarios

Para as demais categorizagdes (bom (B), regular (R), fraco (F) e
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deficitario (D)), foram utilizados critérios idénticos, sendo a eles atribuidos “4
pontos’, “3 pontos’, “2 pontos’ e “1 ponto” respectivamente. Para ilustrar o
processo sdo apresentados no Quadro 12, alguns dos indicadores vinculados a
percepcdo “ Estratégia organizacional”. Observa-se que os indicadores, de cada
uma das 5 percepgoes, podem ser visualizados de modo integral no Apéndice
D.

Quadro 12: Indicadores
(continua)

Atender aos requisitos dalegislacéo (MEC)

Niveis Fator e Medida
MB Atende em 91% ou mais
B Atende entre 81% a 90%
R Atende entre 71% a 80%
F Atende entre 61% a 70%
D Atende em 60% ou menos

Andisar se 0 plano de contingéncia esta sendo cumprido

Niveis Fator e Medida
MB 70% ou mais do plano é cumprido
B Cumpre de 60% a 69% do plano
R Cumpre de 50% a 59% do plano
F Cumpre de 40% a 49% do plano
D Menos de 39% do plano é cumprido

Ter consenso sobre quais so os nlicleos de competéncias da organizagdo

Niveis Fator e Medida

90% ou mais dos envolvidos com a organizagdo conhecem seu nlicleo

MB P

de competéncia

B 70% a 89% dos envolvidos com a organizagdo conhecem seu nlcleo de
competéncia

R 50% a 69% dos envolvidos com a organizagdo conhecem seu nucleo de
C competéncia

= 30% a 49% dos envolvidos com a organizacdo conhecem seu nicleo de
competéncia

D 29% ou menos dos envolvidos com a organizagdo conhecem seu nicleo

de competéncia
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(continua)

Comunicar a macro estratégia em todos 0s niveis organizacionais
Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais dos membros da organizagdo conhecem sua estratégia

B 70% a 89% dos membros da organizag8o conhecem sua estratégia

R 50% a 69% dos membros da organizag8o conhecem sua estratégia

F 30% a49% dos membros da organizagdo conhecem sua estratégia

D 29% ou menos dos membros da organizagdo conhecem sua estratégia

Identificar as &reas com maior demanda na regido
Niveis Fator e Medida
MB Oferta cursos nas areas de humanas, sociais aplicadas e exatas
R Oferta cursos em duas das éreas
D Oferta cursos em uma das &reas

Identificar areas de atuagdo mais suscetivel a éxito
Niveis Fator e Medida
MB Oferta cursos tecn6logos, de graduacdo pos-graduacdo lato-senso e
stricto sensu (mestrado e doutorado)
Oferta cursos tecn6logos, de graduacdo pos-graduacdo lato-senso
Oferta cursos tecnologos e de graduacdo
Oferta cursos de graduagdo
Oferta cursos tecndlogos

O|m|o|®@

Disseminar a consciéncia de que o conhecimento deve ser despojado de maneira
planejada, deliberada
Niveis Fator e Medida

MB 30% ou mais dos cursos ofertados anual mente ndo novos (néo ofertados
anteriormente)

De 25% a 29% dos cursos of ertados anual mente ndo novos
De 15% a 24% dos cursos of ertados anual mente néo

De 10% a 14% dos cursos of ertados anual mente ndo novos
9% ou menos dos cursos of ertados anual mente ndo novos

O(m|o|®

Conscientizar sobre a distingdo dos papéis de gestdo do conhecimento (os
administrativos daguel es que séo focalizados nos conteidos)
Niveis Fator e Medida

MB Atende em 91% ou mais as prescri¢des dos atores segundo o MEC
Atende entre 81% a 90% as prescricdes dos atores segundo o MEC
Atende entre 71% a 80% as prescricdes dos atores segundo o MEC
Atende entre 61% a 70% as prescricdes dos atores segundo o MEC
Atende em 60% ou menos as prescricdes dos atores segundo o MEC

O|mio|®@
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(continua)
Promover a missdo e os valores da organizacdo
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais dos membros da organizagdo conhecem sua missdo e 0s

valores da organizagdo

B 70% a 79% dos membros da organizacgo conhecem sua missdo e 0s
valores da organizac&o

R 50% a 69% dos membros da organizac&o conhecem sua missdo e 0s
valores da organizac&o

= 30% a 49% dos membros da organizac&o conhecem sua missdo e 0s
valores da organizac&o

D 29% ou menos dos membros da organizagdo conhecem sua missdo e 0s

valores da organizag&o

Conscientizar as pessoas da necessidade de ter metas desafiadoras

Niveis Fator e Medida
MB Ao longo do ano foram realizadas 12 reunifes ou mais para analisar as

tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

B Ao longo do ano foram realizadas de 8 a 11 reunifes para analisar as
tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

R Ao longo do ano foram realizadas 5 a 7 reunides para analisar as
tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

= Ao longo do ano foram realizadas 1 a 4 reunides para analisar as
tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

D Ao longo do ano ndo foram realiza reunifes para analisar as tendéncias

de mercado e gjustar as metas organizacionais

Compartilhar conhecimento entre os membros da organi zacéo

Niveis Fator e Medida
MB Numero de reclamagdes formalizadas igual a zero
B Numero de reclamagdes formalizadas foramde 1 a3
R NUmero de reclamagdes formalizadasforam de 4 a5
F NuUmero de reclamagdes formalizadas foram de 6 a9
D NUmero de reclamagdes formalizadas foram 10 ou mais
Ter agbes que incentivem os esforcos de gestdo do conhecimento.
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais dos cursos ofertados tinham suas préticas padroni zadas
B 70% a 79% dos cursos of ertados tinham suas préticas padronizadas
R 50% a 69% dos cursos of ertados tinham suas préticas padronizadas
F 30% a49% dos cursos ofertados tinham suas préticas padronizadas
D 29% ou menos dos cursos of ertados tinham suas préticas padronizadas




164

(conclui)

Realizar agdes de conscientizacdo de que o compartilhamento de conhecimento
entre grupos produz maiores beneficios matuos

Niveis Fator e Medida
MB Realizar 2 cursos ao ano
R Realizar 1 curso ao ano
D Nao redlizar curso ao ano

Fonte: Dados primarios

Estruturados os indicadores, Quadro 12, passou-se a definicdo dos pesos
para se proceder o agrupamento dos indicadores em termos dos objetivos,
acOes e percepcles (atividade 1.2.6). Este processo esta previsto no modelo
como a Ultima atividade da fase 1 — estruturagdo do model o, ainda, vinculada a
etapa — ordenar os elementos, aqui esta previsto a definicdo dos pesos
atribuidos aos itens que compdem o modelo (objetivo, acdo e percepcdo), e é
ilustrado no Quadro 13, e apresentado de modo integral no Apéndice E.

Quadro 13: Atribuicdo de pesos aos elementos obj etos de avaliacéo

Elementos obj etos de avaliagdo Pesos

Estretégia Organizacional 25%

Macro estratégia 35%

OnLine 50%

Atender aos requisitos da legislacdo (MEC) 30%

Analisar se 0 plano de contingéncia esta sendo cumprido 40%

Ter consenso sobre quais sdo os nicleos de competéncias da 30%

organizagdo

Inline 50%

Comqnicgr a macro estratégia em todos o0s niveis 35%
organizacionais

Acompanhar sistematicamente as tendéncias 65%

Identificar as &reas com maior demanda na regido 50%

Abranger varios niveis de ensino 50%

Fonte: Dados primarios

Salienta-se que o0s pesos atribuidos a cada um dos elementos que
compdem o modelo, foram obtidos a partir de entrevistas realizadas com o
gestor do POLO_EAD. No processo de identificagdo dos pesos, foi explicada
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ao gestor, em primeiro momento, a funcdo dos pesos no modelo, os quais
possibilitam o agrupamento dos indicadores, a fim de obter uma avaliacdo nos
diversos niveis ou mesmo global. Outro ponto que foi explicado ao gestor, se
refere ao processo de atribuicdo dos pesos. Neste processo foi necessario que o
gestor realizasse a andlise de cada agrupamento, que compdem o0 modelo, e
identificasse dentro de cada um, quais elementos s8o mais significativos
segundo sua Gtica, uma vez que aos elementos mais significativos seriam
atribuidos pesos mais elevados.

Uma vez identificados e atribuidos os pesos aos elementos objetos de
avaiacdo, Quadro 13, os quais possibilitam o processo de agrupamento dos
indicadores do nivel local, aos diversos niveis de anadlise que podem ser
realizados ao longo do modelo, até mesmo, ao nivel global, o qual agrupa as
cinco percepgdes. Assim encerra-se a etapa — identificar os elementos, e se
inicia a segunda fase do modelo.

5.1.2 Fase operacionalizagdo do modelo — junto ao POLO_EAD

A fase de operacionalizagdo® do modelo foi realizada na primeira
guinzena de agosto/2009 no POLO_EAD. Deste processo, participaram todos
0s membros efetivos do polo, ou sgja, 0 gestor do polo e os servidores que
realizam atividades de suporte e técnica. Estas entrevistas foram realizadas de
modo conjunto e interativo, e buscavam identificar o desempenho do
POLO_EAD em cada um dos indicadores identificados e construidos na fase
de estruturagdo. Com este procedimento foi cumprida a fase 2 —
Operacionalizacdo do modelo, mais especificamente vinculado a atividade de
coleta de dados atualizados para aimentar os indicadores (2.1).

3 Na fase operacionalizagio o POLO_EAD deixou de ter dois gestores e passou a ter apenas um. Nesta fase foram
realizadas quatro entrevistas, com duragdo média de quatro horas, as quais contaram com a participacdo de todos os
envolvidos (1 gestor e 3 funcionérios). Salienta-se que um dos funcionérios deixou o POLO_EAD, mas houve a
contratacdo de um novo funciondrio para sua substituiggo.



Estrutura organi zaciona

Figura 10: Perfil de desempenho obtido nosindicadoreslocais
Fonte: Dados primarios
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Agora de posse dos resultados das entrevistas tornou-se possivel
cumprir a segunda atividade vinculada a fase 2 — Operacionalizacéo do
modelo, a qual se refere a alimentacdo do modelo (2.2), a fim de se obter a
avaiacdo local, ou sgia, 0 conceito vinculado a cada indicador. Este processo
foi realizado pelo préprio pesquisador, e possibilitou identificar o desempenho
do POLO _EAD em nivel local, ou sga, o desempenho atribuido a cada
indicador. O perfil obtido nos elementos vinculados a estratégia organizacional
podem ser observados na Figura 10, e os demais sdo apresentados no Apéndice
F.

Destaca-se que o perfil local identificado a partir das respostas obtidas
nas entrevistas realizadas é representado pela linha preta, a qual é tracada ao
longo das setas, as quais representam os indicadores. Com a andlise, em nivel
local, passa a ser possivel para a organizagdo observar em quais indicadores ela
apresentou um desempenho de maior ou menor impacto.Obtido o perfil de
desempenho localmente, passa-se a Ultima atividade vinculada a fase 2 —
operacionalizacdo do modelo, a qual busca gerar a avaliagdo da organizacao
nos diversos niveis, até atingir o nivel global, por meio do agrupamento
realizado entre o0 conceito atribuido a cada indicador e o peso (2.3), ta
procedimento € ilustrado no Quadro 14, e apresentado no Apéndice E.

A partir do processo de agrupamento realizado, Quadro 14, torna-se
possivel ao gestor do POLO_EAD redizar a andlise do desempenho da
organizacdo em diversos niveis de agrupamento. Por exemplo, o gestor pode a
partir de o agrupamento realizar a anadlise ao nivel das agles, quer estas sgjam
estratégicas, taticas ou operacionais (respectivamente on-line, off-line e in-
line), ou ainda ao nivel das percepcdes relacionadas a aprendizagem
organizaciona (estratégia organizacional, infraestrutura organizacional, cultura
organizacional, recursos humanos internos e relagdes externas).

Quadro 14: Agrupamento da avaliagéo local

(continua)

Elementos objetos de avaliacio Pesos | Classif. Pont.
Pontuacédo Final 2,65
Estratégia Organizacional 25% 2,41
Macro estratégia 35% 2,58
OnLine 50% 2,50
Atender aos requisitos da legislacéo (MEC) 30% R 3,00
Andisar se 0 plano de contingéncia esta 0% 1,00

sendo cumprido
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(continua)
Ter consenso sobre quai's s20 0s nicleos de 30% B 4,00
competéncias da organizagdo
Inline 50% 2,65
Qomunlcar a macro estratégia em todos os 35% F 2,00
niveis organizacionais
Acompanhar sistematicamente as tendéncias 65% 3,00
Identlf_lfzar as éreas com maior demanda 50% 1,00
naregido
Abranger varios niveis de ensino 50% MB 5,00
Micro estratégia 35% 2,68
OnLine 70% 2,80
Disseminar a consciéncia de que o
conhecimento deve ser despojado de maneira| 20% F 2,00
plangjada, deliberada
Analisar de modo rotineiro de estamos
sustentando o conhem mento eﬁratggl €O 8| o0 3,00
custas do conhecimento estrategicamente
importante.
Conscientizar sobre a distingdo dos papéis
de gestdo do conhecimento (os o
administrativos  daqueles que sdo 30% B 4,00
focalizados nos contelidos).
Promc_)ver~ a missdo e os valores da 20% R 3,00
organizagao
Conscientizara das pessoas a necessidade o
de ter metas desafiadoras 30% F 2,00
Ter agBes que incentivem os esforgos de o
gestao do conhecimento. 20% R 3,00
Inline 30% 2,40
Compart_l I har~conhe0| mento entre 0s membros 70% R 3,00
da organizacdo
Redlizar agdes de conscientizacdo de que o
compartilhamento de conhecimento entre| 30% D 1,00
grupos produz maiores beneficios mituos.
Resultado 30% 1,90
OnLine 50% 1,60
Medwl ssEematlcamente o] benchnjarklng da 40% D 1,00
organizagdo com outras da mesma érea
Andlisar se 0 processo de mensuracdo do
conhecimento gjuda a organizagdo a entender | 60% 2,00

melhor sobre 0 assunto
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(conclui)
Inline 50% 2,20
plvulgar 0s resultados da empresa 100% 2,20
internamente
Medir resultados sob varias perspectivas 60% R 3,00
Publicar  frequentemente  documento
interno que relata as préticas de gestdo do |  40% D 1,00
conhecimento.
Cultura organizacional 10% 2,98
Estrutura Organizacional 20% 2,87
Recur sos humanos inter no 20% 2,09
RelacBes externas 25% 3,04

Fonte: Dados primarios

Com a gerag@o do agrupamento dos indicadores nos diversos niveis é
encerrada a fase 2 — operacionalizacdo do modelo e pode ser iniciadaafase 3 —
Gerenciar o desempenho.

5.1.3 Fase gerenciar o desempenho- junto ao POLO_EAD

Em relacdo afase de gerenciamento de desempenho, aqual é previstano
modelo, salienta-se que esta contempla a revisao periddica dos indicadores e
das metas que compdem o modelo estruturado para 0 POLO_EAD. Deste
modo, 0 modelo proposto apresenta um ciclo permanente de melhorias ao
processo.

Para tanto a fase 3 — gerenciar o desempenho é desdobrada na etapa de
andlise do desempenho (3.1), a qual busca identificar agdes de melhoria em
curto prazo que possam ser implementadas em nivel local, afim de melhorar o
desempenho em nivel global (3.1.1); ssmular realimentacdo das informagdes a
fim de verificar, se agBes de melhoria permitem a organizacéo melhorar seu
desempenho (3.1.2); e implementar as acles identificadas (3.1.3).
Adicionalmente esta fase ainda prevé a etapa de gestédo da melhoria continua
(3.2), aqual é composta pelos seguintes processos. revisar periodicamente os
indicadores e as metas (3.2.1); identificar acbes de melhoria em médio e longo
prazo gque possam ser implementadas em nivel local, a fim de melhorar o
desempenho em nivel global (3.2.2); simular a realimentagdo das informacbes
afim de verificar, se acbes de melhoria permitem a organizacéo melhorar seu
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desempenho (3.2.3); e implementar as ages identificadas (3.2.4).

Em funcdo do escopo de tempo deste estudo, esta etapa ndo pode ser
operacionalizada na integra, uma vez gque o0 pesquisador ndo disponibilizava do
tempo necessario para esperar que se procedesse a implementacdo das acdes
visumbradas pelo gestor do POLO EAD. Ou ainda esperar o tempo
necessario para se realizar uma segunda operacionalizacdo no polo para
identificar se agOes efetivamente refletiram os resultados esperados, t&o pouco
realizar o feedback nas diversas fases e etapas.

A partir do exposto neste estudo, a fase 3 — gerenciar o desempenho,
esta foi operacionalizada apenas em relagdo a etapa de andlise do desempenho,
mais especificamente relativo aos processos: identificar agdes de melhoria em
curto prazo que possam ser implementadas em nivel local, afim de melhorar o
desempenho em nivel globa; e a fim de smular a redimentacdo das
informagdes a fim de verificar, se agBes de melhoria permitem a organizagdo
melhorar seu desempenho®.

Para demonstrar o processo de gerenciamento, foi selecionado a titulo
deilustracdo, a percepcao ‘estratégia organizacional’ do POLO_EAD, aqua é
apresentada no Quadro 15. Esta etapa resgata 0 desempenho identificado em
nivel loca para cadaum dos indicadores avaliados.

Uma vez identificado o desempenho para cada um dos indicadores,
torna-se possivel conhecer em quais dos indicadores 0 POLO_EAD apresentou
desempenhos considerados criticos pelo gestor, o qual neste estudo optou por
propor agdes de melhorias aos indicadores com desempenho inferior ao nivel
“regular”.

Quadro 15: Agdes de melhoria sugeridas para a alavancagem dos obj etivos
com desempenho abaixo do nivel regular

(continua)
Indicadores com Situacio Nova
desempenho em nivel o Acdo sugerida . ~
o ! . atual situagdo
inferior aoregular
Atender aos requisitos da Ao g -
legislacio (MEC) R N&o foi objeto de andlise -
Andisar se o plano de Cumprir plano de contingéncia
L T, . D . L R
contingéncia é cumprido em até 40% no primeiro ano

4 Na fase gerenciar o desempenho em que foi operacionalizada apenas etapa de andlise do desempenho (identificar
acOes de melhoria em curto prazo que possam ser implementadas em nivel local, afim de melhorar o desempenho em
nivel global) foi realizada uma entrevista apenas com o gestor do POLO_EAD, com duragdo média de quatro horas.
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(continua)
Ter consenso sobre quais Realizar reunides com os
s80 0s nlcleos de membros organizagéo para
. F . > a R
competéncias da divulgar o nicleo de competéncia
organizacdo damesma
. Realizar reunides com o0s
Comunicar a macro membros organizac&o para
estratégia em todos  os b divulgar aosgmembros za F
niveis organizacionais gar & -
organizagdo a sua estratégia
|dentificar as areas com MB | Néofoi objeto de andlise :
maior demanda na regiao
Abr_anger vérios niveis de MB Né&o foi objeto de andlise -
ensino
Dl;ess Eo Igik?ecc?r?glwgc?esg Este elemento é dependente de
q . i F acOes externas, ou sgja, ndo
ser despojado de maneira dependem do POLO_EAD
plangjada, deliberada e -
Conscientizar sobre  a
distincdo dos papéis de B N&o foi objeto de andlise -
gestdo do conhecimento
Readlizar a¢les para que 75% dos
Promover a missdo e os R membros da organizagéo B
valores da organizac&o conhegam sua missdo e os valores
da organizagéo
Conscientizar as pessoas da
necessidade de ter metas R N&o foi objeto de andlise -
desafiadoras
Ter agdes que incentivem os
esforcos de gestdo do R N&o foi objeto de andlise -
conhecimento.
Compartilhar conhecimento
entre os membros da R N&o foi objeto de andlise -
organizacdo
Realizar acles de
conscientizagao de que o Realizar de 5 a 7 reunides para
compartilhamento de . P
. D analisar as tendéncias de mercado R
conhecimento entre grupos . S
. v e gjustar as metas organizacionais
produz maiores beneficios
mUtuos.
Medir sistematicamente o
benchmarking da D Passar arealizar benchmarking MB

organizagdo com outras da
mesma area

anualmente




172

(conclui)
Andlisar se 0 processo de Realizar palestras para que 75%
mensuracao do das pessoas envolvidas com a
conhecimento  guda a F organizagao passem a conhecer B
organizagdo a entender elementos relativos a gestéo do
melhor sobre 0 assunto conhecimento
Medir rqﬂjltados sob vénias R N&o foi objeto de andlise -
perspectivas
Publicar  freguentemente Estruturar documento interno
documento interno  que D divulgando as praticas de gestao =
relata as préticas de gestéo do conhecimento e publicé-lo
do conhecimento. anualmente

Fonte: Dados da pesquisa

As acdes de melhoria apresentadas no Quadro 15, foram identificadas
em entrevista realizada com o gestor do POLO_EAD, no momento em que foi
entregue o resultado da tabulac&o (perfil local de desempenho, e agrupamento
dos indicadores) das entrevistas anteriores. Salienta-se que as acdes de
mel horia listadas representam algumas das possibilidades de agdes no processo
de gerenciamento, que pode ser redlizado a partir da operacionalizagcdo do
modelo que aqui se propde. Neste sentido, o subsidio fundamental para o
gerenciamento do POLO_EAD originase, exatamente, nos indicadores,
vinculados a cada uma das perspectivas.

Diante do exposto, sdlientase 0 efeito advindo da estruturacdo dos
indicadores, para cada perspectiva. Neste sentido, fica evidenciada a natureza
das acles pontuais a serem tomadas, com vistas ao aperfeicoamento do
desempenho do POLO_EAD, uma vez que a visualizagdo do nivel de impacto
em cada indicador torna-se evidente.

Como consequéncia torna-se possivel, propor actes de aperfeicoamento.
Considera-se que um modelo estruturado nestas bases pode oferecer ao gestor
do POLO_EAD, subsidios para 0 processo de gerenciamento, calcado nas
preocupacdes e preferéncias dos envolvidos com o contexto em que a
organizagdo estainserida.

52 APLICACAO EMPIRICA DO MODELO - CASO
EAD_CORPORATIVO

A segunda aplicagcdo do modelo foi realizada em um segmento de uma
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Fundacgo, a qual foi denominada, por questdes de sigilo das informagdes neste
estudo, como EAD_CORPORATIVO. Esta segunda aplicacdo busca fazer um
novo teste ao processo que € proposto em 3 fases, o qual busca avadiar a
organizagdo utilizando um enfoque direcionado a aprendizagem
organizacional.

Salienta-se que este segmento da organizacdo foi criado em marco de
2009, sendo composto por cinco colaboradores, dos quais dois estavam
anteriormente vinculados ao POLO _EAD, objeto de estudo, no caso
anteriormente apresentado. Destaca-se ainda que estes dois colaboradores séo
respectivamente o gestor do EAD_CORPORATIVO e o designer instrucional
pedagbgico, e que ambos haviam participado das entrevistasiniciais realizadas,
anteriormente, com a finalidade de estruturar 0 modelo para o POLO_EAD.
Em funcdo disto, a segunda aplicaco foi realizada de modo mais &gil, uma vez
gue alguns de seus colaboradores ja haviam tido algum contato com o0 modelo
proposto neste estudo.

Como os procedimentos utilizados neste segundo estudo caso, ou sgja, a
organizagdo EAD_CORPORATIVO, confirmam de modo gera os
procedimentos adotados anteriormente, utilizados no estudo de caso
POLO_EAD, optou-se por apresentar este nas subsecdes seguintes de modo
sintetizado.

Salienta-se, assim como no estudo anterior, que antes deiniciar afase de
estruturagdo junto ao EAD_CORPORATIVO, foram realizadas pesquisas junto
aos documentos e site da organizacdo, bem como entrevistas com o gestor do
EAD_CORPORATIVO, objeto de estudo, a fim de gerar ao pesquisador,
compreensao e entendimento sobre a organi zacao.

As informacBes que foram coletadas nesta etapa inicial agregam
condicbes a0 pesquisador de conhecer aspectos basicos do
EAD_CORPORATIVO. Estas informacfes auxiliam no desenvolvimento do
estudo, e uma vez de posse deste conhecimento, o pesquisador pdde esclarecer
eventuais duvidas que os entrevistados tiveram sobre o modelo, quando
operacionalizado junto a0 EAD_CORPORATIVO, localizado no estado do
Parana.

5.2.1 Fase estruturacéo do modelo — realizada junto ao EAD_CORPORATIVO

A fundacdo, objeto de estudo, € um espaco vinculado a uma instituicéo
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publica, a qual busca incentivar 0 conhecimento, a inovagéo e o livre pensar
nas &reas econdmicas, sociais, tecnoldgicas, visando a producdo cientifica.
Dentre as areas em que a fundacdo tem atuado destacam-se a incubacéo
empresarial, os laboratérios, a plataforma de ensino a distancia e os projetos
educacionais em diversos niveis.

Salienta-se que, nas entrevistas realizadas, os entrevistados observaram
que dentre as prioridades da fundagdo estdo os interesses vinculados a
ingtituicdo fundadora e mantenedora da fundacdo. Neste sentido a fundacdo
busca aproveitar as potencialidades que a regido em que €ela esta inserida
oferece, e incentiva e apbia o desenvolvimento de projetos auto-sustentavels
gue respeitem as particularidades da regido.

A fundagdo busca gerar emprego e renda, e oferece em muitos casos a
infra-estrutura fisica e atecnol égica, o suporte operacional e a capacitagdo para
0 desenvolvimento de empresas com produtos e servigos inovadores. Para isso,
a fundagdo mantém diversas parcerias, quer seja nas areas. ambiental, turismo
sustentavel, producdo de conhecimento e qualidade de vida, dentre outros.

No decorrer das entrevistas ficou evidenciado que a fundagdo possui
definido de modo formal missdo, visdo, valores, e objetivos estratégicos.
Buscando atender a este alinhamento entre seus objetivos estratégicos e suas
atividades, em marco deste ano foi criada uma nova area de atuagdo na
fundacdo, a qual esta vinculada com seus projetos de tecnologias educacionais,
aqual se refere especificamente ao objeto de estudo, nesta se¢éo, denominado
de EAD_CORPORATIVO.

Este segmento da fundacdo surgiu devido a demanda de sua
mantenedora, em propiciar cursos internos aos seus colaboradores e formalizar
préticas especificas as atividades rotineiras de diversos colaboradores seus, que
estédo entrando em periodo de aposentaria. O EAD_CORPORATIVO surge
inspirado nas perspectivas de educacdo a distancia, deste modo, a fundagdo fez
parcerias com 0 POLO_EAD, objeto estudado anteriormente, no sentido de
conhecer suas préticas e sistemas, com vistas a gerar um procedimento
parecido, mas alinhado a demanda de sua mantenedora.

Como o EAD_CORPORATIVO passou a operar a partir de marco,
atualmente ele se encontra com um curso em andamento, o qual conta com a
participacdo de 200 pessoas selecionadas pela instituicdo mantenedora, as
quais foram distribuidas em 7 turmas. Destaca-se que este curso estad em
andamento e que, atualmente, existem 3 outros cursos que estdo sendo
estruturados para serem ofertados a partir do més de novembro.

Durante a entrevista inicial, o gestor do EAD_CORPORATIVO
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observou que 0s cursos que estdo sendo preparados e ofertados sdo destinados
a publicos especificos e que ainda ndo existe uma politica definida quanto a
reoferta destes, quer sgja para a instituicdo mantenedora, que sgja para outra
organizagao.

A informacfes coletadas iniciadmente, assim como no caso do
POLO_EAD, possibilitou ao pesquisador conhecer aspectos quanto ao
EAD_CORPORATIVO, objeto de estudo. Saienta-se que tais informacbes
estdo relacionadas ao modelo proposto de modo especifico com a fase 1 —
estruturacdo do modelo, etapa — identificar os elementos, a qual prevé a coleta
de informacGes e andlise do contexto da organizagdo em relagcdo a
aprendizagem organizacional. Na sequéncia, passou-se a identificar e a
selecionar as preocupacdes da listagem, Quadro 9, que podem auxiliar no
processo de avaliagéo.

Para a fase de coleta de dados, relativa a estruturacdo do modelo, foi
realizada uma reunido geral com os diversos atores da organizacdo, objeto de
estudo. Desta reunido participaram 0s cinco colaboradores do
EAD_CORPORATIVO. Nesta reunido foi explicado sobre a importancia e a
necessidade de se avaliar a aprendizagem organizacional, bem como sobre os
objetivos deste estudo, o qual busca estruturar um modelo que dé suporte a este
tipo de avaliagéo.

Assim como no caso POLO_EAD, nesta reunido foi apresentada a
Figura7 e 0 Quadro 9. Em relacdo a Figura 7 foi explicado que esta representa
a ilustragdo do modelo que se pretende estruturar neste estudo, ao qual sera
agregado as especificidades do EAD_CORPORATIVO. A partir deste
momento foi aberto espaco para que 0s representantes que estavam
participando da reunido pudessem comentar sobre suas percepcoes.

Os comentérios foram positivos e de interesse quanto ao modelo. Como
alguns membros do grupo ja haviam participado de algumas reunides da
operacionalizagdo anterior, nesta segunda aplicacdo ndo houve receio quanto a
falta de conhecimento sobre o assunto, como houve no POLO EAD. Nas
conversas preliminares com os atores, identificou-se que parte do grupo tinha
experiéncias anteriores com a realizacdo de avaliacdes realizadas em moldes
similares.

Apbs este primeiro contato, foi apresentada a listagem dos elementos de
aprendizagem organizacional, Quadro 9, os quais serviram como base para

5 Nafase 1 de estruturacdo do instrumento do EAD_CORPORATIVO participaram um gestor e quatro funcionérios,
totalizando cinco envolvidos. Neste periodo foram realizadas seis entrevistas sendo duas apenas com o gestor e as
demais com todos os envolvidos, sendo que cada entrevista durou em médias quatro horas.
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direcionar o entendimento dos representantes sobre 0 assunto. Na sequéncia,
foi definido um cronograma de entrevistas com 0s representantes. Este
cronograma, por solicitagdo do grupo prevé que as entrevistas sgjam realizadas
conjuntamente.

Na sequéncia, iniciou-se 0 processo de entrevistas com os atores, o qual
foi apoiado pela listagem de preocupacdes apresentada, Quadro 9. A partir
desta listagem foram identificados, interativamente, os itens que estavam
alinhados com as preocupacdes que os diversos atores compreenderam ser
relevantes parao EAD_CORPORATIVO. As preocupacdes identificadas pelos
atores sdo apresentadas no Apéndice G.

A partir das preocupagdes selecionadas pelos diversos atores, as quais
foram entdo confrontadas e validadas com o gestor do EAD_CORPORATIVO,
etapa a qual esta prevista no modelo proposto, na fase 1 — estruturagcdo do
modelo, mas vinculada a etapa — identificar os elementos, a qual considera
necessario identificar e selecionar as preocupacfes da listagem que podem
auxiliar no processo de avaliagdo. Cumprida esta, passou-se a atividade
seguinte, a qual se refere a categorizacdo e hierarquizacéo destas preocupactes
representadas de forma gréfica, observando a relacdo causa-efeito.

Assim, foi estruturada interativamente com todos os membros do
EAD_CORPORATIVO a hierarquizacdo e categorizagdo das preocupagoes
gue compdem o modelo, sendo que no Apéndice H sdo apresentadas as
preocupacoes hierarquizadas. Salienta-se que este procedimento esta previsto,
ainda na fase 1 — estruturagdo do modelo, mas vinculado a etapa — ordenar 0s
elementos, a qual prevé as seguintes acles. relacionar as preocupagdes
selecionadas a cada uma das 5 percepcbes de avaliagdo, agrupar as
preocupagdes vinculadas a um mesmo objetivo de avaliagdo, e hierarquizar as
preocupagdes dentro de cada agrupamento (percepcdes, acles, objetivos).

Na sequéncia da estruturagdo do modelo foi iniciada a fase 1 —
estruturacdo do modelo, e na etapa — ordenar os elementos, 0 processo de
identificar para cada objetivo a justificativa e o padréo. Com aidentificagdo da
justificativa e do padrédo vinculado a cada objetivo. Houve a possibilidade de os
membros do EAD_CORPORATIVO analisarem a categorizacdo dos objetivos
e refletirem sobre cada elemento anteriormente selecionado e hierarquizado
para compor 0 modelo. Esta categorizacdo poe ser visualizadano Apéndice .

Com a identificacdo das justificativas e dos padrfes, passou-se a
construcdo dos indicadores. Este procedimento, também, esta vinculado a fase
1 — estruturagdo do modelo, vinculado a etapa — ordenar os elementos, o qual
prevé o processo de analise da hierarquizacéo realizada e estruturacdo de um
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indicador para cada objetivo, observando o padréo selecionado. Sendo assim, a
partir dos quesitos e elementos apontados pelos membros do
EAD_CORPORATIVO, por meio de entrevistas, foram construidos os
indicadores.

Assim como no caso anterior, POLO EAD, os membros do
EAD_CORPORATIVO optaram por categorizé&-los nos niveis. deficiente,
fraco, regular, bom e muito bom, pois as duas organizagGes possuem alguma
interacdo e acreditam ser importante ter uma padronizacdo. Por isso, também
se manteve além da nomenclatura a pontuacdo relacionada aos niveis, ou sgja,
0 nivel muito bom (MB), bom (B), regular (R), fraco (F) e deficitério (D), os
guais se referem respectivamente a “5 pontos’, “4 pontos’, “3 pontos’, “2
pontos’ e “1 ponto”. Os indicadores, de cada uma das 5 percepcdes, sao
apresentadas no Apéndice J.

Estruturados os indicadores passou-se a identificagdo dos pesos para se
proceder o agrupamento dos indicadores em termos dos objetivos, acdes e
percepcles. Ta processo esta previsto no modelo como a Ultima atividade da
fase 1 — estruturagdo do modelo, ainda, vinculada a etapa — ordenar 0s
elementos, aqui est4 previsto a definicdo dos pesos atribuidos aos itens que
compdem o modelo (objetivo, agdo e percepcao), 0s quais sao apresentados no
ApéndiceK.

Destaca-se que os pesos atribuidos a cada um dos elementos que
compdem o modelo, foram obtidos a partir de entrevistas realizadas com os
membros do EAD_CORPORATIVO. No processo de identificagdo dos pesos,
foi explicado aos membros em um primeiro momento a fungéo dos pesos no
modelo, os quais possibilitam o agrupamento dos indicadores, a fim de obter
uma avaiagdo nos diversos niveis ou mesmo global. Outro ponto que foi
explicado aos membros se refere ao processo de atribuicdo dos pesos. Para
isso, foi necess&rio que eles redizassem a andlise de cada agrupamento que
compdem o modelo e identificassem dentro de cada um, quais elementos sdo
mais significativos segundo sua Gtica, uma vez que aos elementos mais
significativos seriam atribuidos maiores pesos.

Identificados e atribuidos os pesos aos elementos, objetos de avaliacéo,
estes possibilitam o processo de agrupamento dos indicadores do nivel local,
aos diversos niveis de andlise que podem ser realizados ao longo do modelo,
até mesmo, ao nivel global, o qual agrupa as cinco percepgdes. Assim encerra-
se aetapa— identificar os elementos, e se inicia a segunda etapa do modelo.
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5.2.2 Fase operacionalizagdo do modelo - EAD_CORPORATIVO

A fase de operaciondizacdo do modelo foi readlizada na segunda
quinzena de agosto/2009 no EAD_CORPORATIVO. Deste processo,
participaram todos os colaboradores. Estas entrevistas foram redlizadas de
modo conjunto e interativo, e buscavam identificar o desempenho do
EAD_CORPORATIVO em cada um dos indicadores identificados e
congtruidos na fase de estruturacdo. Com este procedimento foi cumprida a
fase 2 — Operaciondizagdo do modelo, mais especificamente o0 processo
vinculado a coleta de dados atualizados para alimentar osindicadores.

Agora de posse dos resultados das entrevistas tornou-se possivel
cumprir 0 segundo processo vinculado a fase 2 — Operacionaizagdo do
modeloe, a qual se refere a alimentagdo do modelo, a fim de se obter a
avaiacdo local, ou sgja, 0 conceito vinculado a cada indicador. Este processo
foi realizado pelo préprio pesquisador, e possibilitou identificar o desempenho
do EAD_CORPORATIVO em nive local, ou sgja, 0 desempenho atribuido a
cada indicador. O perfil obtido nos elementos vinculados a estratégia
organizacional pode ser observado na Figura 11, sendo os demais perfis
apresentados no Apéndice L.

Em relagdo aFigura 11, destaca-se que o perfil local identificado a partir
das respostas obtidas nas entrevistas realizadas, € representado pelalinha preta,
aqua é tragada ao longo das setas, as quais representam os indicadores, assim
como no caso do POLO_EAD. Com a andlise em nivel local, passa a ser
possivel para a organizacdo observar em quais indicadores ela apresentou um
desempenho de maior ou menor impacto.

5 Na fase operacionalizaggo foram realizadas quatro entrevistas as quais contaram com a participagdo de todos os
envolvidos, com duraggo média de quatro horas
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Figura 11: Perfil de desempenho obtido nosindicador eslocais
Fonte: Dados da pesquisa
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Obtido o perfil de desempenho local, passa-se ao Ultimo processo
vinculado a fase 2 — operacionalizacdo do modelo, a qual gera a avaliacéo da
organizacdo nos diversos niveis, até atingir o nivel global, por meio do
agrupamento realizado entre o conceito atribuido a cada indicador e o peso, tal
procedimento é ilustrado no Quadro 16, e apresentado no Apéndice K.

Quadro 16: Agrupamento da avaliacao local

(continua)

Elementos obj etos de avaliagdo Pesos Classif. Pont.
Pontuacéo Final 341
Estratégia organizacional 20% 2,91
Macro estratégia 30% 4,04
OnLine 60% 3,40
Analisar se o plano de contingéncia esta 0% D 1,00

sendo cumprido
Ter consenso sobre quais séo os nucleos 60% MB 5,00

de competéncias da organizacdo
Inline 40% 5,00
Comunicar amacro estratégia em todos

0,
0s nhiveis organizacionais 100% MB 500
Micro estratégia 30% 1,97
OnLine 70% 1,35
Analisar de modo rotineiro de estamos
sustentando o conhecimento estratégico
as custas do conhecimento 70% 1,50
estrategicamente importante.
Prom(_)ver~a missao e os valores da 50% = 2,00
organizacao
Conscientizara das pessoas a
necessidade de ter metas 50% D 1,00
desafiadoras
Ter acles que incentivem os esforcos de 30% D 1,00

gestdo do conhecimento.
Inline 30% 3,40
Compartilhar conhecimento entre os

L 60% MB 5,00
membros da organizagéo
Readlizar a¢Bes de conscientizagdo de que
0 compartilhamento de conhecimento 0% 100

entre grupos produz maiores beneficios
mUtuos.
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(continua)
Resultado 40% 2,76
OnLine 30% 2,20
Medir sistematicamente 0 0
benchmarking da organizagdo com 30% MB 5,00
outras damesma area
Analisar se 0 processo de mensuragdo do
conhecimento gjuda a organizagéo a 70% D 1,00
entender melhor sobre o assunto
Inline 70% 3,00
_D|vuI gar os resultados da empresa 100% 3,00
internamente
Medir re_ﬂjltados sob varias 50% MB 5,00
perspectivas
Publicar frequentemente documento
interno que relata as préticas de 50% D 1,00
gestdo do conhecimento.
Cultura organizacional 10% 4,68
Estrutura Organizacional 25% 3,88
Recursos humanos interno 20% 391
Relacdes externas 25% 2,44

Fonte: Dados da pesquisa

A partir do processo de agrupamento realizado, Quadro 16, torna-se
possivel ao gestor do EAD_CORPORATIVO, redizar a andise do
desempenho da organizacdo em diversos niveis de agrupamento. Por exemplo,
0 gestor pode, a partir do agrupamento, realizar a analise ao nivel das aces,
quer estas sejam estratégicas, téticas ou operacionais, ou ainda ao nivel das
percepcles, tais como estratégia organizacional, cultura organizacional,
estrutura organizacional, recursos humanos internos e relagcdes externas.

Ao se agrupar os indicadores nos diversos nivels é encerrada afase 2 —
operacionalizacBo do modelo e pode ser iniciada a fase 3 — Gerenciar o
desempenho.

5.2.3 Fase gerenciar o desempenho — junto a0 EAD_CORPORATIVO

Em relacdo afase de gerenciamento de desempenho, aqual é previstano
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modelo, salienta-se que esta contempla a revisdo periddica dos indicadores e
das metas que compdem o modelo estruturado parao EAD_CORPORATIVO.
Deste modo, 0 modelo proposto permite um ciclo permanente de melhorias ao
processo.

Para tanto, a fase 3 — gerenciar o desempenho € desdobrada na etapa de
andise do desempenho, a qual busca identificar agdes de melhoria em curto
prazo que possam ser implementadas em nivel local, a fim de melhorar o
desempenho em nivel global; simular arealimentacéo das informagdes afim de
verificar, se acbes de melhoria permitem a organizacdo melhorar seu
desempenho; e implementar as acfes identificadas. Adicionalmente, esta fase
ainda prevé a etapa — gestdo da melhoria continua, a qual é composta pelas
seguintes atividades: revisar periodicamente os indicadores e as metas;
identificar agbes de melhoria em médio e longo prazo que possam ser
implementadas em nivel local, a fim de melhorar 0 desempenho em nivel
global; simular a realimentacéo das informacdes a fim de verificar, se agdes de
melhoria permitem a organizagdo melhorar seu desempenho; e implementar as
acOes identificadas.

Mas, em funcéo do escopo de tempo deste estudo, assim como no caso
do POLO_EAD, esta etapa ndo pode ser operacionalizada na integrar. Uma vez
gque o pesquisador ndo disponibilizava de tempo necessario para a
implementacdo das acles sugeridas pelo gestor do EAD_CORPORATIVO e
esperar 0 tempo necessario para se realizar uma segunda operacionalizacéo, a
fim de identificar se agOes efetivamente refletiram os resultados esperados, téo
pouco realizar o feedback nas diversas fases e etapas.

A partir do exposto neste estudo, tal fase sera operacionaizada
parcialmente, ou sgja, a fase 3 — gerenciar o desempenho foi operacionalizada
apenas em relacdo a etapa de andlise do desempenho, mais especificamente
relativa as atividades: identificar acBes de melhoria em curto prazo que possam
ser implementadas em nivel local, a fim de melhorar o desempenho em nivel
global; e afim de simular a realimentagdo das informagdes a fim de verificar,
se acBes de melhoria permitem a organizaco melhorar seu desempenho.

Deste modo, para demonstrar o processo de gerenciamento, foi
selecionado a titulo de ilustragdo, a perspectiva de ‘ estratégia organizaciona’
do EAD_CORPORATIVO, aqual é apresentada no Quadro 17.

7 Na fase gerenciar o desempenho em que foi operacionalizada apenas etapa de andlise do desempenho (identificar
acOes de melhoria em curto prazo que possam ser implementadas em nivel local, afim de melhorar o desempenho em
nivel global) foi realizada uma entrevista apenas com o gestor do EAD_COORPORATIVO, com duragdo média de
quatro horas.
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Quadro 17: Acdes de melhoria sugeridas para a alavancagem dos obj etivos
com desempenho abaixo do nivel regular

(continua)
Indicador es com Situacio Nova
desempenho em nivel G Acdo sugerida . ~
o ! N atual situacdo
inferior ao regular
Andisar se o plano de Estruturar o plano de
contingéncia estd sendo F contingéncia e cumpri-lo em R
cumprido até 20% no primeiro ano
Ter consenso sobre quais
so 05 nideos de) g | Naofoi objeto de andlise :
competéncias da
organizagdo
Comunicar a macro
estratégia em todos os MB N&o foi objeto de andlise -
niveis organizacionais
Instalar placa divulgando a
missdo, a visao e os valores
Promover a missio e os E para que 0s membros da B
valores da organizacédo organizagdo conhegam sua
missd0 e os valores da
organizagao
Conscientizar as pessoas Real.izar de3a5b reynié&s para
- analisar as tendéncias de
da necessidade de ter F mercado e qjustar as metas R
metas desafiadoras T
organizacionais
Ter acles que incentivem Buscar que 45% dos cursos
os esforgos de gestdo do F ofertados tenham suas préticas R
conhecimento. padronizadas
Compartilhar
conhecimento entre 0s MB N&o foi objeto de andlise -
membros da organizag@o
Medir sistematicamente o
benchmarking da| g NZo foi objeto de andlise .
organizagdo com outras
damesma rea
Realizar acles de
conscientizacdo de que o Realizar de 5 a 7 reunides para
compartilhamento de analisar as tendéncias de
. F - R
conhecimento entre mercado e gjustar as metas
grupos produz maiores organizacionais
beneficios mituos.
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(conclui)
Analisar se 0 processo de Promoye_r atividades
< (semindrio, curso) paraque
mensuragéo do o !

; ) 75% das pessoas envolvidas
conhecimento guda a D R B
organizacio a entender com a organizagéo passem a

a0 conhecer elementos relativos a
melhor sobre 0 assunto ~ :

gestdo do conhecimento
M,e.d" resultados sob MB Né&o foi objeto de andlise -
Varias perspectivas
Publicar frequentemente Estruturar documento interno
documento interno que D divulgando as préticas de R
relala as préticas de gestéo do conhecimento e
gestdo do conhecimento. publica-lo duas vezes ao ano

Fonte: Dados da pesquisa

As acdes de melhoria, apresentadas no Quadro 17, foram identificadas
em uma entrevista realizada com o gestor do EAD_CORPORATIVO, no
momento em que foi entregue o resultado da tabulacdo (perfil local de
desempenho, e agrupamento dos indicadores) das entrevistas anteriores.
Sdlientarse que as ages de melhoria listadas representam algumas das
possibilidades de agBes no processo de gerenciamento, as quais foram
visualizadas a partir da operacionalizacéo do modelo que aqui se propde. Neste
sentido, o0 subsidio fundamental para 0 gerenciamento do
EAD_CORPORATIVO origina-se, exatamente, nos indicadores, vinculados a
cada uma das perspectivas.

Diante do exposto, salienta-se que o efeito advindo da estruturacéo dos
indicadores, para cada perspectiva, fica evidenciado na natureza das acbes
pontuais a serem tomadas, com vistas a0 aperfeicoamento do desempenho do
EAD_CORPORATIVO, uma vez que a visualizagdo do nivel de impacto em
cadaindicador torna-se evidente.

Assim, torna-se possivel propor acdes de aperfeicoamento. Considera-se
gue um modelo, estruturado nestas bases, oferece ao gestor do
EAD_CORPORATIVO subsidios para 0 processo de gerenciamento, calcado
nas preocupactes e preferéncias dos envolvidos com o contexto em que a
organizacdo estdinserida.
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5.3 RESULTADOS OBTIDOS COM AS APLICACOES DO MODELO

A partir das aplicacfes do modelo foi possivel obter, juntamente com as
organizagdes objeto de estudo, uma melhor compreensdo dos procedimentos
adotados por elas no processo de aprendizagem organizacional. Dentre os
elementos que apoiaram a melhor compreensdo do processo, destaca-se a
identificagdo de cada um dos indicadores que geram a avaliacdo local e global
das organizacdes.

Ao se identificar 0 desempenho das organizagbes em cada um dos
indicadores, torna-se possivel conhecer em quais destes as organizaches
apresentam desempenhos “abaixo do nivel regular”, os quais, nos casos
estudados, foram considerados como tendo desempenhos criticos e que
careciam de acbes de melhoria. Ou segja, estes indicadores referem-se aos
elementos que carecem de acbes de melhoria imediatas, uma vez que estes se
referem aos elementos, nos quais 0s gestores das organizacdes deveriam
direcionar esforcos a fim de obterem a aavancagem dos mesmos. Neste
sentido, 0 modelo proposto auxilia no processo de gestdo, ou sgja, no
gerenciamento das organi zacOes.

A partir da identificagdo do desempenho em termos dos indicadores, 0
processo de agrupamento de elementos em objetivos estratégicos in-line, off-
line e on-line, ou sga, operacional, tatico e estratégico, proporciona as
organizages objeto de estudo, a identificacdo de questbes que estéo vinculadas
ao plangjamento das mesmas, principalmente os relativos a médio e longo
prazos. As insercbes dos elementos vinculados aos aspectos estratégicos,
téticos e operacionais auxiliam os gestores a verificar agdes que se tornam
necessarias No processo evolutivo destes.

Além da possibilidade de se conhecer o desempenho em relacdo aos
objetivos estratégicos, permitiu-se aos gestores a observagdo do desempenho
das organizagbes em outro aspecto, ou sgja, a questdo da aprendizagem
organizacional, da qual, nos estudos em contexto naciona e internacional,
identificaram a importancia da manutencéo e sustentacdo do aprendizado
continuo, e que de forma coesa precisa levar em consideracdo as seguintes
percepcles. estratégia organizacional, a cultura organizacional, a infraestrutura
organizaciona, 0s recursos humanos internos e as rel agdes externas.

Neste sentido, verificou-se que as organizagBes conseguem manter o
aprendizado continuo devido as equipes pequenas e boa comunicagdo por
causa da estrutura de trabalho aberta. Entretanto ha deficiéncias de
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incorporacéo dos conhecimentos em relacdo aos processos, ha qua a saida de
pessoas poderiam comprometer o desempenho no processo de aprendizagem
organizacional.

Sdlientase que a construcdo dos indicadores, para cada um dos
elementos que compdem o processo de avaliacdo, possibilita aos gestores
identificar ac6es pontuais a serem tomadas. Da mesma forma, fica evidenciado
0 desempenho atua das organizagdes, bem como potencializa a identificagdo
de acles que conduzam ao aperfeicoamento. Deste modo, 0 modelo proposto
oferece as organizagdes, subsidios para o gerenciamento associado aos
elementos atuais, ou ainda, a outros elementos que venham a ser incorporados,
quer sgja, devido as possiveis alteragdes nas percepcdes do envolvidos, por
necessidade dos gestores, ou devido & evolugdo da organizag&o.

Além dos elementos mencionados, 0 modelo proposto incorpora
elementos a0 processo de gerenciamento, ao se identificar a pontuacdo final da
organizacdo em nivel global. Em tal processo se fez uso da atribui¢do de pesos,
os quais foram identificados em entrevistas com os gestores. A incorporacéo
destes a0 modelo permite a visualizagdo do perfil de desempenho obtidos pelas
organizagBes nos diversos niveis, quer sgjam, de objetivos estratégicos, de
percepcBes da aprendizagem organizacional até se chegar a avaliagdo global.

Acredita-se que a partir dos elementos observados, o0 modelo proposto
pode auxiliar no autoconhecimento e no apoio ao gerenciamento das
organizagdes, de modo a contemplar as percepgdes e preocupactes observadas
pelos autores pesquisados, bem como na questdo de se levar em conta as
especificidades organizacionais, ao se estruturar o modelo no enfoque e
contexto de cada uma das organi zacGes, objetos de estudo.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Neste capitulo é redlizado o resgate dos objetivos e
apresentados os elementos que foram delineados neste estudo para
que estes fossem atendidos. Além disso, sdo apresentados os
elementos que conduzem a responder as questdes geral e especificas
do estudo, bem como é realizada a andlise da veracidade dos
pressupostos apresentados, frente aos resultados obtidos. Por fim, se
apresentam algumas recomendagdes para trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES EM RELACAO AOS OBJETIVOS

Quanto aos objetivos deste estudo, resgata-se em um primeiro
momento O objetivo geral, estruturar um modelo de avaliagdo
direcionado a aprendizagem organizacional, a partir de perspectivas
tedricas, que permita visualizar agBes que possam aavancar a
melhoria de desempenho, e em um segundo momento os objetivos
especificos (a, b, ¢, d), os quais enfocavam: (@) andisar as
percepcbes dos autores e o alinhamento entre os elementos de
aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento; (b) a
proposi¢cao de um processo de estruturagdo do modelo de avaliagcdo a
partir dos elementos identificados nas pesguisas tedricas, (c) a
aplicagdo do modelo de avaliagdo e (d) a andlise do modelo quanto
aos subsidios aos gestores em relagcéio ao gerenciamento.

O objetivo geral foi alcancado a partir do modelo proposto e
delineado neste estudo, no Capitulo 4, salienta-se que o modelo é
composto por 3 fases principais. Fase 1 - Estruturagéo do modelo — e
suas respectivas etapas e atividades enfocam os procedimentos
essenciais que apoiam a estruturacdo e personalizacdo do modelo,
neste momento sdo col etadas as informagdes que o irdo compor. Por
isso, foi realizada uma listagem das preocupacles relacionadas a
aprendizagem organizacional no contexto conceitua e empirico;
Fase 2 — Operacionaizagdo do modelo — Nesta fase se inicia a
operacionalizacdo do modelo. Destaca-se que, ao operacionalizar o
modelo, é fundamental a coleta de dados atualizados e a alimentacéo
do modelo em tempo adequado, a fim de se obter a avaliagdo local,
0u sgja, 0 conceito vinculado a cada indicador; Fase 3 — Gerenciar 0
desempenho — Esta fase é composta de duas etapas, uma enfocando a
andlise do perfil da organizacdo delineado pela aimentagdo do
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modelo de avaliagdo a curto prazo, e outra direcionada a agdes de
melhoria a médio e longo prazos, bem como a revisdo do modelo
(objetivos, indicadores, pesos) em relagdo as metas organizacionais.
Ressalta-se que a aplicabilidade da proposta péde ser verificada pela
aplicacdo do modelo nas organizagbes POLO EAD e
EAD_CORPORATIVO.

O objetivo especifico (a), analisar as percepcdes dos autores
e o0 alinhamento entre os elementos de aprendizagem organizacional
e gestdo do conhecimento, foi atingindo pela pesquisa e andlise de
material cientifico que permitiu a elaboragdo do Capitulo 2 e do
Capitulo 3, nos quais foram apresentados os referenciais tedricos
considerados essenciais para o desenvolvimento deste estudo, tais
como: 0s elementos que apoiam a aprendizagem organizacional; as
tendéncias identificadas no contexto nacional e internacional relativo
as ferramentas de tecnologia da informacdo que apoiam a
aprendizagem organizacional; os indicadores e os elementos que
foram observados nas propostas analisadas dentre as quais se
observou: a estratégia organizacional, a cultura organizacional, a
infraestrutura, os recursos humanos internos e as relacdes externas.

Esta etapa da pesquisa também possibilitou a estruturacéo de
um conceito sobre aprendizagem organizacional, o qual foi adotado
neste estudo: o0 processo de aprendizagem organizacional € um ciclo
gue amplia organizacionalmente o conhecimento dos individuos e os
cristaliza no nivel do grupo por meio do didogo, de discussdes, do
compartilhamento de experiéncias ou da observacdo e envolve
quatro atividades sequenciais, a saber: refletir, formar conceitos,
testar conceitos e experimentar.

Outra questdo delineada pela pesquisa tedrica refere-se aos
campos nos quais se desenvolvem as pesquisas com relagdo a
aprendizagem organizacional (tedrico e empirico), os quais abordam
aspectos relativos a: (a) habilidades que as organi zages possuem em
relacdo a criacdo do conhecimento organizacional; (b) construir
estratégias que sustentem vantagem competitiva, por meio da
alavancagem do aprendizado organizacional, apoiado pela tecnologia
da informagdo; (c) competéncias em criar, expandir e organizar os
recursos e competéncias, para em um segundo momento criar e
aplicar estratégias que agreguem valor as organizacOes; (d) os
indicadores selecionados para avaliar, monitorar e gerenciar a
aprendizagem organizacional devem considerar 0 negdcio da
organizacao e sua estratégia.

A partir destas pesquisas observou-se que O processo de
avaiacdo contempla alguns elementos relevantes, dentre os quais se
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destacam: incorporar 0s objetivos organizacionais, apontar uma
direcdo a ser perseguida; incorporar os valores da instituicao;
conhecer 0 que sera interrogado; atribuir juizos de valor; identificar
as fragilidades da instituicdo; oferecer sugestes de melhorig;
conhecer a cultura da ingtituicdo; e compreender e respeitar a
identidade intitucional.

O objetivo especifico (b), a proposicdo de um processo de
estruturacdo do modelo de avaiacdo a partir dos elementos
identificados nas pesquisas tedricas, também, foi atendido nesta tese.
Para atingir tal objetivo fez-se uso das informagfes identificadas na
revisdo tedrica, Capitulo 2 e Capitulo 3, tanto dos elementos
vinculados & aprendizagem organizacional; as tendéncias
identificadas no contexto nacional e internacional, quanto os
vinculados ao conceito de avaliagcdo e indicadores, 0s quais geram
suporte ao modelo aqui proposto. Adicionalmente, para estruturar o
modelo, considerou-se necess&rio conhecer estudos relacionados a
aprendizagem organizacional, nesta secéo foram selecionadas as
propostas identificadas a partir da pesquisa tedrica readizada no
ambito nacional e internacional, junto as bases SciELO e Portal de
periddicos da CAPES, bem como avindos de literatura relacionada a
area de aprendizagem organizacional. Dentre as propostas foram
selecionadas as de: Probst, Raub e Romhardt (2002), Pawlowsky,
Fordlin e Reinhardt (2003), Terra (2005) e Leite e Costa (2007).

A partir da andlise foi possivel identificar os elementos que
compBem o modelo, bem como direcionar as atividades relativas a
sua estruturagdo, as quais foram apresentadas, no capitulo 4, mais
especificamente na Figura 8, a qual é segmentada em trés fases,
sendo: “Fase 1 — Estruturacéo do modelo”, composta de duas etapas;
“Fase 2 — Operacionalizacdo do modelo”, a qua contempla trés
atividades; e “Fase 3 — Gerenciar o desempenho”, segmentada em
duas etapas. Ainda no Capitulo 4 foram apresentados elementos que
buscam explicar cada uma das fases, etapas e atividades.

Os objetivos especificos (¢) e (d), aplicacdo do modelo de
avaiacdo e andlise do modelo quanto aos subsidios aos gestores em
relacdo ao gerenciamento, sdo alcancados a partir das duas
aplicagbes redizadas junto as organizagbes POLO_EAD e
EAD_CORPORATIVO, as quais evidenciam a viabilidade de uso do
modelo agqui proposto. Estas duas aplicacdes estdo delineadas no
Capitulo 5.

Dentre os beneficios observados, destaca-se a possibilidade de
gerar conhecimento e compreensdo aos membros das organizacdes
guanto aos elementos que podem alavancar a aprendizagem
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organizacional de cada uma das organizacfes. O modelo estruturado
para as organizacbes capturou aspectos que antes eram
despercebidos aos seus integrantes, inclusive para os gestores.

Ainda em relagdo ao modelo, uma de suas contribuicfes no
processo de gerenciamento refere-se aos indicadores locais, 0s quais
geram subsidios as organizacOes por possibilitar a visualizagdo dos
elementos nos quais apresentam desempenho de menor impacto.
Deste modo, um dos beneficios advindos do modelo, refere-se aos
indicadores vinculados a cada elemento objeto de avaliacdo, bem
como as agbes pontuais de melhoria identificadas a partir desta
visualizagdo.

E exatamente devido a esta visualizac8o que o modelo oferece
subsidios que apoiam o processo de gerenciamento, auxiliando os
gestores ao minimizar a dificuldade que estes tinham em identificar
elementos pontuais, merecedores de agdes de melhoria, aém de
permitir verificar seu impacto frente ao modelo.

Considera-se, que informagBes geradas pelo modelo no
ambito gerencial, também possibilitam um amadurecimento aos
membros da organizacdo, em relacdo aos elementos vinculados a
aprendizagem organizacional devido ao processo de reflexo gerado
durante a estruturacéo do modelo e dosindicadores.

Isto porque o modelo formaliza os elementos que, provindos
da dtica dos membros da organizagdo, tém relacdo com a
aprendizagem organizacional, bem como os indicadores, 0s quais
ndo eram explicitados de modo pontual. Acredita-se que o modelo
pode ser utilizado como uma ferramenta de apoio para o
fornecimento de informagdes mais detalhadas e precisas aos gestores
daorganizacao.

6.2 CONCLUSOES EM RELACAO AS QUESTOES PROPOSTAS

As questdes de pesquisa, que direcionaram o desenvolvimento
desta tese, enfocam aspectos vinculados a questdo geral, a qual busca
responder ao seguinte questionamento: como desenvolver um
modelo de avaliacdo direcionado a aprendizagem organizacional, a
partir de perspectivas tedricas, que permita visudizar as
possibilidades de mel horia de desempenho?

Além da questdo de cardter geral, este estudo apresenta duas
guestdes de caréter especifico sendo: (a) de que modo um modelo de
avaliagdo direcionado a aprendizagem organizacional pode ser
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utilizado no gerenciamento das agles organizacionais, no sentido de
direcionar esforcos e apoiar o processo de tomada decisdo?; (b) Até
gue ponto o fato de ndo existir um modelo consolidado de avaliagdo
direcionado a aprendizagem organizacional ocorre pela fata de
compreensdo dos elementos que compde 0 processo?.

Em relacdo a questdo geral de pesquisa, a qual questionava
como desenvolver um modelo de avaiagdo direcionado a
aprendizagem organizacional, a partir de perspectivas teoricas, que
permita visualizar as possibilidades de melhoria de desempenho,
considera-se que o0 modelo pode ser desenvolvido a partir daleiturae
analise dos elementos que foram identificados no ambito tedrico, nos
quadros 1, 3e4.

Tal procedimento possibilitou identificar percepges alinhadas
entre 0 contexto naciona e internacional, tais como: (a) ‘a
aprendizagem organizacional ser apoiada por ferramentas de
tecnologia da informagéo’; (b) ‘a aprendizagem organizacional se
refere a um processo de mudanga cultural’; (c) ‘a aprendizagem
organizacional deveria observar as especificidades organizacionais’;
e, (d) ‘a possibilidade da tecnologia da informacdo auxiliar no
processo de aprendizagem organizacional como um todo (alavanca,
conduz e direciona)’; bem como os elementos observados no
contexto internacional, tais como: (@) ‘a cultura adequada encorgja o
compartilhamento do conhecimento'; (b) ‘as tecnologias e técnicas
de elearning podem encorgar e facilitar a aprendizagem
organizaciona’; (c) ‘as organizacbes precisam considerar nado
somente a tecnologia, mas também a infraestrutura organizacional, a
cultura organizacional e as pessoas; (d) ‘cultura de
compartilhamento do conhecimento’; (€) ‘a estratégia de
personalizacdo se torna um diferencia ao se formalizar a gestéo do
conhecimento, principalmente nas primeiras etapas, onde sdo
definidos os instrumentos que apoiardo as estratégias e conduzirdo a
mensuracao’; (e) ‘a gestdo do conhecimento deveria ser apoiada por
ferramentas de tecnologia dainformacéo’ .

A partir das percepcdes, dos autores pesquisados, acredita-se
ser viavel a estruturagdo de um modelo de avaliacdo direcionado a
aprendizagem organizacional, desde que observada a sua relacgéo
com os principais elementos para sua aavancagem, ou sga, a
estratégia organizacional, a cultura organizacional, a estrutura
organizacional (aliada a infraestrutura e & tecnologia da informacéo),
0s recursos humanos internos e as relagdes externas (vinculo com o
ambiente externo). Tal proposta é viavel, desde que observadas as
preocupacdes de Silva e Rozenfeld (2003), no contexto nacional e de
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Meso e Smith (2000), Bollinger e Smith (2001), Halawi, McCarthy e
Aronson (2006), Chae e Lanzara (2006), Mathiassen e
Pourkomeylian (2003), no contexto internacional; os quais fazem
mencdo as caracteristicas intrinsecas a organizacdo de como esta
pode encontrar seu proprio equilibrio e amadurecimento.

Outro elemento determinante no processo de estruturagdo do
instrumento, se refere a identificacdo e mensuracdo de estratégias e
modelos que apoiam implementagdes de aprendizagem, e que estas
devem estar direcionadas a personadizacdo, conforme as
caracteristicas da organizagdo como cultura, infraestrutura, tamanho
e idade, as quais sdo fatores contingentes. Ou sgja, a0 Se propor o
modelo considera-se que a estratégia de personalizagdo se torna um
diferencial a0 se formalizar elementos relativos & aprendizagem
organizacional, principalmente nas primeiras etapas, onde sdo
definidos os instrumetos que apoiardo as estratégias e conduzirdo a
avaliagao.

A identificacdo de aspectos tedricos realizada no ambito
nacional e internacional como os apresentados por: Probst, Raub e
Romhardt (2002), Pawlowsky, Fordlin e Reinhardt (2003), Terra
(2005) e Leite e Costa (2007) possibilitaram identificar uma série de
percepcles, as quais foram segmentadas no modelo proposto nos
seguintes grupos: (@) estratégia organizacional, (b) cultura
organizacional, (c) infraestrutura, (d) diversidade e heterogeneidade
das pessoas envolvidas no processo e (€) rel agdes externas.

Ouro aspecto que foi identificado, se refere a subjetividade do
processo de avaliagdo. Para minimizar os elementos relativos a
subjetividade foram observados aspectos quanto ao processo de
avaiacao, dentre estes se destacam: (a) entender e descrever o que a
organizagdo percebe sobre o tema (processo de estruturagdo do
modelo); (b) avaliar e mensurar os elementos vinculados ao tema
(indicadores, e avaiacdo loca e globa) e (c) promover o
gerenciamento destes elementos (acbes de melhoria em curto e longo
prazo); aspectos que sdo observados no modelo proposto e
operacionalizado.

Assim, conclui-se que apesar de 0 modelo proposto neste
estudo ser aplicavel a um grande nimero de organizagles, €
necessario realizar adequaces, as quais variam de acordo com a &rea
e a estratégia de cada organizacao.

Em relacdo a questdo de caréter especifico (a) considera-se
gue um modelo de avaiagdo de aprendizagem organizacional pode
ser utilizado no gerenciamento das agdes organizacionais, no sentido
de direcionar esforgos e apoiar 0 processo de tomada decisdo quando
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este apresenta elementos direcionados as estratégias organizacionais,
0s quais sdo avaliados a partir de indicadores. Tais indicadores em
termos locais geram subsidios as organizagBes, por possibilitar a
visualizacdo de quais elementos elas apresentam desempenho de
menor impacto. Deste modo, torna-se possivel implementar as actes
pontuais de melhoria, identificadas para cada um dos indicadores,
que apresentem desempenho com impacto negativo para
organizacdo, segundo a percepcdo de seu gestor.

A questao de caréater especifico (b) a qual considera até que
ponto o fato de ndo existir um modelo consolidado de avaliagdo
direcionado a aprendizagem organizacional ocorre pela fata de
compreensdo dos elementos que compde o processo, foi considerada
como confirmada. Os elementos que confirmam tal questionamento
foram identificados a partir das pesquisas tedricas realizadas no
contexto nacional, as quais identificaram aspectos, quer sga em
relacdo aos elementos que compdem a aprendizagem organizacional,
quer seja em relagdo aos estudos propostos pelos autores
pesguisados, nos quais ndo foi possivel identificar um consenso
guanto aos elementos pesquisados. Esta falta de consenso evidencia
gue as percepcdes quanto a aprendizagem organizacional nédo estdo
ainda consolidadas, seja no ambito naciona, sgja no ambito
internacional .

6.3 CONCLUSOES EM RELACAO AOS PRESSUPOSTOS
CONSIDERADOS

Os pressupostos enunciados tinham por finalidade apresentar
uma resposta provisdria ao problema enunciado, ou sgja, eles se
tratavam de assertivas previamente definidas, e consideravam os
seguintes elementos. (a8) 0 modelo de avaiagdo direcionado a
aprendizagem organizaciona aumenta sua consisténcia quando
estruturado fazendo uso de indicadores; (b) 0 modelo de avaliacdo
direcionado a aprendizagem organizacional possibilita que a
organizagdo direcione seus esforgos e apoie 0 processo de tomada
deciso.

Quanto aos pressupostos enunciados (a) e (b) ambos foram
considerados vélidos. Destaca-se que 0 pressuposto (@) se confirma,
uma vez que a estruturagdo dos indicadores possibilitou que os
gestores das organizagdes, objeto de estudo, passassem a conhecer
seu desempenho em relagdo a cada elemento objeto de avaliacdo, o
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qual estda vinculado individuamente uma escala hierarquica
(indicador). Tal prética gera a possibilidade de, em casos que o
desempenho ndo tenha sido satisfatério, que os gestores delineiem
acOes de melhoria a serem operacionalizadas de modo a buscar uma
evolucdo de desempenho.

Salienta-se que, a identificacdo das possiveis acBes de
melhorias a serem operacionalizadas, buscando a melhoria do
desempenho € um elemento vinculado também ao pressuposto (b)
uma vez que é exatamente este processo que faz com que as
organizagOes direcionem seus esforcos apoiadas pelas decisdes
tomadas, frente aos desempenhos agora conhecidos.

A partir do exposto considera-se que o modelo proposto
contribui para o processo de gerenciamento das organizagdes. Neste
sentido, os indicadores locais geram subsidios fundamentais para o
gerenciamento, por oferecer condicdes as organizacdes de visualizar
em quais elementos estes apresentam desempenho de menor
impacto. Portanto, um dos beneficios advindos do modelo, refere-se
aos indicadores vinculados a cada elemento de avaliagéo e as acles
pontuais que podem ser tomadas.

Considera-se, que 0 modelo também atende as preocupactes
identificadas nos estudos nacionais e internacionais quanto a: medir a
eficiéncia das partes e atribuir o resultado ao todo; avaliar e mensurar
0s elementos vinculados as percepcies das organizagbes e promover
0 gerenciamento destes elementos.

Destaca-se ainda que o modelo possibilita converter a
avaliagdo redlizada ao nivel local para o nivel organizacional, ou
ainda em niveis intermediarios. Assim, os aspectos locais evoluem
para uma avaliacdo global, isto gera a possibilidade de verificar se 0
desempenho da organizagdo como um todo é favordvel ou
desfavoravel nos diversos niveis.

Uma vez apresentadas as conclusdes desta tese, em relacéo
aos objetivos, ap problema de pesguisa e aos pressupostos
apresentados, passa-se a apresentar as recomendacOes sugeridas para
futuras pesquisas.

6.4 RECOMENDAGCOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Frente aos elementos apresentados durante o desenvolvimento
deste estudo, entende-se que ha possibilidade de se expandir e
aperfeicoar alguns destes, em especial os vinculados ao tema deste
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trabalho. Assim, espera-se que outros trabalhos sigam este propdsito.
Considerando os elementos observados, com o desenvolvimento
deste estudo, seguem algumas recomendagdes para futuras pesquisas,
as quais podem contribuir no processo de expansdo e
aperfeicoamento dos elementos vinculados ao tema:

a. Ampliar as bases tedricas quanto as percepcdes e ao
dinhamento entre o0s €elementos de aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento, no sentido de
identificar novos elementos que evidenciem a correlacdo entre
ambos;

b. Analisar os indicadores apresentados, a fim de identificar
aqueles que sgjam sinergéticos, com vistas a gerar a
possibilidade de melhorias em cadeia para as organizagoes,

c. Expandir o modelo nas bases aqui propostas,
operacionaizando-o em organizagOes de outros setores, para
as quais possam vir a serem estruturados novos modelos e
indicadores;

d. Redlizar o acompanhamento e a andlise sistematica da
operaciondizacdo do modelo proposto, ao se redizar a
avaliagdo em v&ios momentos do tempo, relativos a
organizacdo, de modo a verificar seu quadro evolutivo;

e. Ampliar as bases tedricas vinculadas a outras propostas de
modelos no sentido de dar continuidade a este modelo. Deste
modo, poderia ser gerado um modelo diferenciado, com
agregacao de outras perspectivas ou novos elementos;

A partir do exposto, se reconhece que o modelo proposto néo
esgota as possibilidades quanto aos estudos vinculados ao tema. Por
isso, se indica a continuidade do mesmo por meio de outras agles
gue possibilitem seu aperfeicoamento e expansao.
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APENDICE A: Percepcdes identificadas pelo POLO_EAD

Dimensdes Aspectos obser vados

Relacdes Externas Duragdo média do relacionamento com o cliente

RelacBes Externas NUmero de visitas dos clientes & empresa

Relacdes Externas NUmero de dias empregados em visitar clientes

Relacbes Externas Clientes/nimero de empregados ($)

Relagbes Externas Conhecimento de Tl por parte dos clientes (%).

Relacdes Externas Investimentos em Tl/servico e suporte por
cliente ($).

Relacbes Externas Despesas de suporte/cliente ($)

Relagbes Externas Despesas de atendimento/cliente/contato ($).

Relagdes Externas Despesas de atendimento/cliente/ano ($).

Relacdes Externas Taxa de clientes que voltam aos cursos (%).

RelagOes Externas Apresenta informagfes completas sobre produto/
Servico

Relagoes Externas Apresenta informagOes sobre as especificidades
do produto/ servico

Relacdes Externas Apresenta informagdes sobre suporte

Relagbes Externas Apresenta informagdes sobre interagdo

Relagbes Externas Apresenta informagfes sobre as atividades da
organizagéo

Relacdes Externas A empresa aprende com seus clientes. Existem
varios mecanismos formais e informais bem
estabel ecidos para essa finalidade.

RelagOes Externas Vemos a colaboragdo com os concorrentes, para
fortalecer o setor, como uma atitude boa a ser
tomada.

RelacBes Externas Envolver os nossos clientes no processo de criar
desenvolver produtos e servigcos novos € uma
prética bem estabel ecida na nossa organizaco.

Relagbes Externas Com frequéncia 0 nosso processo de
aprendizagem inclui obter o retomo dos clientes

Relacdes Externas Publicamos um documento de circulagéo externa
gque relata a qualidade com que gerimos o
conhecimento.

Relagoes Externas O nosso processo de desenvolvimento de
produto inclui os nossos clientes explicitamente.

Relagbes Externas Cada vez mais, estamos nos aliando a outras

organizacbes, em redes estratégicas ou
pareceras, para levar produtos inovadores para o
mercado.
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RelacOes Externas Participamos de grupos de pesguisa sobre o
nosso ramo de negécios para gudar-nos a
decidir se necessitamos adquirir conhecimento
novo.

Relacdes Externas Formamos aliancas com organizacbes que
complementam 0s nossos conjuntos  de
habilidades como uma alternativa de fazer tudo
por Nés mesmos.

Relacdes Externas A empresa tem habilidade na gestéo de parcerias
com universidades e ingtitutos de pesquisa
(contratacdo de pesquisa externa)

Relaces Externas A empresa sabe operar em rede e aprender com
seus fornecedores

RelacOes Externas Adequado ao perfil do cliente final

RelacOes Externas Terceirizamos habilidades e expertises que ndo
sustentam as nossas competéncia:; essenciais.

RelagOes Externas Com freguéncia, fazemos parcerias com 0s
fornecedores para favorecer o cliente.

RelacOes Externas indice de clientes satisfeitos

Estrutura Hé uso constante de equipes multidisciplinares e

organizacional formais que se sobrepdem a estrutura formal
tradicional e hierarquica

Estratégia Rotineiramente, examinamos se  estamos

organizacional sustentando 0 nosso conhecimento estratégico as
custas do conhecimento estrategicamente
importante.

Estratégia Existe elevado nivel de consenso sobre quais so
organizaciona 0s nucleos de competéncias da empresa, ou sgja,
sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em
termos de habilidades e competéncias
Estratégia A macro estratégia da empresa é comunicada
organizaciona amplamente para todos 0s hiveis organizacionais
Estratégia A ata administracdo estabelece frequentemente
organizaciona metas desafiadoras e um sentido de urgéncia
para a mudanca da realidade em direcdo a uma
visdo estabelecida
Estratégia Plano de contingéncia
organizaciona
Estratégia Acompanhamento sistemético das tendéncias
organizaciona
Estratégia Atende aos requisitos da legislagcdo
organizacional
Estratégia I dentifica &reas com maior demanda na regido

organizacional
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Estratégia Identifica éreas de atuagdo mais suscetivel a
organizacional éxito
Estratégia Medir resultados sob vérias perspectivas
organizacional (financeiras, operacionais, estratégicas,
aquisicao de conhecimento)
Estratégia Os resultados da empresa sdo amplamente

organizacional

divulgados internamente e servem como fonte de
aprendizado para agles gerenciais

Estratégia No6s fazemos distingdo entre papés de gestdo do
organizacional conhecimento, que sd0 primordiamente
administrativos por natureza, e aqueles que sdo
mais focalizados para os contelidos.
Estratégia Despojamos o conhecimento de uma maneira
organizacional planejada, deliberada
Estratégia Langamos um grupo ou indicamos uma pessoa

organizacional

para liderar o nosso esforco de gestédo do
conheci mento.

Estratégia Publicamos um documento interno que relata a
organizacional qualidade com que fazemos a gestdo do
conheci mento.
Estratégia O processo de mensuracdo do conhecimento
organizacional gjuda-nos a entender melhor o que é que estamos
tentando gerir.
Estratégia As pessoas focalizam as suas atividades de
organizacional compartilhamento  de  conhecimento  nas
informagdes importantes para a missio.
Estratégia A  organizagdo  determinou onde o
organizacional compartilhamento de conhecimento entre grupos
produzird os maiores beneficios mituos.
Estratégia Ha um esforco sistemético de benchmarking e
organizacional inteligéncia competitiva.
Estratégia A missio e os vaores da empresa sd0
organizacional promovidos, de forma consistente, por atos
simbdlicos e acles
Cultura Os relacionamentos hierdrquicos néo interferem

organizacional

com a busca de informagdo que as pessoas
necessitam.

Cultura O escritdrio de trabalho ndo é utilizado como um

organizacional simbolo de status ou superioridade na nossa
organi zacao.

Cultura As pessoas poderiam dizer que as mudancas no

organizacional espago de trabalho sfo baseadas tanto na

necessidade de trabalhar em conjunto quanto na
de cortar custos.




222

Cultura Levamos todas as idéias promissoras em
organizacional consideracdo, ndo importa de quem elas venham.
Cultura Qualquer um que tenha uma boa idéia pode
organizaciona CONSeguir apoio para prosseguir nela.
Cultura As pessoas descreveriam a nossa organizagao
organizacional como flexivel, ao invés de rigida.
Cultura Os nossos valores formais e informais estéo
organizaciona alinhados.
Cultura Reconhecemos que o conhecimento é parte da
organizaciona base de recursos da qua a nossa organizagdo
geravalor.
Cultura As pessoas aplicam o que aprendem fora da
organizaciona organizacdo ao seu trabalho
Cultura As pessoas diriam que compartilhar
organizacional conhecimento n&o diminui o vaor do individuo
para a organizagao.
Cultura Novas idéias sdo valorizadas. Ha permissdo para
organizacional discutir idéias “bobas’.
Cultura As realizagBes importantes sGo comemoradas
organizacional
Cultura Hatolerancia para piadas e humor
organizacional
Estrutura Os individuos especificos identificam, coletam,
organizacional classificam, resumem e disseminam o
conhecimento:organizacional .,
Estrutura Fazemos distincdo entre a informagdo que
organizacional deveria ser controlada centralmente e aquela em
gue todos deveriam ser livres para documentar e.
compartilhar
Estrutura As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo
organizacional possivel. O processo decisorio € &gil; a
burocracia @ minima
Estrutura Ha compatibilidade da estrutura com a demanda
organizaciona
Estrutura Investimentosem TI ().
organizaciona
Estrutura A comunicacdo é eficiente em todos os sentidos
organizacional (de cima para baixo, de baixo para cima e entre
areas digtintas)
Estrutura NUmero de clientes externos de T1.
organizaciona
Estrutura Existe amplo acesso, por parte de todos os

organizaciona

funcionarios, a base de dados e conhecimento da
organizacdo (compartilhamento de informac&o)
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Estrutura Ha disciplina, eficiéncia e incentivo para a

organizacional documentacdo do conhecimento e know-how
existente na empresa

Estrutura As informagdes da empresa estdo bem

organizacional

organi zadas segundo um sistema de classificagéo
gue faz sentido para os usuérios

Estrutura O sistema para acesso e compartilhamento de
organizacional informactes é facil de aprender e usar
Estrutura As informagdes da empresa estdo bem
organizacional organizadas segundo um sistema de classificagéo
gue faz sentido para os usuarios
Estrutura As informagbes mais relevantes estdo
organizacional codificadas e organizadas em  espacos
virtuais/bancos de dados de acesso gera (e ndo
no computador de individuos ou areas
especificas da organizacéo)
Estrutura Fornecer informacgfes que apie a tomada de
organizacional decisdo
Estrutura Temos o nivel correto de protocolos de
organizacional seguranca para informagdo confidencial.
Estrutura O nosso espaco de trabaho € plangjado para
organizacional promover o fluxo de idéias entre os grupos de
trabalho.
Estrutura Ajustamos 0S  nossos  relacionamentos
organizacional hierarquicos com base no trabalho que as
pessoas necessitam fazer.
Estrutura Os meios €letrnicos e fisicos onde
organizacional armazenamos O nosso  conhecimento  Sd0
mantidos atualizados.
Estrutura O treinamento de novos sistemas focaliza como
organizacional essas tecnologias podem ser utilizadas para
melhorar a qualidade e a €ficiéncia da forma
Como as pessoas trabalham.
Estrutura As comunidades de especiaistas sdo facilmente
organizacional identificaveis. ficando claro para os demais
aonde ir em busca de informagdo especifica.
Estrutura As solicitagfes de informacdo enviadas para a

organizacional

intranet ou féruns de discussdo sdo faceis de se
identificar geralmente.

Estrutura Os meios €letrnicos e fisicos onde
organizacional armazenamos 0 nosso conhecimento contém a
melhor Informagdo disponivel sobre um amplo
leque de tOpi cos necessarios.
Estrutura As pessoas podem pesquisar informagdo em uma
organizacional ampla variedade de aplicagdes e bases de dados;
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Estrutura A organizagdo criou instrumentos eletrénicos e

organizacional gréficos que dirigem as pessoas para 0S recursos
disponiveis.

Estrutura Os especidistas em informagdo da empresa

organizaciona

gjudam as pessoas a utilizar instrumentos on-line
incluindo a Internet.

Estrutura Nés estabelecemos maneiras para as pessoas
organizacional documentarem e compartilharem informagéo.
Estrutura O nosso espago de trabalho propicia a
organizaciona flexibilidade de levar a nossa atividade onde
precisemos com pouco esforco.
Estrutura Construimos modelos, para 0s nossos sistemas
organizacional de tomada de decisfes, para entender melhor por
gue os fatos acontecem daguela maneira. .
Estrutura Utilizamos jogos e simulagdes rel acionados com

organizaciona

o trabalho para pensar mais claramente' sobre as
nossas situagdes de negdcios.

Estrutura Refletir sobre as licbes aprendidas com as
organizacional experiéncias de trabaho € uma pratica
estabel ecida na nossa organizagdo.- -
Estrutura Geralmente, quando as pessoas terminam
organizacional projetos, elas tomam 0 tempo necessario para
reunir-se com a sua equipe e analisar o que deu
errado e 0 que poderiater sido melhor ..
Estrutura As pessoas aplicam as idéas que desenvolveram
organizacional em trabalhos anteriores as situagBes novas.
Estrutura A nossa organizacdo aplia atividades de grupo
organizacional gue promovem a aprendizagem mutua
Estrutura Em uma ocasido ou em outra, todos na nossa
organizaciona organizacdo "pdem as maos na massa' parater a
experiéncia em primeira mao das-consequéncias
das suas decisoes.
Estrutura As interagles fisicas s8o utilizadas para
organizaciona transferir conhecimento “implicito” dificil de
articular.
Estrutura As fungdes de dedicacdo exclusiva, como
organizacional gerente de conhecimento ou coordenador de
conhecimento, sustentard0 o0 processo de
compartilhamento do conhecimento.
Estrutura As interaces fisicas sdo utilizadas para reforgar
organizacional as comuni cages el etronicas.
Estrutura Nés ligamos as pessoas por meio de unidades
organizaciona organizacionais e grupos funcionais tradicionais

para promover o
conhecimento.

compartilhamento  de
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Estrutura Os espagos €eetrbnico e fisico onde
organizacional armazenamos 0 Nnosso conhecimento tém uma
estrutura que gjuda as pessoas a direcionar as
suas contribuicdes.
Estrutura Os processos para  contribuir  como
organizacional conhecimento para a organizagdo S40
normalmente integrados nas atividades de
trabal ho.
Estrutura A geréncia sénior avalia qual conhecimento
organizacional necessita ser desenvolvido quando ela aloca
recursos.
Estrutura Mapeamos o fluxo do processo das atividades de
organizacional gestdo do conhecimento.
Estrutura Os nossos sistemas de T1 promovem a formacéo
organizacional de diferentes redes de pessoas.
Estrutura Quando surge uma nova oportunidade, tentamos
organizacional reinstrumentar as nossas habilidades existentes
antes de empregarmos um novo grupo de
pessoas.
Estrutura Tentamos entender o0  impacto  dos
organizacional relacionamentos na produtividade antes de
automatizarmos as tarefas e substituirmos o
contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador. '
Estrutura Quando nos despojamos de ativos tangivels,
organizacional estamos conscientes dos componentes de
conhecimento gque eles contém.
Estrutura Antes de demitir pessoas, tentamos determinar

organizacional

se as suas habilidades e expertises podem ser
utilizadas em outro lugar

Estrutura Preferimos utilizar os recursos e as habilidades

organizacional gue temos localmente, quando testamos uma
Idéia de negdcios nova

Estrutura NuUmero de clientesinternosde Tl.
organizacional

Estrutura Acompanhamento continuo da movimentagdo
organizacional

Estrutura Tempo de processamento dos pagamentos a
organizacional terceiros

Estrutura PCs ou L aptops/empregado
organizacional

Estrutura PCs ou Laptops/ cliente
organizacional

Estrutura Despesas administrativas’empregado ($).

organizacional
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Estrutura Despesas com Tl/empregado ($).
organizacional
Estrutura Tempo dedicado aos clientes/nimero de horas
organizacional trabal hadas pel os empregados (%).
Estrutura Valor agregado/empregado ($)
organizacional
Estrutura Despesas com Tl/despesas administrativas (%).
organizaciona
Estrutura Investimentos em Tl ($).
organizaciona
Estrutura . Disponibiliza recursos virtuais
organizaciona
Recursos humanos | O processo de selecdo rigoroso
Recursos humanos | Ha uma busca de diversidade (personalidades,
experiéncias, cultura, educacdo formal etc.) e
aumento da criatividade por meio do
recrutamento
Recursoshumanos | O plangjamento de carreira busca dotar o0s
funciondrios de diferentes perspectivas e
experiéncias
Recursos humanos | O escopo das responsabilidades dos cargos €, em
gera, abrangente
Recursos humanos | H& investimento e incentivo ao treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoa dos
funciondrios, ou sgja estimulam-se treinamentos
gue levam ao autoconheci mento
Recursos humanos | Estimula-se o aprendizado pela ampliagdo dos
contatos e interagdes com outras pessoas de
dentro e fora daempresa
Recursos humanos | O treinamento esta associado as necessidades da
area imediata de trabalho do funcionério e/ou as
necessidades estratégicas da empresa
Recursos humanos | A organizagdo tem estratégias explicitas e bem
articuladas para aretencdo de talentos
Recursoshumanos | A evolugdo dos sdérios estd associada,
principalmente, a aquisicdo de competéncias e
nao ao cargo ocupado
Recursos humanos | Existe premiagdo e reconhecimento por
resultados e contribuicdes extraordinérias
Recursos humanos | Existe pagamentos associados ao desempenho da
equipe (e ndo apenas ao desempenho individual).
Os créditos sdo compartilhados
Recursos humanos | O compartilhamento de conhecimento € um dos
critérios para avaliagdo de desempenho
Recursos humanos | Avaliag8o da equipe
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Recursos humanos | Auto-avaliagdo da equipe

Recursos humanos | Estimula o trabalho colaborativo

Recursos humanos | Atende legislacdo trabalhista

Recursos humanos | As pessoas fornecem explicagbes completas
guando solicitam informagbes

Recursoshumanos | Quando as pessoas, recebem a tarefa de
pesquisar informagdo. sdo capazes de realiza-las

Recursos humanos | As pessoas s0 solicitam informagdo quando
real mente necessitam dela

Recursos humanos | As pessoas S0 capazes de tornar rotineiro o seu
ambiente informacional

Recursoshumanos | Os grupos e os individuos documentam e
compartilham informagdo sobre as suas
expertises rotineiras

Recursos humanos | Tem processo seletivo formalizado

Recursos humanos | NUmero de empregados permanentes em periodo
integral

Recursos humanos | Porcentagem de empregados permanentes em
periodo integral em relacdo ao total de
empregados

Recursos humanos | Idade média dos empregados permanentes em
periodo integral

Recursoshumanos | Tempo médio de casa dos empregados
permanentes em periodo integral

Recursoshumanos | Custo anual per capita dos programas de
treinamento, comunicagdo e suporte para 0S
empregados permanentes em periodo integral

Recursos humanos | Empregados permanentes em periodo integral
gue gastam menos de 50% das horas de trabalho
em instalagdes da empresa

Recursos humanos | Ndmero de empregados temporérios em periodo
integral

Recursoshumanos | As equipes engagam-se em experiéncias de
aprendizagem fora do local de trabalho para
encontrarem maneiras melhores de trabalharem
juntas.

Recursoshumanos | As pessoas sd membros de multiplas
comunidades, tornando mais facil transferir
conhecimento para a organizacdo inteira.

Recursoshumanos | As pessoas que se recusam a compartilhar

conhecimento ndo obtém certos beneficios
organizacionais.
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Recursos humanos

Os profissionais moderadores e os facilitadores
gjudam as pessoas a expressarem melhor o que
elas sabem, de modo que 0s outros as possam
entender.

Recursos humanos

As pessoas tém voz ativa no que acontece com
as idéias e expertises que compartilham com as
outras.

Recursos humanos

A nossa organizagdo procura maneiras de
remover as  bareiras impostas a0
compartilhamento de conhecimento.

Recursos humanos

As pessoas podem identificar as outras, na
organizacdo, que poderiam se beneficiar do seu
conhecimento.

Recursos humanos

Encorajamos as pessoas a pensarem sobre como
as suas atividades ndo relacionadas com o
trabalho poderiam beneficiar a organizagdo.

Recursos humanos

Geralmente, as pessoas confiam na informac&o
gue encontram nos Nossos sistemas de T1.

Recursos humanos

Vemos a tecnologia de informagdo como um
instrumento para gudar-nos a fazer o nosso
trabal ho.

Recursos humanos

Tivemos idéias vitoriosas de produtos novos que
vieram dos interesses ndo-funcionais dos
empregados.

Recursos humanos

Colocamos 0 nosso pessoa como aprendizes em
outras organizagbes para determinar se
necessitamos adquirir novos conhecimentos ou
expertises.

Recursos humanos

Rotatividade anual dos empregados permanentes
em periodo integral

Recursos humanos

Tentamos assegurar que as pessoas tenham
algumas responsabilidades em comum de modo
gue seja mais facil aprender uns com os outros

Recursos humanos

As pessoas admitem quando falham

Recursos humanos

As pessoas estdo preocupadas com toda a
organizacdo e nao apenas com sua area de
trabalho, ou sgja, buscam uma otimizacéo
conjunta

Recursos humanos

Tratamos as discordancias como oportunidades
para aprender com os outros

Recursos humanos

As deficiéncias de conhecimento  sdo
identificados de maneira sistemética e estratégias
sd0 desenvolvidas para corrigi-los
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Recursos humanos | Existe honestidade intelectual na empresa, ou
Sgja, as pessoas s3o auténticas e deixam evidente
aquilo que conhecem e também o que ndo
conhecem

Recursos humanos | Na nossa organizagdo, as pessoas exibem uma
curiosidade natural .

Recursos humanos | Na nossa organizacdo, o fracasso é considerado
uma oportunidade para aprender.

Recursoshumanos | O compartilhamento de conhecimento é
reconhecido publicamente.

Recursos humanos | Acreditamos que a gestéo do conhecimento é um

assunto de todos.







APENDICE B: Elementos categorizados e hierar quizados pelo POLO_EAD

Instrumento de avaliacdo da aprendizagem or ganizacional

Estratégia
organizacional

Macro estratégia Micro estratégia Resultado

Onfine Inline /Owe\ Inline onfine inline

Aten Anaisa  Ter Comuni Acompanhar Dissemi Analisar de modo rotineiro de Ter Comp Realizar Medir  Analisar Divulgar os
der rseo consens cara sistematicament nara estamos sustentando o agdes  artilhar  agbesde  sgema  seo resultados da
aos plano osobre  macro eastendéncias  conscién conhecimento estratégico ascustas  que conhec  conscientiza ticame  processo empresa
requi de quais  estratégi ciade do conhecimento estrategicamente incentive imento cdodequeo npteoo de internamente
sitos conting sdoos aem A queo importante. mos entre  compartilha  pench  mensuraga
da  éncia nlcleos todosos conheci esforgo os mentode  markin odo
legis  esta de nivels Identifi Abranger MeMO  Congcientizar  Promover Conscienti degestdo membr  conheciment  gda  conhecim
lagio sendo compet® organiza  cyras  vaios  deveser sobrea amissoe zaradas do osda oentre organiz entoguda  Med  Publicar
(ME  cumpri nciasda  cionais &eas niveisde 9ePojad  gigtingdodos osvalores pessoasa  Conheci - organi grupos acéo a ir  fregientem
0 do  organiza com  ensino ode papéis de da necessida  Mento.  zagdo produz com  organizag resulta ente
¢éo maior manara gestdodo  organizag  dedeter MaAores — outras doa dos  documento
demand plangiad  conhecimento ES) metas beneficios  da  entender b interno que
ana a (0s desafiador mituos.  mesma  melhor  varias  relataas
regido defibera agministrativos as dea  sobreo  perspe praticasde
da daqueles que assunto  ctivas  gestdio do
s3o focalizados conhecimen
nos contedidos). to.
MB. MB, MB. MB, MB. MB. MB. MB. MB. MB. MB. MB. MB, MB, MB. MB. MB.
B B B B. B B. B. B. B. B. B. B. B. B.
R R- R R- R R R- R- R- R- R- R- R- R- R- R
F F F F F F F F F F F F F F




Instrumento de avaliag&o da aprendizagem or ganizacional

Relacionamentos hierérquicos néo interferem no

Cultura
organizacional

Alinhamento entre os valores Acoes em relacio ao
desenvolvimepto das atividades formaiseinformais conhecimento
Online Inline Online Online
Analisar se 0s Descrever a organizagéo Ter espagosde  Existir tolerdncia  Comemorar as Reconhecer Andlisar seas Andlisar seo
escritérios de como flexivel, ao invés de trabalho que parapiadase realizagbes queo pessoastem aprendizado
trabalho sdo rigida. incentivem o humor importantes conhecimento  consciénciade  obtido forada
considerados como trabalho em €é parte da base queo organizacéo é
simbolo de status conjunto derecursosda compartilhament  aplicado ao
ou superioridade qual anossa odo trabalho
Levar em Terreunides  Buscar com queas organizagdo  conhecimento
consideragio todasas  que ndo sgiam pessoas que geravalor. néo diminui o
idéiasindependente  estruturadas propuseram uma _valordo
de quem elas venham. idéagjudema individuo paraa
colocalaem organizageo.
prética
MB. MB. MB. MB. MB. MB. MB. MB. MB. MB.
B B B B B B B B
R- R: R R R R R R R R
F F F F F F F F
D D D D D D D D D D




Instrumento de avaliag&o da aprendizagem or ganizacional

Estrutura
Organizacional
Sistema
Op line
Ter acesso abase de dados e Ter sistemade acesso e Ter sistemas que
conhecimento da organizagdo compartilhamento de promovam a
(compartilhamento de informagao) informagdes f&cil de aprender e formagéo de
diferentes redes
de pessoas.
Distinguir a Ter Ter Ter Ter meios Disponibilizar Manter os Ter
informag&o que protocolos de informagdes informagdes eletronicos e recursos meios espacos
precisaser seguranca  relevantes queauxiliemos  fisicos onde virtuais eletronicose  eletronico e
controlada para codificadase  gestoresa sga fiscosondesdo fisicoque
centralmentee informagdes organizadas entender por  armazenado o L — . B . armazenadoso  gudaas
aquelaem que especificasou em espagos  queosfatos  conhecimento, Possibilitara Terinformagdes  Ter instrumentos Ter acess0  conhecimento  pessoasa
todos podem ter confidenciais virtuaisou  acontecemde  com um amplo_ PeSduisadas  organizadas segundoum - eletronicos e fécil as atualizados  direcionar
livre acesso para bancosde  determinada lequede Informacdoem  sistemadeclassificagio  gréficosque  solicitagbes assuas
documentar e dados de maneira. tépicos umaampla  quefagasentidoparaos direcioneas enviadas para contribuicd
compartilhar acesso gerdl necessarios  Variedadede usudrios pessoasparaos aintranet ou es.
aplicagdes e recursos férunsde
bases de dados; NeCcessarios discussio
MB. MB. MB. MB. MB. MB. MB. MB, MB, MB. MB, MB,
B. B B B. B
R R R R R R R
F F F F F
D D D D D D D D D D D D




Instrumento de avaliag&o da aprendizagem or ganizacional

Estrutura
Organizaciona
Inline Off line
Simular Desenvolver novos sistemas que Ter especialistas
atividades melhore a qualidade e a eficiénciada em informagéo
paraanalisar forma Como as pessoas trabalham e que gjudam as
grau de aprendem pessoas a utilizar
dificuldade os instrumentos
on-line
Andisaro  Analisar ondmero  Considerar o Andisar as Ter
nimero de declientes tempo de despesascom TI/  Investimentos
clientes externosde TI. download das empregado ($). emTI ($).
internos de TI. informagdes
MB, MB. MB MB, MB MB. MB,
B B B B
R R R R R R R
F F F F




Ter
pessoas
que
reconh

ecam
publica
mente
a
import
ancia
do
compar
tilhame
nto de
conhec
imento

MB.

o

Existir
interacbes
fisicas
para
reforcar as
comunica

coes
eletronica
S.

Transferir conhecimento
“implicito” dificil de
articular por meio das

interagdes fisicas

Promover o
compartilha
mento de
conhecimen
to por meio
de unidades
egrupos
organizacio
nais
tredicionais

MB.

Instrumento de avaliacdo da aprendizagem or ganizacional

Demitir
pessoas,
apenas se
suas
habilidades
eexpertises
n&o podem
ser
utilizadas
em outro
lugar.

MB.

<

Organizacional

Estrutura

Op lipe
Ter processo
decistrio &gil; i
com pouca
burocracia
Ter fungdes  Apoiar Ter Entender o Refletir
de atividades comunicag impactodos  sobreas
dedicagdo  degrupo EY) relacionamentosna  licdes
exclusiva, que eficiente produtividade  aprendid
queagpdiem  promove (decima antesde ascom
0 processo ma para automatizar as as
de gprendiza baixo, de tarefas e substituir experién
compartilha gem baixopara o contato pessoaa ciasde
mento do mutua cimae pessoapelo trabalho
conhecimen entreéreas  contato pessoa
to distintas) computador
MB MB MB MB MB.
B B
R R R R R
F F:

Equipes detrabalho

Fornecer Avaliar qual conhecimento
nformagdes que necessita ser desenvolvido
apbie atomada a0 alocar recursos.
de decisio
Aplicar  Analisar Ter Utilizar os Ter pessoas
idéias que a0 reorganiza recursose que
foram término GOesde as identificam,
desenvolvi do forma  habilidade coletam,
dasem projetoo  naturd, slocais, classificam,
trabalhos  quedeu para quando  resumeme
anteriores erradoeo adaptar as testar uma disseminam
em que demandas Idéianova o
Stuagdes  poderia do conhecimen
novas tersido  ambiente to
melhor organizacio
n
MB MB MB MB MB,
B B
R R R R R
F: F
D D D D D

Inline

Analisar
otempo
dedicado

clientes/
ndmero
dehoras
trabalha

pelos
emprega
dos (%).




Instrumento de avaliagéo da apr endizagem or ganizacional

Estrutura fisica

Online

Ter consciénciados  Mapear o fluxo das atividades

Estrutura
Organizacional

\

Processos

Opline

Estabelecer critérios paraas Ter atividades de

Ter compatibilidade da
estrutura organizacional com componentes de que apdiam a gestéo do pessoas realizarem a trabalho que conhecimento e
ademanda de cursos conhecimento em conhecimento. documentagéo e contribuam com know-how existente
relacdo aos compartilhamento da 0 conhecimento demodo eficiente
equipamentos informagéo. da organizacdo
despojados

MB. MB. MB. MB. MB. MB.

B

R R R- R R R

E

D D D D D D

Documentar o




Instrumento de avaliacdo da aprendizagem or ganizacional

Relacionamento

Onlipe
Estimular trabalho Ter equipes
colaborativo com
experiéncias
de
gprendizage
mforado
Definir  Estimularo Identificar  Ter pessoas Ter local de
responsab  aprendizado pessoasna participando  pessoas  trabaho
ilidades pela organizag  demltiplas  com voz para
em ampliagiodos &0, que  comunidades,  ativa encontrarem
comum,  contatose  podem afimde  quantoas Manaras
para interagdes gerar tornar mais  idéiase Melhoresde
buscar comoutras  conhecim  fécil transferir expertises trébalharem
gorendiza  pessoasde  entopara conhecimento  que juntas.
douns  dentroefora  outras paraa compartil
com 0s daempresa organizacdo  ham com
outros inteira. asoutras.
MB MB, MB, MB MB MB
B B B
R R R R R R
F F F
D D D D D D

Ter
pessoas
quese
preocupe
mcoma
organizag
&0 como
umtodo e
néo
apenas
com sua
areade
trabalho

Inline

Fornecer
informa
cOes
complet
as
quando
solicitad
o

o]

by

T

<

Recursos humanos
interno
Carreira
Online Inline
Ter estratégias Avaliar o Ter Buscar
explicitas ebem desempenhoeo  empregados pessoas
articuladas paraa compartilhamento  permanentes  que
retencdo detalentos  deconhecimento  em periodo  tenham
integral foco no
longo
Ter Terplano Exisir Existira prazo.
beneficios decargos critérios  prética
organizaci esal&ios para deAuto-
onais para avdiara avaliagd
as pessoas equipe oda
que equipe
compartilh
amo
conhecime
nto
MB MB MB. MB MB MB.
B B B
R R R R R R
F: F F:
D D D D D D

Off line

Analisara  Analisar

porcentag
emde
empregad
0s
permanen
tesem
periodo
integral
em
relagdo ao
total de
empregad
os

MB

o

o
ndmero
de
emprega
dos
tempora
riosem
relagdo
8o total
de
emprega
dos




Conscient
izar as
pessoas de
quea
gestéo do
conhecim
ento éum
lassunto de
todos.

MB.

w

m

Instrumento de avaliacdo da aprendizagem or ganizacional

Ter treinamento
associado as
necessidades

estratégicas da
empr

Ter  Considerar ~ Trater as
pessoas o fracasso discordancias
que como como
admitam oportunidad oportunidades
seuserros  epara  paraaprender
aprender. com os outros

MB. MB MB
B B B

R R

F F F
D D D

Treipamento
Oplipe
Ter programas de Identifica
treinamento, comunicagéo e ras
suporte para os empregados deficiénc
permanentes iasde
conhecim
entoe
Redlizar  Incentivaro Ter profissionais 09I~
cursospara treinamento  moderadorese @S de
minimizar e facilitadores _modq .
asbarreiras  desenvolvi  gjudam as pessoas SIStEMal
relativasao  mento aexpressarem e
compartilha profissional  melhor o que elas
mento de e pessoal sabem, de modo
conhecime dos que os outros as
nto funciondrios  possam entender.
MB. MB. MB. MB.
B B
R R- R
F F:
D D D D

Ter processo de
selecdo rigoroso processo  legislacéo
seletivo  trabalhista
formaliz

Recursos humanos
interno
Inline
Ter Solicitar
treinament  informagéo
0 quando
associado realmente
as necessitam
necessidad dela
esdadea Identificar
imediata pessoas
de trabalho que
_do » tenham
funcionério curiosidad
enatural.
MB MB. MB
B.
R- R
2
D D D

Buscar
pessoas
queséo
auténticas
e quanto
aquilo que
conhecem
eoque
néo
conhecem

MB.

Ter

ado

MB.

Selecéo

Online

Atender

MB.

Buscar
diversid
ade
(persona
lidades,
experién
cias,
cultura,
educaca
o
formal)

MB,




Instrumento de avaliagéo da apr endizagem or ganizacional

Relaches externas
Parceiros, Fornecedores e Clientes
e
Onlipe Online Inline Off line
Colaborar com os Ter aliancas Participar de Ter habilidade na gestéo Andlisar  Apresentar  Apresenta Identificar Identifica  Apresentar
concorrentes, para com outras grupos de de parcerias com outras seexiste informagdes informagdes  %de roindice  informacdes
fortalecer o setor organizagdes pesquisano ramo empresas gprendiza completas sobre desisténci de sobreinteragéo
paralevar do negécio para doda  aosalunos suporte apor clientes
produtos identificar a empresa sobre curso  satisfeitos
inovadores necessidade de comseus  produto/
Apresenta  Publicar para parao adquirir novos  gesenvolver  Disponibilizar  Opolo  clientes  servico Obter o Andlisar a
informagdes  acomunidade ~ Mercado conhecimentos  produtose  informagdes sabe retomo dos taxade
sobreas externa Servigos sobre as operar em clientes" alunos que
atividadesda  relatos sobre novosé  especificidades  redee fazemo
organizagéo agestéo do umaprética  do produto/ gprender curso por
conhecimento da SErvico com seus indicagdo de
organizagao fornecedor ex-auno
. es
MB. MB. MB, MB. MB. MB. MB. MB. MB. MB, MB. MB, MB.
B B B. B B B B
R R R R R R R R R
F F F F F F F
D D D D D D D D D D D D D
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APENDICE C: Classificacio dosindicadoreso POLO_EAD

Quesito Elemento Objetivo Justificativa | Acéo Padré&o
Estratégia Atender aos Manter o Atender
o Macro S - : -
organizacio estratégia requisitos da credenciament | Online | requisitos
na €9 legisiaco (MEC) 0 em 100%
Estratégia Macro Agjéﬁtfﬁg%ﬁl?go Cumprir 0 Cumprir
organizacio estratégia est4 sendo pl anohde_ Online 70% do
nal - contingéncia plano
cumprido
o Ter consenso sobre | - g iy
Estratégia quais s&o 0s - o -
2 Macro . quaisséo s . Explicitar
organizacio o ndcleos de - Online 0
nal estratégia competéncias da nucleos d_e em 100%
T competencia
organi zagéo
- Comunicar a macro 80% das
Estratégia - Conhecer a
organizacio M acro estrateg| aem todos estratégia Inline pessoas
estratégia osnivels conhecem a
nal T amplamente .
organizacionais estratégia
Areado
curso
Estratégia M Identificar as &reas Definir a ofertado
Y acro ; .
organizacio - com maior ofertade Inline | (humanas,
estratégia .
nal demanda naregido Cursos exatas,
sociais
aplicadas)
Nivel do
Estratégia Identificar areas de Conhecer curso
o Macro py ; . ofertado
organizacio - atuacdo mais demandas Inline -
nal estrategia suscetivel a éxito regionais (técnico,
graduacéo,
pos)
Disseminar a
consciénciade que
Estratégia . 0 conhecimento Renovar os
organizacio es'tvrlgoia deve ser despojado Cursos Online 300::)0%;305
nal €9 de maneira ofertados
planejada,
deliberada
Conscientizar sobre
adistingédo dos .
. = Seguir
- papéis de gestéo do .
Estrqteglg Micro conhecimento (os Prescrigoes . Seguir em
organizacio - - - dosatores | Online
estratégia administrativos 100%
nal ~ segundo o
dagueles que sdo MEC

focalizados nos
contetidos).
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80% das
Estratégia Micro Promover a missdo Divulgar a pessoas
organizacio . eosvaoresda missdoeos | Online| conhecam a
estratégia T s
nal organizacéo valores missdo e 0s
valores
Estratégia Micro Con;inatsl‘zda; & Acompanhar Fazer
organizacio . Pes tendénciasde | Online| reunibes
nal estratégia necessidade de ter mercado mensais
metas desafiadoras
i Padronizar as 80% dos
- Ter agdes que boas préticas
Estratégia ) . A Cursos com
organizacio Mi cro Incentivem 0s entre s Online | padronizagd
nal estratégia esforgos de gestao diversos o das
do conhecimento. Cursos r4ficas
ofertados P
Ter
- Compartilhar conhecimento Nimero de
Estratégia . : A ~
ordanizacio Micro conhecimento entre |  homogéneo Inline reclamacdes
9 nal estratégia os membros da dos formalizadas
organizagéo procedimento igua azero
s
Realizar ages de
conscientizacdo de
- queo Incentivar .
Estra_teg|§1 Micro compartilhamento | compartilham . Realizar 2
organizacio " ) Inline Cursos
nal estratégia de conhecimento entq de anuais
entre grupos produz | conhecimento
maiores beneficios
mutuos
Medir
Estratégia Sbsefne';]?tr'];al‘(?ﬁ”tg: Verificar Realizar
organizacio |  Resultado marking competitivida | On line | benchmarkin
organizagdo com
nal de g
outras da mesma
area
Analisar seo 80% das
processo de pessoas
Estratégia mensuragéo do Explicitar os conhecem o
organizacio Resultado conhecimento processosde | Online | processo de
nal gjuda aorganizacdo | conhecimento gestéo do
aentender melhor conheciment
sobre 0 assunto 0
Conhecer o Niveis
Estratégia Medir resultados desempenho L
Y > . operacionais,
organizacio Resultado sob vérias da Inline estratégicas,
nal perspectivas organizacao t ét?go

em cada nivel
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Publicar .
frequentemente Divulgar
Estratégia documento interno internamente 4
organizacio Resultado aspréticasde | Inline | publicacdes
nal que relataas estéo do a0 ano
préticas de gestéo gesia
- conhecimento
do conhecimento.
Relacionamen
tos Analisar se 0s
hierérquicos escritorios de P
Cultura PO < Eliminar
.| ndointerferem trabalho sdo . .
organizacio . barreirasde | Online 0%
nal no considerados como comunicacio
desenvolvime | simbolo de status cag
nto das ou superioridade
atividades
Relacionamen
tos p
hierérquicos Levar em Incentivar a as de
CuIFura_ néo interferem | €ONS de(a;ao_ todas participacio ) todos_ 0s
organizacio asideias Online perfis
no . detodas as !
nal desenvolvime independente de pessoas fizeram
esneto das quem elas venham. eSS0 sugestdes
atividades
Relacionamen
tos
hierérquicos . Incentivar a
CuIFura_ ndo interferem Ter rEUnIoes que participagéo . 4 reuniBes
organizacio nado sgjam Online
nal no estruturadas detodas as por ano
desenvolvime pessoas
nto das
atividades
Relacionamen
tos Buscar com que as
Cultura nr;e{ﬁzg#'g:n rcr))a:rglijema Motivar o 100% com a
organizacio no pi dgaa'u dema empreendedor | Online | participagdo
nal . A ismo do autor
desenvolvime colocélaem
nto das prética
atividades
Relacionamen
tos Ter 0s de
hierérquicos espag 100%
Cultura ndo interferem trabalho que Ter interacdo disposicao
organizacio incentivem o & Inline oI
nal no trabalho em entre o grupo fisica
desenvolvime 3 adequada
nto das conjunto
atividades
Alinhamento Incentivar
Cultura entre os Existir tolerancia interac 90% com
organizacio valores parapiadas e aceo Online A
: entre as toleréncia
nal formaise humor pessoas

informais
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acesso geral

Alinhamento
Cultura entre os Comemorar as Divulaar as bimestralme
organizacio valores realizagdes uigar Online
. . redlizacbes nte
nal formaise importantes
informais
Reconhgcer queo 100%
- conhecimento é -
Cultura Acgdesem arte da base de Ter pessoas considera o
organizacio | relagdo ao P alinhadas com | Online | conheciment
: recursos daqual a .
nal conhecimento A aestratégia 0 como
nossa organizagdo - -
primordial
geravalor
Analisar se as
pessoas tem
consciéncia de que
CuIFura_ A(;oe§ em 0 Aumentar a _ 100% tem
organizacio | relagdo ao compartilhamento base de Online consciéncia
nal conhecimento | do conhecimento | conhecimento
ndo diminui o valor
do individuo paraa
organi zacéo
— -
Analisar seo QOAJaé)hcam
Cultura Acdesem aprendizado obtido | Aumentar a .
S = N . conheciment
organizacio relacdo a0 fora da organizagéo base de Online o aprendido
nal conhecimento éaplicado ao conhecimento ?F(;ra da
trabalho o
organizagao
Distinguir a
informag&o que
precisa ser
controlada
Estrutura Proteger o o
Organizaci Sistema centralmente & conhecimento | on-line 95% das
aquelaem que P pessoas
onal estratégico
todos podem ter
livre acesso para
documentar e
compartilhar
Ter protocolos de
Estrutura seguranga para Proteger o
7 : - - : . Todas as
Organizaci Sistema informactes conhecimento | on-line informacses
onal especificasou estratégico aco
confidenciais
Ter informagdes
relevantes Site com
Estrutura codificadas e Facilitar o link,
Organizaci Sistema organizadas em acesso a on-line | organizada
onal espagos virtuais ou informacéo por perfil de
bancos de dados de usuario
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Ter informagoes

que auxiliem os Espa(;q de
sugestoes,
Estrutura gestores a entender 2
o : Ter canal de . andlise,
Organizaci Sistema por que os fatos comunicacio on-line imolement
onal acontecem de ce; P 06 a
determinada ) x
maneira divulgagdo
Ter meios
eletronicos e fisicos . ;
Estrutura onde sgja Disseminar
. . adequadament . 100% dos
Organizaci Sistema armazenado o co on-line alunos
onal conhecimento, com .
conhecimento
um amplo leque de
tOpi COS Necessarios
Possibilitar a
pesquisa das
Estrutura informagdes em Facilitar o Mecanismo
Organizaci Sistema umaampla acesso a on-line | integrado de
onal variedade de informag&o busca
aplicacOes e bases
de dados
Ter informagdes
organizadas
Estrutura segundo um Facilitar o Site
Organizaci Sistema sistemade acesso a on-line organizado
onal classificag&o que informagéo 9
faca sentido para os
usuarios
Ter instrumentos
eletrbnicos e
Estrutura graficos que G . Levantament
o . o erenciar os .
Organizaci Sistema direcione as on-line o]
recursos -
onal pessoas para 0s demogréfico
recursos
necessarios
Ter acesso facil as
Estrutura solicitagbes . 0
Organizaci Sistema enviadas paraa Mi MIMIZAras | o jine 80% dos
. . duvidas alunos
ona intranet ou féruns
de discussdo
Manter os meios
eletronicos e fisicos Manter o
Estrutura ~ ]
7 " onde sdo habito de . semanal ment
Organizaci Sistema h ) on-line
armazenados o disseminar o e
ona ; .
conhecimento conhecimento
atualizados
Ter espacos
eletronico efisico Aumentar Forum de
Estrutura que gjudaas interacao discussdo e
Org::;‘l zaci Sistema pessoas a entre os on-line lade
direcionar as suas aunos estudos

contribui¢oes.
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Ter sistemas que Aumentar Uso de mais
Estrutura promovam a - =
. ! ~ interagéo ) de2
Organizaci Sistema formag&o de on-line
) entre os ferramentas
onal diferentesredes de AUnos deinteracio
pessoas. a
Estrutura Simular atividades Verificar 100% de
Organizaci Sistema paraanalisar grau | problemasde | in-line acerto
onal de dificuldade treinamento
Estrutura Analisar o nimero . .100% de
Organizaci Sistema de clientes internos Ag| I.' A8 | i ine cli entes com
atividades conheciment
onal deTI.
oemTl
Estrutura Analisar o nimero Melhorar o o }e?\?z gc?m
Organizaci Sistema declientesexternos | processode | in-line -
) conheciment
onal deTI. aprendizado
oemTl
Identificar
Estrutura Considerar o tempo | problemas de 100%
Organizaci Sistema dedownload das | infraestrutura | in-line | considerao
onal informagtes ou geracdo de tempo rapido
contetido
Estrutura Analisar as Manter e 150 UMI
Organizaci Sistema despesascom TI/ | renovar infra | in-line mensal
ona empregado ($). estrutura
Estrutura . Ter Investimentos | _M3Mee [ | 1500umI
Organizaci Sistema em Tl (9) renovar infra | in-line mensal
onal ' estrutura
Ter especiaistas
eminformagdo que | Minimizar
Estrutura . . Ter pessoas
Organizaci Sistema a4 udam_ as pessoas duvidas off-line | em todos os
onal autilizar os guanto ao uso turnos
instrumentos on- deTI
line
Ter pessoas que
reconhecam
Estru?ura_ Equipes de publicamente a Tgr pessoas . 100% das
Organizaci : A dinhadasa | on-line
trabalho importancia do . pessoas
onal . estratégia
compartilhamento
de conhecimento
Estrutura ) ’E.XIStI rinteracbes | Complementa ~
o Equipesde | fisicas parareforgar ras . Reunibes
Organizaci L N on-line -
onal trabalho as comunicagdes | comunicagdes semanais
eletronicas. eletrbnicas
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Promover o
compartilhamento Ter interagio
Bstrutura | g inesge | deconhecimento |y inos . 100% dos
Organizaci por meio de on-line
trabalho . com outras alunos
ona unidades e grupos instituicdes
organizacionais ¢
tradicionais
Demitir pessoas,
apenas se suas
Estrutura . habilidades e Minimizar a Sempre
. Equipes de . ~ . :
Organizaci trabalho expertises ndo perdade on-line | considerar as
onal podem ser conhecimento expertises
utilizadas em outro
lugar.
Ter fungdes de que Incentivar
Bstrutura | e ines de | APOIEMOPrOCESSD | o vtilham .
Organizaci de on-line | 3 pessoas
trabalho : ento de
onal compartilhamento conhecimento
do conhecimento
Apoiar atividades
Estrutura ) de grupo que Incentivar a -
Organizaci Equipes de promovem a aprendizagem | on-line 4 atividades
trabalho 1 ano
ona aprendizagem em grupo
mutua.
e comuncea
Estrutura ) ) Ter fluxo o entre
. Equipesde para baixo, de . .
Organizaci . ; independente | on-line | pessoas de
trabalho baixo paracimae : } -
ona entre dreas dahierarquia diversos
distintas) segmentos
Entender o impacto
dos
relacionamentos na
Estrutura . produtividade antes |  Buscar uso o
Organizaci Eg:g;ﬁ(c)ie de automatizar as | adequado da | on-line 10(;28
onal tarefas e substituir TI Pes
0 contato pessoa a
pessoa pelo contato
pessoa computador
Refletir sobre as Andlise e
Estrutura . licdes aprendidas | Ter memoria .
. Equipes de PR . registrar
Organizaci comas organizaciona | on-line
trabalho A todas as
ona experiéncias de | lictes
trabalho ¢
Aplicar idéias que o Reutilizar as
Reutilizar idéias
Estrutura ) foram
. Equipesde . adequadament . quando
Organizaci desenvolvidas em - on-line | _.
onal trabalho trabalhos anteriores eidéias alinhadas a0
passadas novo

em situagdes novas

trabalho
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Analisar ao término

Bstrutura | o inec e | 9O PrOJEtOOQUE | )\ ier com | Emtodosos
Organizaci deu errado e o que on-line !
trabalho - : 0 passado projetos
onal poderiater sido
melhor
Ter reorganizagoes
Estrutura ; de formanatural, Ser flexivel 0
Organizaci Equipes de para adaptar as emrelacdo as | on-line 100% das
trabalho pessoas
onal demandas do demandas
ambiente
Utilizar os recursos
CI)Er:;LrJ\}LzJ;ii Equipes de elc?za:i] 2b é;:l(iﬁfcjizs Minimizar on-line 95% das
onal trabalho testar uma ldéiade risco pessoas
negdcio nova
Ter pessoas que
identificam,
coletam, Disseminar
Estrutura . e A
o Equipes de classificam, organizadame | . .
Organizaci in-line 3 pessoas
trabalho resumeme nteo
onal ) ) -
disseminam o conhecimento
conhecimento
organizacional
Analisar o tempo
dedicado aos
OEr St;‘;;;zi Equipesde | clientes nimerode | Ter foco no inline 50% das
9 trabalho horas trabalhadas cliente horas
onal
pelos empregados
(%).
Ter Cronograma
Estrutura c compatibilidade da NZo ter das
o strutura estrutura . . L
Organizaci fisi P conflitosde | on-line | atividades
isica organizacional com
onal 2 demanda de uso de salas emsala
atualizado
CUrsos
Ter consciénciados
Estrutura compo_nentes de Controlar os Mapados
= Estrutura conhecimento em . . )
Organizaci fisica relacio a0s sistemas on-line sistemas
onal equipamentos utilizados instalados
despojados
Mapa
Estrutura Mapea_\r o fluxo das . atualizado
Organizaci Processos e,apwdades que Explicitar a on-line das
ona apbiam agesto do cC atividades de
conhecimento.

GC
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Estabel ecer
critérios paraas Mapear a
Estrutura . L .
Organizaci Processos pessoas red Izarem Explicitar a on-line docur_ngn_ta;a
adocumentacdo e GC odoinicioa
ona . ;
compartilhamento fim
dainformacédo
Ter atividades de
Estrutura trabalho que Conhecer as Mapear
Organizaci Processos contribuam com o melhoras on-line | melhores
ona conhecimento da préticas préticas
organizagdo
Documentar o
. 100% das
Estrutura conhecimento e Disseminar o _ pEssoas
Organizaci Processos know-how ) on-line
. conhecimento fazem uso
ona existente de modo o
A wiki
eficiéncia
Definir Analisar a
Recursos . responsabilidades culturade
humanos Rel a<:|tc:) Mamen [ em comum, para | responsabilida | on-line 100%
interno buscar aprendizado de
uns com os outros | compartilhada
Estimular o
aprendizado pela
Recursos Relacionamen anc]:':c))lrlltagt?)(;ios Verificar o
humanos to interaches com comprometim | on-line 100%
interno & ento
outras pessoas de
dentro eforada
empresa
Identificar pessoas
Recursos Relacionamen na organizagdo, que Conhega as _ Manter mapa
humanos podem gerar competéncias | on-line )
) to ) atualizado
interno conhecimento para | das pessoas
outras
Ter pessoas
participando de
m_uIanas _ 40% das
Recursos ) comunidades, afim . )
Relacionamen .o | Disseminar o B pessoas
humanos de tornar mais f&cil . on-line e
) to . conhecimento participam
interno transferir )
. de 3 foruns
conhecimento para
aorganizagao
inteira.
Ter pessoas com
Recursos . voz aivaquantoas | Ter lideres 2 pessoas
Relacionamen | . 7. - - . -
humanos to idéias e expertises | que estimulem | on-line | com perfil
interno que compartilham as pessoas delideranca

com as outras.
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Ter equipes com
experiéncias de

rendizagem fora 30% de
Recursos Relacionamen c?c’)) loca c?g trabalho Agr_ggar . pessoas com
humanos experiéncias | on-line
interno to para encontrarem externas gutros
maneiras melhores vinculos
de trabalharem
juntas.
Ter pessoas que se
preocupem com a
Recursos . organizagéo como Ter pessoas
humanos Relacionamen Sm toz%ag nao con? visao on-line 100% das
) to . pessoas
interno apenas com sua estratégica
&readetrabaho
Recursos ) . Fornece~r 100%
humanos Relacionamen informactes Mel h_orarN inline | consideram
interno to comple_ta_s quando | comunicagdo relevante
solicitado
Ter beneficios
Recursos organizacionais Valorizar Registro da
humanos Carreira para as pessoas empreendedor | on-line | autoriadas
interno compartilham ismo idéias
conhecimento
Recursos - Planos
humanos Carreira Ter pl anos,d_e Possibil |t~ar on-line | definidose
) cargos e salérios progressao ;
interno divulgados
hummos | Caera | pravliora | oSO | o | Critios
) . progressao divulgados
interno equipe
Recursos Existir apréticade | Possibilitar
humanos Carreira Auto-avaiagéo da auto- on-line 4 meses
interno equipe conhecimento
Recursos Ter empregados Manter
humanos Carreira permanentesem | comprometim | on-line 100%
interno periodo integral ento
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Analisar a 100%
ercepcdo das consideram
Recursos Buscar pessoas que P
humanos Carreira tenham foco no PESSOBSEM | 1 jing | dU€O gesto
) relagéo ao deve ter foco
interno longo prazo.
papel do no longo
gestor prazo
Andlisar a
porcentagem de
Recursos empregados Manter
humanos Carreira permanentesem | comprometim | off-line 30%
interno periodo integral em ento
relagdo ao total de
empregados
Analisar o nimero
Recursos de empregados Atender a
humanos Carreira temporérios em demandados | off-line 80%
interno relacdo ao total de Cursos
empregados
Conscientizar as ;r;rnpmi
Recursos pessoas de que a de
humanos | Treinamento gestéo do . on-line 100%
) - . compartilham
interno conhecimento é um ento de
assunto de todos. .
conhecimento
Recursos Ter pessoasque | Ter culturade
. es i 0
h_umanos Treinamento admitam seus erros | aprendizado on-line 100%
interno
Considerar o
Recursos
) fracasso como Ter culturade .
humanos | Treinamento ] " on-line 100%
) oportunidade para | aprendizado
interno
aprender.
Tratar as
Recursos _ dlscordqnuas como [ o - iturade _
humanos | Treinamento | oportunidades para ) on-line 100%
) aprendizado
interno aprender com os
outros
Realizar cursos
para minimizar as Incentivar
Recursos ) barreirasrelativas | compartilham . 2 cursos ao
h_umanos Treinamento 0 ento de on-line ano
interno : .
compartilhamento | conhecimento

de conhecimento
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Incentivar o
Recursos treinamento e Manter o
humanos | Treinamento dwen\_/ol_w mento aprendagdo on-line 100%
) profissional e organizaciona
interno
pessoal dos |
funcionarios
Ter profissionais
moderadores e
facilitadores Ter pessoa
Recursos gjudam as pessoas ) com perfil
. Intermediar a .
humanos Treinamento aexpressarem comunicacio on-line | moderador
interno melhor o que elas ca; que gude os
sabem, de modo demais
gue os outros as
possam entender.
Identificar as
Recursos deficiéncias de Identificar Identificar,
humanos Treinamento conhecimento e pontos de on-line | anaisare
interno corrigi-las de aprendizado gerar agoes
modo sistematico
Ter treinamento
associado &s Manutengdo
Recursos ;
humanos | Treinamento necess dades da d_o in-line 2 cursos 20
interno areaimediatade | conhecimento ano
trabalho do especifico
funcionario
Solicitar
Recursos informagdo quando Adgilizar o
humanos | Treinamento a0 d 9 _ in-line 100%
interno real mente processo
necessitam dela
Processo
Recursos Identificar pessoas Contratar' seletivo
~ pessoas pré- . :
humanos Selecéo gue tenham " on-line avdiao
) = i spostas a0 -
interno curiosidade natural. rendizado perfil
@ inovador
Processo
. seletivo
Buscar pessoas que Evitar identifica se
Recursos s80 auténticas e disseminagéo 0s
humanos Seleco quanto aquilo que de on-line -
) . ~ candidatos
interno conhecemeoque | informagdes tema
n&o conhecem incorretas
verdade
como valor
Selecionar
Recursos Ter processo pessoas com Processo
humanos Selecdo seletivo perfil on-line | formal de
interno formalizado adequado a selecdo

organizagéo
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Recursos

humanos Sdecio Atender legislacdo Minimizar on-line Atender em
; es trabalhista riscos 100%
interno
Buscar diversidade Processo de
Recursos (personalidades, . &¢
humanos Selecéo experiéncias, Ter PESSOES [ ) Jine busca
) " experientes pessoas com
interno cultura, educacdo -
diversas
formal) T
experiéncias
. Apresenta 0
Relages Parceiros, informacdes sobre Tf??a“ ) ) 100% dos
Fornecedores L experiéncias | on-line | polostrocam
externas as atividades da ) ~
e concorrentes o entre os polos informagoes
organizagdo
Publicar paraa
~ Parceiros, comunidade .
Relagbes Fornecedores externarelatos Di YL!I 988 5 fine | mensalmente
externas ~ atividades
econcorrentes | sobre agestdo do
conhecimento
Ter aliangas com
Relacdes Parceiros, outras organizagdes Atender a _ Demandana
externas Fornecedores | paralevar produtos | demandada | on-line reqizo
econcorrentes | inovadores parao regiao €9
mercado
Participar de
grupos de pesquisa
Relacdes Parceliros, noramo do'n_egou 0 Conhecer . 90% das
Fornecedores | paraidentificar a . on-line
externas ; novas préticas pessoas
econcorrentes | necessidade de
adquirir novos
conhecimentos
Desenvolver
~ Parceiros, produtos e servicos x Editais com
Relagbes Fornecedores novos é uma Néo saurar a on-line | ofertade
externas " regiao
e concorrentes préticada CUrsos NovVos
organizagao.
. Disponibilizar Divulgar os Site com
~ Parceiros, . ~ cursos . =
Relacdes informages sobre : . informag&o
externas Fornecedores as especificidades oferecidose | on-line sobre os
e concorrentes sp ) suas
do produto/ servigo Cursos

caracteristicas
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de ex-aluno

InstituicOes
que
Parceiro: O polo sabe operar Manter o ofertaram
Relacdes S emredeeaprender | aprendizado | . . Cursos
Fornecedores . ’ in-line
externas e concorrentes Ccom seus interorganizac respondem
fornecedores. ional guestionario
sobre
interacao
Analisar se existe Aplicar
Relactes Clientes aprendizado da Aprendgr com | line questionario
externas empresacom seus | seusclientes ao fina do
clientes curso
Apresentar Site com
Relactes informagtes Ter aluno informacao
extzfnas Clientes completas aos engajadono | in-line | detalhadas
alunos sobre processo sobre o
produto/ servigo Curso
Analisar
Relactes . Obter o retomo dos satisfagéo A 100%
Clientes . in-line e
externas clientes quanto ao satisfeito
suporte
~ Identificar % de Maximizar o
Relagbes Clientes desisténcia por uso dos in-line 0%
externas
Curso recursos
~ Identificar o indice | Identificar a
Relacdes | Clientes declientes | exisénciade | inine | 100%
satisfeitos deficiéncias
Analisar ataxade .
Relagbes | oo | aunosquerazemo | 9S | lL
externas curso por indicagéo &0
egressos
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APENDICE D: Indicadores estruturados pelo POLO_EAD

Atender aos reguisitos dalegisacdo (MEC)

Niveis Fator e Medida
MB Atende em 91% ou mais
B Atende entre 81% a 90%
R Atende entre 71% a 80%
F Atende entre 61% a 70%
D Atende em 60% ou menos

Analisar se o plano de contingéncia esta sendo cumprido

Niveis Fator e Medida

MB 70% ou mais do plano é cumprido

Cumpre de 60% a 69% do plano

Cumpre de 50% a 59% do plano

Cumpre de 40% a 49% do plano

O|m|o|w

Menos de 39% do plano € cumprido

Ter consenso sobre quais so 0s nucleos de competéncias da organi zagdo

Niveis Fator e Medida

90% ou mais dos envolvidos com a organizag&o conhecem seu

MB , S

niicleo de competéncia

B 70% a 89% dos envolvidos com a organizagéo conhecem seu nlcleo
de competéncia

R 50% a 69% dos envolvidos com a organizagdo conhecem seu nlcleo
de competéncia

E 30% a 49% dos envolvidos com a organizagdo conhecem seu nlcleo
de competéncia

D 29% ou menos dos envolvidos com a organizagdo conhecem seu

nicleo de competéncia

Comunicar a macro estratégia em todos os niveis organizacionais

Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais dos membros da organizag&o conhecem sua
estratégia
B 70% a 89% dos membros da organizacdo conhecem sua estratégia
R 50% a 69% dos membros da organizagdo conhecem sua estratégia
F 30% a 49% dos membros da organizag&o conhecem sua estratégia
D 29% ou menos dos membros da organizagdo conhecem sua
estratégia
Identificar as &reas com maior demanda naregido
Niveis Fator e Medida
MB Oferta cursos nas areas de humanas, sociais aplicadas e exatas
R Oferta cursos em duas das areas

D Oferta cursos em uma das areas
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Identificar areas de atuagdo mais suscetivel a éxito

Niveis Fator e Medida
MB Oferta cursos tecndlogos, de graduagdo pés-graduagéo lato-senso
e stricto sensu (mestrado e doutorado)
B Oferta cursos tecndlogos, de graduagdo pos-graduagdo lato-senso
R Oferta cursos tecnélogos e de graduagdo
F Oferta cursos de graduacéo
D Oferta cursos tecnélogos

Disseminar a consciéncia de que o conhecimento deve ser despojado de maneira
plangjada, deliberada

Niveis Fator e Medida
MB 30% ou mais dos cursos ofertados anual mente ndo novos (néo

haviam sido ofertados anteriormente)

B De 25% a 29% dos cursos of ertados anual mente ndo novos (néo
haviam sido of ertados anteriormente)

R De 15% a 24% dos cursos of ertados anual mente ndo novos (ndo
haviam sido ofertados anteriormente)

E De 10% a 14% dos cursos of ertados anua mente ndo novos (ndo
haviam sido ofertados anteriormente)

D 9% ou menos dos cursos of ertados anualmente ndo novos (néo
haviam sido of ertados anteriormente)

Conscientizar sobre a distingdo dos papéis de gestdo do conhecimento (os
administrativos dagueles que sdo focalizados nos contelidos)

Niveis Fator e Medida

MB Atende em 91% ou mais as prescrigdes dos atores segundo o MEC

Atende entre 81% a 90% as prescricdes dos atores segundo o MEC

Atende entre 71% a 80% as prescricdes dos atores segundo o MEC

Atende entre 61% a 70% as prescri¢des dos atores segundo o MEC

O|m|o|w

Atende em 60% ou menos as prescrigdes dos atores segundo o MEC

Promover a missio e os valores da organizacdo

Niveis Fator e Medida

80% ou mais dos membros da organizagdo conhecem sua misséo e

MB 0s val ores da organizagao

B 70% a 79% dos membros da organizagdo conhecem sua missao e 0s
valores da organizagdo

R 50% a 69% dos membros da organizagdo conhecem sua missdo e 0s
valores da organizagdo

E 30% a 49% dos membros da organizagdo conhecem sua missdo e 0s
valores da organizacdo

D 29% ou menos dos membros da organizagdo conhecem sua missao e

os valores da organizagdo
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Conscientizar as pessoas da necessidade de ter metas desafiadoras

Niveis

Fator e Medida

Ao longo do ano foram realizadas 12 reunides ou mais para analisar

MB as tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

B Ao longo do ano foram realizadas de 8 a 11 reunifes para analisar as
tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

R Ao longo do ano foram realizadas 5 a 7 reunifes para analisar as
tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

= Ao longo do ano foram realizadas 1 a 4 reunifes para analisar as
tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

D Ao longo do ano ndo foram realiza reunifes para analisar as

tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

Ter agdes que incentivem os esforgos de gestdo do conhecimento.

Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais dos cursos ofertados tinham suas préticas padronizadas
B 70% a 79% dos cursos of ertados tinham suas préticas padronizadas
R 50% a 69% dos cursos ofertados tinham suas préticas padronizadas
F 30% a 49% dos cursos of ertados tinham suas préticas padronizadas
D 29% ou menos dos cursos of ertados tinham suas préticas

padroni zadas

Compartilhar conhecimento entre os membros da organizagdo

Niveis Fator e Medida
MB NUmero de reclamagdes formalizadas igual a zero
B Numero de reclamagdes formalizadas foramde1a 3
R NUmero de reclamagdes formalizadas foram de4 a5
F NUmero de reclamagdes formalizadas foram de 6 a9
D NUmero de reclamagdes formalizadas foram 10 ou mais

Realizar a¢Bes de conscientizagdo de que o compartilhamento de conhecimento
entre grupos produz maiores beneficios mtuos

Niveis Fator e Medida
MB Realizar 2 cursos ao ano
R Realizar 1 curso ao ano
D N&o realizar curso ao ano, ou realizar 3 cursos ou mais ao ano

Medir sistematicamente o benchmarking da organizagdo com outras da mesma

area
Niveis Fator e Medida
MB Realiza benchmarking anualmente

D

N&o redliza
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Analisar se 0 processo de mensuragdo do conhecimento gjuda a organizagéo a
entender melhor sobre 0 assunto

Niveis Fator e Medida
80% ou mais das pessoas envolvidas com a organizacao conhecem
MB ; ~ X

elementos relativos a gestdo do conhecimento

B 70% a 79% das pessoas envolvidas com a organizagdo conhecem
elementos relativos a gestdo do conhecimento

R 50% a 69% das pessoas envolvidas com a organizagéo conhecem
elementos relativos a gestdo do conhecimento

= 30% a 49% das pessoas envolvidas com a organizagdo conhecem
elementos relativos a gestdo do conhecimento

D 29% ou menos das pessoas envolvidas com a organizagdo conhecem

elementos relativos a gestdo do conhecimento

Medir resultados sob varias perspectivas

Niveis Fator e Medida
MB Conhecer 0 desempenho ao nivel operacional, tético e estratégico
B Conhecer o desempenho em 2 dos niveis
R Conhecer o desempenho em 1 dos niveis
F Conhecer 0 desempenho em algumas atividades vinculadas os niveis
D N&o conhecer o desempenho
Publicar frequentemente documento interno que relata as préticas de gestéo do
conhecimento.
Niveis Fator e Medida
MB Foram realizadas 4 publicagdes ao ano

B Foram realizadas 3 publicagfes ao ano

R Foram realizadas 2 publicacfes ao ano, ou foram realizadas 5 ou
mais publicagdes ao ano

F Foram realizadas 1 publicagdes ao ano

D N&o foram realizadas publicagbes ao ano

Cultura Organizacional

Analisar se os escritérios de trabalho s3o considerados como simbolo de status
ou superioridade

Niveis Fator e Medida
MB 5% ou menos consideram os escritérios de trabalho como simbolo

de status ou superioridade

B 6% a 15% consideram os escritérios de trabalho como simbolo de
status ou superioridade

R 16% a 30% consideram os escritérios de trabalho como simbolo de
status ou superioridade

= 31% a 49% consideram os escritorios de trabalho como simbolo de

status ou superioridade

50% ou mai's consideram os escritérios de trabalho como simbolo de




259

| status ou superioridade

Levar em consideracfo todas as idéias independente de quem elas venham

Niveis Fator e Medida
MB Pessoas de todos os perfis fizeram sugestdes (estagiarios, tutores,
coordenadores, alunos, professores)
B Pessoas de 3 dos perfis fizeram sugestfes
R Pessoas de 2 dos perfis fizeram sugestGes
F Pessoas de 1 dos perfis fizeram sugestdes
D Pessoas ndo fizeram sugestbes
Ter reunifes que ndo sgjam estruturadas
Niveis Fator e Medida
MB Realizar 4 reunides por ano ndo estruturadas
B Realizar 3 reunifes por ano ndo estruturadas
R Realizar 2 reunifes por ano ndo estruturadas
E Realizar 1 reunido por ano ndo estruturadas, ou realizar 5 ou mais
reunides ndo estruturadas
D N&o realizar reunifes por ano ndo estruturadas
Buscar com que as pessoas que propuseram uma idéia ajudem a coloca-laem
rética
Niveis Fator e Medida
MB Das ideias colocadas em prética 80% ou mais tiveram a participacao
do autor
B Das ideias colocadas em prética60% a 79% tiveram a participagdo
do autor
R Das ideias colocadas em prética 40% a 59% tiveram a participagéo
do autor
= Das ideias colocadas em prética 30% a 39% tiveram a participagdo
do autor
D Das ideias colocadas em prética 29% ou menos tiveram a

participacdo do autor

Ter espagos de trabalho que incentivem o trabalho em conjunto

Niveis Fator e Medida
90% ou mais das pessoas consideram que a disposi¢éo fisicado
MB . o ;
espaco é adequado para atividades em conjunto
B 70% a 89% das pessoas consideram que a disposi¢do fisica do
espaco é adequado para atividades em conjunto
R 60% a 69%das pessoas consideram que a disposi¢ao fisicado
espaco é adequado para atividades em conjunto
= 50% a 59% as pessoas consideram que a disposicao fisica do espago
€ adequado para atividades em conjunto
D Menos de 49% das pessoas consideram que a disposicdo fisicado

espaco é adequado para atividades em conjunto
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Existir toleréncia para piadas e humor

Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais das pessoas tem Toleréncia para piadas e humor
B 80% a 89% das pessoas tém Tolerancia para piadas e humor
R 70% a 79% das pessoas tém Tolerancia para piadas e humor
F 60% a 69% das pessoas tém Tolerancia para piadas e humor
D 59% ou menos das pessoas tem Tolerancia para piadas e humor

Comemorar as realizagdes importantes

Niveis Fator e Medida
MB A cada_1 bi mestre € realizada uma confraternizagdo para comemorar
as realizagdes importantes
R A cada semestre é realizada uma confraternizagdo para comemorar
as realizagdes importantes
D A cada ano é realizada uma confraternizacdo para comemorar as

realizagOes importantes, ou ndo é realizada

Reconhecer que o conhecimento é parte da base de recursos da qual a nossa

organizacdo geravalor.
Niveis Fator e Medida
MB 95% ou mais das pessoas consideram que o0 conhecimento é recurso

primordial da organizagdo

85% a 94% das pessoas consideram que o conhecimento é recurso

B primordial da organizagdo

R 75% a 84% das pessoas consideram que o conhecimento € recurso
primordial da organizagédo

= 65% a 74% das pessoas consideram que 0 conhecimento € recurso
primordial da organizagdo

D 64% ou menos das pessoas consideram que o conhecimento €

recurso primordial da organizaco

Analisar se as pessoas tem consciéncia de que o compartilhamento do
conhecimento ndo diminui o vaor do individuo para a organizacéo.

Niveis

Fator e Medida

MB

95% ou mais das pessoas tem consciéncia de que o
compartilhamento do conhecimento ndo diminui o valor do
individuo para a organizagdo

85% a 94% das pessoas tem consciéncia de que o compartilhamento
do conhecimento ndo diminui o valor do individuo paraa

organizacdo

75% a 84% das pessoas tem consciéncia de que o compartilhamento
do conhecimento ndo diminui o valor do individuo paraa

organizacdo

65% a 74% das pessoas tem consciéncia de que o compartilhamento
do conhecimento ndo diminui o valor do individuo paraa
organizagao

64% ou menos das pessoas tem consciéncia de que o
compartilhamento do conhecimento ndo diminui o valor do
individuo para a organizagdo
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Analisar se 0 aprendizado obtido fora da organizacao é aplicado ao trabalho

Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais das pessoas aplicam no trabal ho o aprendizado obtido

fora da organizagdo

B 80% a 89% das pessoas aplicam no trabal ho o aprendizado obtido
fora da organizagdo

R 70% a 79% das pessoas aplicam no trabal ho o aprendizado obtido
fora da organizagdo

= 60% a 69% das pessoas aplicam no trabalho o aprendizado obtido
fora da organizagdo

D 59% ou menos das pessoas aplicam no trabalho o aprendizado

obtido forada organizacdo

Estrutura Organizacional

Distinguir ainformag&o que precisa ser controlada centralmente e aguela em que
todos podem ter livre acesso para documentar e compartilhar

Niveis

Fator e Medida

MB

95% ou mais das pessoas conseguem distinguir ainformagdo que
precisa ser controlada centralmente e aguela em que todos podem ter
livre acesso para documentar e compartilhar

85% a 94% das pessoas das pessoas conseguem distinguir a
informag&o que precisa ser controlada centralmente e aquela em que
todos podem ter livre acesso para documentar e compartilhar

75% a 84% das pessoas das pessoas conseguem distinguir a
informag&o que precisa ser controlada centralmente e aquelaem que
todos podem ter livre acesso para documentar e compartilhar

65% a 74% das pessoas das pessoas conseguem distinguir a
informag&o que precisa ser controlada centralmente e aquela em que
todos podem ter livre acesso para documentar e compartilhar

64% ou menos das pessoas das pessoas conseguem distinguir a
informag&o que precisa ser controlada centralmente e aquelaem que
todos podem ter livre acesso para documentar e compartilhar

Ter protocol os de seguranca para informagdes especificas ou confidenciais

Niveis Fator e Medida
MB Ter protocol os de seguranca para todas i nformagdes especificas ou
confidenciais
R Ter protocolos de seguranga apenas para uma parcela das
informagdes especificas ou confidenciais
D N&o hé protocol os de seguranga para informagdes especificas ou

confidenciais
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Ter informagdes relevantes codificadas e organizadas em espacos virtuais ou
bancos de dados de acesso geral

Niveis Fator e Medida
Ter site com as informagdes sobre o polo, com link para espacos
MB virtuais ou bancos de dados de acesso geral com informacfes

codificadas e organizadas, com acesso por perfil de usuario
Ter site com as informagdes sobre 0 polo, com link para espacos

B virtuais ou bancos de dados de acesso geral com informagdes
codificadas e organizadas

R Ter site com as informagdes sobre o polo, com link para espacos
virtuais ou bancos de dados de acesso geral

F Ter site com as informagfes sobre o polo

D N&o ter site com as informagdes sobre 0 polo

Ter informagBes que auxiliem os gestores a entender por que os fatos acontecem
de determinada maneira.

Niveis Fator e Medida
Ter espago para sugestdes ao gestor, existir andlise das sugestGes
MB encaminhadas, implementar as sugestdes quando possivel e divulgar

as sugestdes implementas ou ndo com as devidas justificativas

B Ter espaco para sugestdes ao gestor, existir andlise das sugestes
encaminhadas e implementar as sugestfes quando possivel
Ter espago para sugestfes ao gestor e existir andlise das sugestdes
encaminhadas

F Ter espago para sugestées ao gestor

D N&o ter espago para sugestes ao gestor

Ter meios eletronicos e fisicos onde seja armazenado o conhecimento, com um
amplo leque de tOpicos necessarios
Niveis Fator e Medida
60% ou mais dos alunos consideram ter meios eletronicos e fisicos
MB onde sgja armazenado o conhecimento, com um amplo leque de

tOpicos necessarios
41% a 59% dos a unos consideram ter meios eletronicos e fisicos

B onde seja armazenado o conhecimento, com um amplo leque de
tOpi cos necessarios
31% a40% dos alunos consideram ter meios eletronicos e fisicos

R onde sgja armazenado o conhecimento, com um amplo leque de
tOpi cos necessarios
21% a30% dos alunos consideram ter meios eletrénicos e fisicos

F onde seja armazenado o conhecimento, com um amplo leque de
tOpi cos necessarios
20% ou menos dos alunos consideram ter meios eletronicos e fisicos

D onde sgja armazenado o conhecimento, com um amplo leque de

tOpi cos necessarios
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Possibilitar a pesquisa das informages em uma ampla variedade de aplicages e

bases de dados,
Niveis Fator e Medida
MB Ter um mecanismo integrado de busca

R

Ter varios sistemas e mecanismos de busca independentes

D

N&o ter mecanismo de busca

Ter informagBes organizadas segundo um sistema de classificagdo que faga
sentido para os usuarios

Niveis Fator e Medida
Os alunos consideram que o site do polo apresenta uma organizagdo
MB
adequada
R Os alunos consideram que o site do polo apresenta uma organizagdo
parcialmente adequada
D Os alunos consideram que o site do polo ndo apresenta uma

organizacdo adequada

Ter instrumentos eletronicos e gréficos que direcione as pessoas para 0S recursos

necessarios
Niveis Fator e Medida
MB Realiza levantamento demogréfico em relagéo ao perfil, demanda,
desisténcia, concorréncia,...; e divulga
R Realiza levantamento demogréfico em relagéo ao perfil, demanda,
desisténcia, concorréncia,...; mas ndo divulga
D N&o utiliza levantamento demogréfico em relagéo ao perfil,

demanda, desisténcia, concorréncia,...

Ter acesso f&cil as solicitagfes enviadas paraaintranet ou féruns de discussio

Niveis Fator e Medida
MB 600/_0 oumais do_s alunos consideram ter acesso facil as solicitagOes
enviadas paraaintranet ou féruns de discussio
B 41% a59% dos alunos consideram ter acesso fécil as solicitagbes
enviadas paraaintranet ou foruns de discussio
R 31% a40% dos alunos consideram ter acesso facil as solicitages
enviadas paraaintranet ou féruns de discussdo
= 21% a 30% dos alunos consideram ter acesso facil as solicitagbes
enviadas paraaintranet ou féruns de discussio
D 20% ou menos dos alunos consideram ter acesso facil as solicitagdes
enviadas paraaintranet ou foruns de discussio
Manter os meios eletrénicos e fisicos onde sdo armazenados o conhecimento
atualizados
Niveis Fator e Medida
MB O moodle é atualizado semanalmente

R

O moodle é atualizado a cada 15 dias

D

O moodle é atualizado a cada 30 dias ou mais
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Ter espagos eletronico e fisico que ajuda as pessoas a direcionar as suas
contribuicdes.

Niveis Fator e Medida
MB Ter férum de discussdo e salas de estudos para 0s grupos
R Ter férum de discussio
D N&o utilizar o recurso do férum de discussdo
Ter sistemas que promovam a formagdo de diferentes redes de pessoas.
Niveis Fator e Medida
MB Uti_Iizar o recurso de férum de discussao, e-mail ou outra ferramenta
de interacdo em grupo
R Utilizar o recurso de férum de discussdo ou listas de e-mail
D N&o utilizar o recurso de forum de discusso

Simular atividades para analisar grau de dificuldade

Niveis Fator e Medida
MB Os alunos tiveram 90% ou mais de acerto no teste ap6s treinamento
no uso do Moodle
R Os aunos tiveram de 71% a 89% de acerto no teste apds
treinamento no uso do Moodle
D Os alunos tiveram 70% ou menos de acerto no teste apos
treinamento no uso do Moodle
Analisar o nimero de clientesinternosde TI.
Niveis Fator e Medida
MB 95% ou mais tém conhecimento para utilizacdo de e-mail, moodle,
editor de texto e planilha eletrénica
B 85% a 94% das pessoas tém conhecimento para utilizacdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrénica
R 75% a 84% das pessoas tém conhecimento para utilizacdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrénica
= 65% a 74% das pessoas tém conhecimento para utilizagdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletronica
D 64% ou menos das pessoas tém conhecimento para utilizacdo de e-
mail, moodle, editor de texto e planilha eletrénica
Analisar o nimero de clientes externosde T1.
Niveis Fator e Medida
MB 60% ou mais dos aunos tém conhecimento para utilizacdo de e-
mail, moodle, editor de texto e planilha eletrénica
B 41% a 59% dos alunos tém conhecimento para utilizaggo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrénica
R 31% a40% dos alunos tém conhecimento para utilizagdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrénica
= 21% a30% dos alunos tém conhecimento para utilizagdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrénica
D 20% ou menos dos alunos tém conhecimento para utilizagdo de e-
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| | mail, moodle, editor de texto e planilha eetrénica

Considerar o tempo de download das informagdes

Niveis Fator e Medida
MB ?;);I/ca gu mai s dos alunos consideram que o download dos arquivos é
B ?;;f:j 2 59% dos alunos consideram que o download dos arquivos é
R rS;;/c:j 3 40% dos aunos consideram que o download dos arquivos €
= rzg;;)ﬁj g 30% dos alunos consideram que o download dos arquivos é
D 5(3‘:; iC()chl) menos dos alunos consideram que o download dos arquivos

Analisar as despesas com TI/ empregado (Unidade monetéria definida
internamente - UMI).

Niveis Fator e Medida

MB 100 ou mais UMI mensal

75 a99 UMI mensal

50 a74 UMI mensa

11 a49 UMI mensal

O|m|0|w@

10 ou menos UMI mensal

Ter Investimentos em Tl (Unidade monetéria definidainternamente - UMI).

Niveis Fator e Medida

MB 1000 ou mais UMI mensal

750 2999 UMI mensal

500 0 749 UMI mensal

101 a499 UMI mensal

O|m|xo|w@

100 ou menos UMI mensal

Ter especidlistas em informacdo que audam as pessoas a utilizar os
instrumentos on-line

Niveis Fator e Medida

Ter pessoas nos 3 turnos, de segunda a sexta, e sabados de manhéa e

MB tarde, para atender as dividas
R Ter pessoas nos 3 turnos, 3 vezes na semana, para atender as
davidas
D Ter pessoas nos 3 turnos, 1 vez na semana, para atender as dividas

Ter pessoas que reconhecam publicamente a importancia do compartilhamento
de conhecimento

Niveis Fator e Medida

MB 95% ou mais das pessoas reconhecem publicamente aimportancia
do compartilhamento de conhecimento

85% a 94% das pessoas reconhecem publicamente aimportancia do

B compartilhamento de conhecimento
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75% a 84% das pessoas reconhecem publicamente aimportancia do

R compartilhamento de conhecimento

E 65% a 74% das pessoas reconhecem publicamente aimportanciado
compartilhamento de conhecimento

D 64% ou menos das pessoas reconhecem publicamente aimportancia

do compartilhamento de conhecimento

Existir interagdes fisicas para reforcar as comunicagdes el etronicas.

Niveis Fator e Medida
MB Ter reunifes semanais com os colaboradores
R Ter reunides quinzenais com os colaboradores
D Ter reunides mensais ou com prazo superior com os colaboradores
Promover o compartilhamento de conhecimento por meio de unidades e grupos
organizacionais tradicionais
Niveis Fator e Medida
MB 60% ou mais dos alunos ao longo de 1 ano participaram de pelo
menos 1 evento organizado por grupos organizacionais tradicionais
B 41% a 59% dos alunos ao longo de 1 ano participaram de pelo
menos 1 evento organizado por grupos organizacionais tradicionais
R 31% a40% dos alunos ao longo de 1 ano participaram de pelo
menos 1 evento organizado por grupos organizacionais tradicionais
= 21% a 30% dos aunos ao longo de 1 ano participaram de pelo
menos 1 evento organizado por grupos organizacionai s tradicionais
D 20% ou menos dos alunos ao longo de 1 ano participaram de pelo

menos 1 evento organizado por grupos organizacionais tradicionais

Demitir pessoas, apenas se suas habilidades e expertises ndo podem ser
utilizadas em outro lugar.

Niveis Fator e Medida
MB Considerar as expertises da pessoa para real océ-la quando possivel
D Demitir sem considerar as expertises da pessoa

Ter funcdes que apdiem o processo de compartilhamento do conhecimento

Niveis Fator e Medida
MB Ter 2 pessoas ou mais com fungéo que apdie processo de
compartilhamento do conhecimento
R Ter pelo menos 1 pessoa com fungéo que apdie o0 processo de
compartilhamento do conhecimento
D N&o ter pessoa com fungdo que apdie o processo de

compartilhamento do conhecimento

Apoiar atividades de grupo que promovem a aprendizagem mutua.

Niveis Fator e Medida
MB Promover 4 atividades de aprendizagem de grupo no ano
B Promover 3 atividades de aprendizagem de grupo no ano
R Promover 2 atividades de aprendizagem de grupo no ano
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F

Promover 1 atividade de aprendizagem de grupo no ano ou
promover 5 ou mais atividades

D

N&o promover atividade de aprendizagem de grupo no ano

Ter comunicagéo eficiente (de cima para baixo, de baixo para cima e entre areas

digtintas)
Niveis Fator e Medida
Ter comunicagdo entre os diversos segmentos organizacionais, sem
MB . ) - S
a necessidade de seguir fluxo do sentido hierarquico
R Ter comunicagdo entre os diversos segmentos organizacionais,

sempre seguindo o fluxo do sentido hierarquico

Ter comunicagdo apenas seguindo o fluxo do sentido hierarquico

Entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de automatizar
as tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa computador

Niveis

Fator e Medida

MB

80% ou mais das pessoas entendem que antes de automatizar as
tarefas e subgtituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador é necessario observar o impacto na produtividade

70% a 79% das pessoas entendem que antes de automatizar as
tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador é necessario observar o impacto na produtividade

50% a 69% das pessoas entendem que antes de automatizar as

R tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador é necessario observar o impacto na produtividade
30% a 49% das pessoas entendem que antes de automatizar as
F tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador é necessario observar o impacto na produtividade
29% ou menos das pessoas entendem que antes de automatizar as
D tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador é necessario observar o impacto na produtividade
Refletir sobre as li¢fes aprendidas com as experiéncias de trabalho
Niveis Fator e Medida
MB Analisar e registrar as ligdes aprendidas
R Registrar as li¢des aprendidas ou analisar as agOes aprendidas
D N&o tomar acdo quanto as lices aprendidas
Aplicar idéias que foram desenvolvidas em trabalhos anteriores em situagdes
novas
Niveis Fator e Medida
MB Analisar as ideias passadas e reutilizar algumas delas quando
alinhado ao novo trabalho
R Reutiliza as ideias passadas em novos trabalhos
D N3&o reutiliza as ideias passadas em novos traba hos
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Analisar ao término do projeto o que deu errado e o que poderiater sido melhor

Niveis Fator e Medida
MB Realizar andlise ao final de todos os projetos
R Realizar andlise ao final de alguns projetos
D N3&o realizar andlise ao término do projeto
Ter reorgani zagdes de forma natural, para adaptar as demandas do ambiente
Niveis Fator e Medida
80% ou mais das pessoas quando sdo realocadas em outras equipes
MB . L
consideram esta prética natural
70% a 79% das pessoas quando sdo real ocadas em outras equipes
B . o
consideram esta prética natural
R 50% a 69% das pessoas quando sdo real ocadas em outras equipes
consideram esta prética natural
= 30% a 49% das pessoas quando sd0 real ocadas em outras equipes
consideram esta prética natural
D 29% ou menos das pessoas quando sdo real ocadas em outras equipes

consideram esta prética natural

Utilizar os recursos e as habilidades locais, quando testar uma Idéia nova

Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram testar 0S recursos e

habilidades empregados em umaidéia nova localmente

B 70% a 79% das pessoas consideram testar 0s recursos e habilidades
empregados em umaidéia novalocalmente

R 50% a 69% das pessoas consideram testar os recursos e habilidades
empregados em umaidéia nova localmente

= 30% a 49% das pessoas consideram testar os recursos e habilidades
empregados em uma idéia nova localmente

D 29% ou menos das pessoas consideram testar 0s recursos e

habilidades empregados em uma idéia novalocalmente

Ter pessoas que identificam, coletam, classificam, resumem e disseminam o
conhecimento organizacional

Niveis Fator e Medida
MB Ter 2 pessoas ou mais que identificam, coletam, classificam,
resumem e disseminam o conhecimento organizacional
R Ter 1 pessoaque identifica, coleta, classifica, resume e disseminao
conhecimento organizacional
D N&o ter pessoas que identificam, coletam, classificam, resumem e

disseminam o conhecimento organizacional

Anadlisar o tempo dedicado aos clientes nimero de horas trabalhadas pelos

empregados (%).
Niveis Fator e Medida
MB 41% a 50% das horas em média sdo dedicadas aos clientes

B

31% a 40% das horas em média sdo dedicadas aos clientes
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R 21% a 30% das horas em média sdo dedicadas aos clientes
F 16% a 20% das horas em média sdo dedicadas aos clientes
D 15% ou menos das horas em média sdo dedicadas aos clientes ou

51% ou mais das horas em média sdo dedicadas aos clientes

Ter compatibilidade da estrutura organizacional com a demanda de cursos

Niveis Fator e Medida

Ter atualizado um cronograma de atividades presenciais que sgja

MB compativel com o ensalamento
R Ter um cronograma de atividades presenciais que seja compativel
com o0 ensalamento
D N&o ter um cronograma de atividades presenciais que seja

compativel com o ensalamento

Ter consciéncia dos componentes de conhecimento em relagcdo aos
equipamentos despojados

Niveis Fator e Medida
MB Ter mapeamento atualizado de quais sistemas estdo instalados em
determinados equipamentos
R Ter mapeamento parcia de quais sistemas estéo instalados em
determinados equipamentos
D N&o ter mapeamento atualizado de quais sistemas estdo instalados
em determinados eguipamentos

Mapear o fluxo das atividades que apdiam a gestdo do conhecimento.

Niveis Fator e Medida

Ter mapeamento atualizado do fluxo das atividades que apdiam a

MB gestdo do conhecimento
R Ter mapeamento parcia do fluxo das atividades que apdiam a
gestdo do conhecimento
D Nao ter mapeamento do fluxo das atividades que apdiam a gestdo do

conhecimento

Estabelecer critérios para as pessoas redlizarem a documentagdo e
compartilhamento da informacéo.

Niveis Fator e Medida

MB Ter mapeamento do inicio ao fim da documentacdo

R Ter diretrizes para documentacdo (algumas regras para
documentac&o)

D N&o ter diretrizes para documentagdo

Ter atividades de trabalho que contribuam com o conhecimento da organizagdo

Niveis Fator e Medida

MB Andlise e mapeamento das melhores préticas das universidades e
dos cursos que oferecem

Realizar andlise e ndo realiza 0 mapeamento das melhores préticas

R . )
das universidades e dos cursos que oferecem
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D

N&o realizar andlise das melhores préticas das universidades e dos
Cursos que oferecem

Documentar o conhecimento e know-how existente de modo eficiente

Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas documentam o conhecimento e know-how

fazendo uso do wiki

B 70% a 79% das pessoas documentam o conhecimento e know-how
fazendo uso do wiki

R 50% a 69% das pessoas documentam o conhecimento e know-how
fazendo uso do wiki

E 30% a 49% das pessoas documentam o conhecimento e know-how
fazendo uso do wiki

D 29% ou menos das pessoas documentam o conhecimento e know-

how fazendo uso do wiki

Recursos humanos internos

Definir  responsabilidades em comum, para buscar aprendizado uns com os
outros
Niveis Fator e Medida
95% ou mais das pessoas consideram ter responsabilidades em
MB comum e estaimpacta no aprendizado de uns com os outros
(cumprir horério, atividades relacionadas, cronograma...)
85% a 94% das pessoas consideram ter responsabilidades em
B comum e estaimpacta no aprendizado de uns com os outros
(cumprir horério, atividades relacionadas, cronograma...)
75% a 84% das pessoas consideram ter responsabilidades em
R comum e estaimpacta no aprendizado de uns com os outros
(cumprir horério, atividades relacionadas, cronograma...)
65% a 74% das pessoas consideram ter responsabilidades em
F comum e estaimpacta no aprendizado de uns com os outros
(cumprir horério, atividades relacionadas, cronograma...)
64% ou menos das pessoas consideram ter responsabilidades em
D comum e esta impacta no aprendizado de uns com os outros
(cumprir horério, atividades relacionadas, cronograma...)
Estimular o aprendizado pela ampliacdo dos contatos e interacBes com outras
pessoas de dentro e fora da empresa
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram que existe responsabilidade
compartilhada entre os membros da organizagéo
B 70% a 79% das pessoas consideram que existe responsabilidade
compartilhada entre os membros da organizagédo
50% a 69% das pessoas consideram que existe responsabilidade
compartilhada entre os membros da organizagéo
F 30% a 49% das pessoas consideram que existe responsabilidade
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compartilhada entre os membros da organizagdo
D 29% ou menos das pessoas consideram que existe responsabilidade
compartilhada entre os membros da organizagao
Identificar pessoas na organizag8o, que podem gerar conhecimento para outras
Niveis Fator e Medida
MB Ter mapeamento de competéncias e habilidades atualizado
R Ter mapeamento de competéncias e habilidades
D Na&o ter mapeamento de competéncias e habilidades

Ter pessoas participando de multiplas comunidades, a fim de tornar mais facil
transferir conhecimento para a organizag8o inteira.

Niveis Fator e Medida
MB 20% das pessoas ou mais participam de 3 foruns de discussdo
B 20% das pessoas ou mais participam de 2 de discussio
R 20% das pessoas ou mais participam de 1 férum de discussio
= 20% das pessoas ou mais participam de 4 foruns de discussio ou
mais
D Menos de 20% das pessoas ndo participa de foruns de discussio

Ter pessoas com voz ativa quanto as idéias e expertises que compartilham com

as outras.
Niveis Fator e Medida
MB A organizagdo possui 2 pessoas com perfil de lideranca
R A organizac8o possui 1 pessoa com perfil de lideranca
D N&o possui pessoa com perfil de lideranga ou possui mais do que 2

Ter equipes com experiéncias de aprendizagem fora do local de trabalho para
encontrarem maneiras melhores de trabalharem juntas.

Niveis Fator e Medida
MB Até 30% das pessoas tem vinculo com outras institui ¢gdes de ensino
R 31% a 50% das pessoas tem vinculo com outras instituicdes de
ensino
N&o ter pessoas com vinculo com outras institui¢cdes de ensino ou
D 51% ou mais das pessoas tem vinculo com outras institui¢des de

ensino

Ter pessoas que se preocupem com a organizacdo como um todo e ndo apenas
com sua drea de trabalho

Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram importante ter uma visdo da
organizacdo como um todo e ndo apenas da &rea em que atua
B 70% a 79% das pessoas consideram importante ter uma visdo da

organizagao como um todo e ndo apenas da area em que atua




272

R 50% a 69% das pessoas consideram importante ter uma visdo da
organizacdo como um todo e ndo apenas da &rea em que atua

E 30% a 49% das pessoas consideram importante ter umavisdo da
organizagdo como um todo e ndo apenas da &rea em que atua

D 29% ou menos das pessoas consideram importante ter uma visdo da
organizagdo como um todo e ndo apenas da &rea em que atua

Fornecer informagdes completas quando solicitado
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram passar as informagdes que lhes

s8o solicitadas de modo completo

B 70% a 79% das pessoas consideram passar as informagdes que lhes
sdo solicitadas de modo completo

R 50% a 69% das pessoas consideram passar as informagdes que lhes
s8o solicitadas de modo completo

= 30% a 49% das pessoas consideram passar as informagdes que lhes
s80 solicitadas de modo completo
29% ou menos das pessoas consideram passar as informagdes que

D ~ L
Ihes s80 solicitadas de modo completo

Ter beneficios organizacionais para as pessoas que compartilham o

conhecimento
Niveis Fator e Medida
MB Registrar aautoriadas idéias

R

Registrar parciamente a autoriadas idéias

D

N&o registrar aautoriadas idéias

Ter plano de cargos e salérios

Niveis Fator e Medida
MB Ter planos de cargos e salérios definidos e divulgados
R Ter planos de cargos e sal &rios parcia mente definidos e divulgados
D N3&o ter planos de cargos e salérios definidos e divulgados
Existir critérios paraavaiar a equipe
Niveis Fator e Medida
MB Ter critérios de avaliagdo da eguipe divulgados
R Ter critérios de avaliagdo da equipe que ndo sdo divulgados
D N3&o ter critérios de avaliacdo da equipe

Existir a prética de Auto-avaliacdo da equipe

Niveis Fator e Medida
MB A auto-avaliagéo ocorre a cada 4 meses
B A auto-avaliacdo ocorre a cada 3 meses
R A auto-avaliag8o ocorre a cada 2 meses
F A auto-avaliag8o ocorre acada 1 meses
D A auto-avaliacdo ocorre a cada 1 ano, ou mais; ou hdo ocorre auto-

avaliagdo
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Ter empregados permanentes em periodo integral
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais de empregados permanentes em periodo integral
B 70% a 79% de empregados permanentes em periodo integral
R 50% a 69% de empregados permanentes em periodo integral
F 30% a 49% de empregados permanentes em periodo integral
D 29% ou menos de empregados permanentes em periodo integral

Buscar pessoas que tenham foco no longo prazo.

Niveis Fator e Medida

MB 80% ou mais das pessoas consideram que 0s gestores devem ter
foco no longo prazo

B 70% a 79% das pessoas consideram que os gestores devem ter foco
no longo prazo

R 50% a 69% das pessoas consideram que 0s gestores devem ter foco
no longo prazo

E 30% a 49% das pessoas consideram que o0s gestores devem ter foco
no longo prazo

D 29% ou menos das pessoas consideram que os gestores devem ter
foco no longo prazo

Analisar a porcentagem de empregados permanentes em periodo integral em
relacdo ao total de empregados
Niveis Fator e Medida
MB 21% a 30% de empregados permanentes em periodo integral em

relacdo ao total de empregados

R 11% a 20% de empregados permanentes em periodo integral em
relacdo ao total de empregados

D 10% oui menos, ou 31% ou mais de empregados permanentes em
periodo integral em relagdo ao total de empregados

Andlisar o nimero de empregados tempor&rios em relacdo ao total de

empregados
Niveis Fator e Medida
71% a 80% de empregados temporarios em periodo integral em
MB =

relacdo ao total de empregados

R 81% a 90% de empregados temporarios em periodo integral em
relacdo ao total de empregados

D 91% ou mais, ou 70% ou menos de empregados temporarios em

periodo integral em relacdo ao total de empregados

Conscientizar as pessoas de que a gestdo do conhecimento € um assunto de

todos.
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram que a gestdo do conhecimento
€ um assunto de todos
B 70% a 79% das pessoas consideram que a gestdo do conhecimento é
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um assunto de todos

50% a 69% das pessoas consideram que a gestao do conhecimento é

R um assunto de todos

= 30% a 49% das pessoas consideram que a gest&o do conhecimento é
um assunto de todos

D 29% ou menos das pessoas consideram que a gestdo do

conhecimento é um assunto de todos

Ter pessoas que admitam seus erros

Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram admitir seus erros
B 70% a 79% das pessoas consideram admitir seus erros
R 50% a 69% das pessoas consideram admitir seus erros
F 30% a 49% das pessoas consideram admitir seus erros
D 29% ou menos das pessoas consideram admitir seus erros
Considerar o fracasso como oportunidade para aprender.
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram o fracasso como oportunidade
para aprender
B 70% a 79% das pessoas consideram o fracasso como oportunidade
para aprender
R 50% a 69% das pessoas consideram o fracasso como oportunidade
para aprender
E 30% a 49% das pessoas consideram o fracasso como oportunidade
para aprender
D 29% ou menos das pessoas consideram o fracasso como

oportunidade para aprender

Tratar as discordancias como oportunidades para aprender com os outros

Niveis Fator e Medida
MB 60% ou mais das pessoas consideram as discordancias como

oportunidades para aprender com 0s outros

B 50% a 59% das pessoas consideram as discordancias como
oportunidades para aprender com 0s outros

R 40% a 49% das pessoas consideram as discordancias como
oportunidades para aprender com 0s outros

E 30% a 49% das pessoas consideram as discordancias como
oportunidades para aprender com 0s outros

D 29% ou menos das pessoas consideram as discordancias como

oportunidades para aprender com 0s outros

Realizar cursos para minimizar as barreiras relativas ao compartilhamento de
conhecimento

Niveis

Fator e Medida

MB

Realiza 2 cursos direcionado a atividades de compartilhamento de
conhecimento ao ano

R

Realiza 1 cursos direcionado a atividades de compartilhamento de
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conhecimento ao ano

Realiza 3 ou mais cursos direcionado a atividades de

D compartilhamento de conhecimento ao ano ou ndo redliza
Incentivar o treinamento e desenvolvimento profissional e pessoa dos
funcionérios
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram que existe incentivo para
treinamento e desenvolvimento profissiona
B 70% a 79% das pessoas consideram que existe incentivo para
treinamento e desenvolvimento profissional
R 50% a 69% das pessoas consideram que existe incentivo para
treinamento e desenvolvimento profissional
= 30% a 49% das pessoas consideram que existe incentivo para
treinamento e desenvolvimento profissiona
D 29% ou menos das pessoas consideram que existe incentivo para

treinamento e desenvolvimento profissional

Ter profissionais moderadores e facilitadores gjudam as pessoas a expressarem
melhor 0 que elas sabem, de modo que 0s outros as possam entender.

Niveis

Fator e Medida

Ter pessoa com perfil de moderador que ajudam as pessoas a

MB expressarem melhor o que elas sabem, de modo que os outros as
possam entender
R Ter pessoa com perfil de moderador
D N&o ter pessoa com perfil de moderador

Identificar as deficiéncias de conhecimento e corrigi-las de modo sistemético

Niveis

Fator e Medida

MB

Identificar as deficiéncias, analisar seu impacto e se necessario gerar
acdo de correcdo

Identificar as deficiéncias e gerar agdo de corregéo

Identificar as deficiéncias e analisar seu impacto

Identificar as deficiéncias

O|m|0|@

Nao identificar as deficiéncias

funcionari

Ter treinamento associado as necessidades da érea imediata de trabalho do

[¢]

Niveis

Fator e Medida

Realiza 2 cursos direcionado a atividades de trabalho em especifico

MB ao ano
R Realiza 1 cursos direcionado a atividades de trabalho em especifico
ao ano
D Realiza 3 ou mais cursos direcionado a atividades de trabalho em

especifico ao ano ou ndo redliza
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Solicitar informag&o quando realmente necessitam dela

Niveis Fator e Medida

MB 80% ou mais das pessoas solicitam informag&o quando necessario

70% a 79% das pessoas solicitam informagdo quando necessario

50% a 69% das pessoas solicitam informagdo quando necessario

30% a 49% das pessoas solicitam informagdo quando necessario

O|m|o|@

29% ou menos das pessoas solicitam informagdo quando necessario

Identificar pessoas que tenham curiosidade natural.

Niveis Fator e Medida

MB O processo de selecdo avalia as pessoas quanto ao perfil inovador

R O processo de selegdo avalia parcialmente as pessoas quanto ao
perfil inovador

O processo de selecdo ndo avalia parcialmente as pessoas quanto ao

D perfil inovador

Buscar pessoas que sdo auténticas e quanto aquilo que conhecem e o0 que ndo
conhecem

Niveis Fator e Medida
MB O processo de selecdo identifica se os candidatos tem a verdade
como valor
R O processo de selecdo identifica parcialmente se os candidatos tem a
verdade como valor
D O processo de selecdo ndo identifica se os candidatos tem a verdade
como valor

Ter processo seletivo formalizado

Niveis Fator e Medida

Existe processo seletivo formalizado (edital, prazos, entrevistas,

MB ) ~
provas, divulgagdo do resultado)
R Existe processo seletivo parciamente formalizado (edital, prazos,
entrevistas, provas, divulgagdo do resultado)
D N&o existe processo seletivo formalizado (edital, prazos, entrevistas,

provas, divulgacdo do resultado)

Atender legislaco trabal hista

Niveis Fator e Medida

MB Atende aos critérios estabel ecidos pela legislagéo trabalhista

D N&o atende aos critérios estabel ecidos pela legislagéo trabal hista

Buscar diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educacdo formal)

Niveis Fator e Medida

O processo de selecdo busca diversidade quanto a (personalidades,

MB AN -
experiéncias, cultura, educacdo formal)
R O processo de selecdo busca parcialmente diversidade quanto a

(personalidades, experiéncias, cultura, educacdo formal)

D O processo de sele¢do ndo busca diversidade quanto a
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(personalidades, experiéncias, cultura, educacdo formal) |

Relagdes externas

Apresentainformacfes sobre as atividades da organizagdo

Niveis Fator e Medida
MB 7_0% ou mais dos polos de UAB do Parana trocam informagdes entre
B ;0% a69% dos polos de UAB do Parané trocam informaces entre
R 20% a49% dos polos de UAB do Parané trocam informaces entre
F ;0% a 39% dos polos de UAB do Parand trocam informages entre
D zg:fé (;g menos dos polos de UAB do Parana trocam informagdes

Publicar para a comunidade externa relatos sobre a gestdo do conhecimento

Niveis Fator e Medida
Publica a mensalmente no site informagdes sobre atividades
MB - ~ .
relacionadas a gesto do conhecimento
Publica a cada 4 a 2 meses no site informagdes sobre atividades
B . ~ .
rel acionadas a gesto do conhecimento
Publica acada 8 a5 meses no site informagdes sobre atividades
R - ~ h
relacionadas a gestao do conhecimento
Publica a cada 11 a 9 meses no site informagOes sobre atividades
F . ~ .
rel acionadas a gestao do conhecimento
D Publica a cada 12 meses ou mais no site informagdes sobre

atividades relacionadas a gestdo do conhecimento

Ter adliangas com outras organizagfes para levar produtos inovadores para o

mercado
Niveis Fator e Medida
MB Oferecer cursos com demanda da regido
D Oferecer cursos sem demanda na regido
Participar de grupos de pesquisa no ramo do negécio para identificar a
necessi dade de adquirir novos conhecimentos
Niveis Fator e Medida
MB 60% ou mais das pessoas do polo participam de grupos de pesguisa
sobre EAD
B 50% a 59% das pessoas do polo participam de grupos de pesquisa
sobre EAD
R 40% a 49% das pessoas do polo participam de grupos de pesquisa
sobre EAD
F 20% a 39% das pessoas do polo participam de grupos de pesquisa
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sobre EAD

19% ou menos das pessoas do polo participam de grupos de pesquisa
sobre EAD

Desenvolver produtos e servigos novos é uma prética da organizacao.

Niveis Fator e Medida
MB Os editais de oferta de curso tém incentivado oferta novas turmas
com curso nao ofertado antes
D Os editais de oferta de curso ndo tém incentivado oferta novas

turmas com curso ndo ofertado antes

Disponibilizar informagdes sobre as especificidades do produto/ servigo

Niveis Fator e Medida
MB No site do polo é apresentado informag@es sobre os cursos (tempo de
duracao, grade, professores, avaliagies, area de atuacdo)
No site do polo é apresentado informagGes parciais sobre os cursos
R ~ P ~
(tempo de duragdo, grade, professores, avaliagdes, area de atuago)
D No site do polo ndo é apresentado informagdes sobre os cursos

(tempo de duragdo, grade, professores, avaliagdes, area de atuagao)

O polo sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores

Niveis Fator e Medida
MB Ao final de cada curso as institui¢ces que os ofertaram respondem
um guestiondrio sobre os processo de interagdo com o polo
R Ao final de alguns cursos as institui¢cdes que os of ertaram respondem
um questionario sobre os processo de interagdo com o polo
D N&o existe a pratica
Analisar se existe aprendizado da empresa com seus clientes
Niveis Fator e Medida
MB Ao final de cada curso os alunos respondem um questionério sobre
0s processo de interagdo com o polo
R Ao final de alguns cursos os aunos respondem um questionério
sobre os processo de interagdo com o polo
D N&o existe a prética
Apresentar informagdes compl etas aos alunos sobre produto/ servico
Niveis Fator e Medida
No site do polo é apresentado informagGes sobre os cursos (tempo de
MB ~ S =
durac8o, grade, professores, avaliagdes, &rea de atuacso)
R No site do polo é apresentado informagdes parciais sobre 0s cursos
(tempo de duragdo, grade, professores, avaliagdes, area de atuagao)
D No site do polo ndo é apresentado informagdes sobre os cursos

(tempo de duragdo, grade, professores, avaliagdes, area de atuagéo)
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Obter o retomo dos clientes'

Niveis Fator e Medida
MB 60% ou mais dos alunos estdo satisfeitos com atendimento do
suporte
B 50% a 59% dos alunos estéo satisfeitos com atendimento do suporte
R 40% a 49% dos alunos estdo satisfeitos com atendimento do suporte
F 20% a 39% dos alunos estdo satisfeitos com atendimento do suporte
D 19% ou menos dos alunos estéo satisfeitos com atendimento do

suporte

Identificar 0 % de desisténcia por curso

Niveis Fator e Medida
MB 20% ou menos de desisténcia
B 21% a 25% de desisténcia
R 26% a 30% de desisténcia
F 31% a 40% de desisténcia
D 41% ou mais de desisténcia

Identificar o indice de clientes satisfeitos

Niveis

Fator e Medida

MB

81% ou mais dos alunos estao satisfeitos com o curso

75% a 80% dos alunos estdo satisfeitos com o curso

70% a 74% dos alunos estdo satisfeitos com o curso

61% a 69% dos alunos estdo satisfeitos com o curso

O|m{o|m

60% ou menos dos alunos estdo satisfeitos com o curso

Analisar ataxa de aunos que fazem o curso por indicagdo de ex-aluno

Niveis Fator e Medida
MB 30% ou mais de alunos que fazem o curso por indicagdo de ex-aluno
B 25% a 29% de alunos que fazem o curso por indicacdo de ex-aluno
R 16% a 24% de alunos que fazem o curso por indicacéo de ex-aluno
F 0, 1% a 15% de alunos que fazem o curso por indicagdo de ex-aluno
D N&o ter alunos que fazem o curso por indicagdo de ex-aluno
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APENDICE E: Atribuic&o de pesos par a agrupamento dos

indicadores pelo POLO_EAD

Elementos obj etos de avaliacdo Pesos | Classif. | Pont.
Pontuacéo Final 2,65
Estretégia Organizacional 25% 241

Macro estratégia 35% 2,58
OnLine 50% 2,50
Atender aos requisitos da o
legislacio (MEC) 30% R | 3%
Anal'lsa[ s*° o plano _de 40% D 1,00
contingéncia estd sendo cumprido
Ter consenso sobre quais sdo 0S
nicleos de competéncias da| 30% B 4,00
organizagao
Inline 50% 2,65
Comunlcaf amacro estratégia em 35% F 2,00
todos os niveis organizacionais
Acorppgnhar sistematicamente as 65% 3,00
tendéncias
Ideptlflcar as aeas com| g, D 1,00
maior demanda na regido
Abranger varios niveis de 50% 5,00
ensino MB
Micro estratégia 35% 2,68
OnLine 70% 2,80
Disseminar a consciéncia de que
0 conhecimento deve ser 0
despojado de maneira plangada, 20% F 2,00
deliberada
Andisar de modo rotineiro de
estamos sustentando o}
conhecimento  estratégico as| 60% 3,00
custas do conhecimento
estrategi camente importante.
Conscientizar sobre a
distingdo dos papéis de
gestdo do conhecimento (os o
administrativos dagqueles que 30% B 4,00
s30 focalizados nos
contelidos).
Promover a missBo e os 0
valores da organizagdo 40% R 3,00
Conscientizara das pessoas a| 30% 2,00
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necessidade de ter metas
desafiadoras

Ter agbes que incentivem o0s

esforco de gestao do| 20% R 3,00
conhecimento.

Inline 30% 2,40
Compartilhar conheu_merlto entre 70% R 3,00
0s membros da organizagao
Realizar a¢Oes de conscientizagdo
de que o compartilhamento de
conhecimento  entre  grupos| 30% D 1,00
produz  maiores  beneficios
mUituos.

Resultado 30% 1,90

OnLine 50% 1,60
Medir sistematicamente o o0
benchmarking da organizeacdo| 40% D 1,00
com outras da mesma area
Andisar se o0 processo de
mensuragéo (_jo ~conheC|mento 60% = 2,00
guda a organizagdo a entender
melhor sobre 0 assunto

Inline 50% 2,20
D|vulgar_ os resultados da 100% 2,20
empresa internamente

Medir r_esultados sob varias 60% R 3,00
perspectivas
Publicar freqlientemente
documento interno que relata
as précas de ggstéo do 40% D 1,00
conhecimento.
Cultura organizacional 10% 2,98
Relacionamentos  hierdrquicos  néo
interfferem no desenvolvimento das| 50% 3,21
atividades

OnLine 80% 3,01
Andisar se os escritérios de
t[abalho s80 considerados como 250 5,00
simbolo de status ou
superioridade MB
D@E:rever a organizagdo como | o, 235
flexivel, ao invés derigida.

Levar em consideragdo todas

as idéias independente de| 35% B 4,00
guem elas venham.

Ter reunides que ndo sgam| 30% F 2,00




283

estruturadas

Buscar com que as pessoas

gque propuseram uma idéia| 35% 1,00
ajudem a colocalaem prética
Inline 20% 4,00
Ter espacos de trabalho que
incentivem o trabalho em| 100% 4,00
conjunto
Allnhamento entre os valores formais e 20% 2,20
informais
OnLine 100% 2,20
El:(::f)lrr toleréncia para piadas e 60% 3,00
pomemorar as redlizagdes 40% 100
importantes '
Ac0Bes em relagdo ao conhecimento 30% 3,10
OnLine 100% 3,10
Reconhecer que o conhecimento
€ parte da base de recursos da 30% 2,00
qgual a nossa organizagdo gera
valor.
Analisar se as pessoas te m
consciéncia de que o]
compar_tllhamento~ o do 30% 3,00
conhecimento ndo diminui o
vaor do individuo para a
organi zag&o.
Analisar se 0 aprendizado obtido
forada organizacdo € aplicado ao | 40% 4,00
trabalho
Estrutura Organizacional 20% 2,87
Sistema 45% 3,21
OnLine 55% 2,94
Ter acesso a base de dados e
conheci mento da organizacdo 40% 270
(compartilhamento de ’
informagéo)
Distinguir a informagdo que
precisa  ser controlada
centralmente e aqu_elaem que | 5o, 2,00
todos podem ter livre acesso
para documentar e
compartilhar
Ter protocolos de seguranca
para informagtes especificas| 20% 1,00

ou confidenciais
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Ter informacBes relevantes
codificadas e organizadas em
espacos virtuais ou bancos de
dados de acesso geral

30%

4,00

Ter informactes que auxiliem
0s gestores a entender por
gue os fatos acontecem de
determinada maneira.

30%

3,00

Ter distema de acesso e
compartilhamento de
informagdes facil de aprender e
usar

50%

311

Ter meios €letrbnicos e
fisicos onde sgja armazenado
0 conhecimento, com um
amplo leque de topicos
necessarios

15%

3,00

Disponibilizar recursos
virtuais

55%

3,20

Possibilitar a pesquisa das
infformagdo em  uma
ampla variedade de
aplicagbes e bases de
dados;

25%

3,00

Ter informagdes
organizadas segundo um
sistema de classificagdo
que faca sentido para os
usuarios

30%

3,00

Ter instrumentos
eletronicos e gréficos que
direcione as pessoas para
0S recursos Necessarios

25%

3,00

Ter acesso féacil as
solicitagdes enviadas para
a intranet ou féruns de
discussao

20%

4,00

Manter os meios eletronicos e
fisicos onde sd0 armazenados
0 conhecimento atualizados

15%

3,00

Ter espacos eetrbnico e
fisico que gjuda as pessoas a
direcionar as suas
contribuicdes.

15%

3,00

Ter sistemas que promovam a
formacgdo de diferentes redes de
pessoas.

10%

3,00

InLine

35%

3,14
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Simular atividades para analisar
grau de dificuldade

25%

4,00

Desenvolver novos sistemas que
melhore a qualidade e a
eficiéncia da forma Como as
pessoas trabalham e aprendem

75%

2,85

Analisar o nimero de clientes
internosde TI.

25%

3,00

Analisar o nUmero de clientes
externos de TI.

30%

3,00

Considerar o tempo de
download das informacfes

25%

4,00

Analisar as despesas com TI/
empregado ().

10%

1,00

Ter Investimentos em T ($).

10%

1,00

Off Line

10%

5,00

Ter especialistas em informag&o
gue gjudam as pessoas a utilizar
0s instrumentos on-line

100%

MB

5,00

Equipes de trabalho

40%

2,42

OnLine

90%

2,25

Ter pessoas que reconhegam
publicamente a importéncia do
compartilhamento de
conhecimento

5%

2,00

Transferir conhecimento
“implicito” dificil de articular por
meio das interagdes fisicas

30%

1,15

Existir interacOes fisicas para
reforcar as comunicagtes
eletronicas.

30%

1,00

Promover 0]
compartilhamento de
conhecimento por meio de
unidades e grupos
organizacionais tradicionais

15%

2,00

Demitir pessoas, apenas se
suas habilidades e expertises
ndo podem ser utilizadas em
outro lugar.

15%

1,00

Ter fungdes de dedicagdo
exclusiva, que apdiem o
processo de
compartilhamento do
conhecimento

10%

1,00

Apoiar atividades de grupo
que promovem a

30%

1,00
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aprendizagem mutua.

Ter processo decisorio &gil; com
pouca burocracia

15%

3,50

Ter comunicagdo eficiente
(de cima para baixo, de baixo
para cima e entre aeas
distintas)

50%

MB

5,00

Entender o impacto dos
relacionamentos na
produtividade  antes de
automatizar as tarefas e
substituir o contato pessoa a
pessoa pelo contato pessoa
computador

50%

2,00

Fornecer informagdes que apbie a
tomada de decisdo

25%

3,00

Refletir sobre as licBes
aprendidas com as
experiéncias de trabalho

30%

3,00

Aplicar idéias que foram
desenvolvidas em trabalhos
anteriores em situagdes novas

40%

3,00

Andisar a0 término do
projeto o que deu errado e o
que poderia ter sido melhor

30%

3,00

Avdiar qua  conhecimento
necessita ser desenvolvido ao
alocar recursos.

25%

2,10

Ter reorganizacOes de forma
natura, para adaptar as
demandas do ambiente

30%

2,00

Utilizar os recursos e as
habilidades locais, quando
testar uma Idéianova

30%

1,00

Ter pessoas que identificam,
coletam, classificam,
resumem e disseminam o
conhecimento organizacional

40%

3,00

InLine

10%

4,00

Andisar o tempo dedicado aos
cliente nimero de horas
trabalhadas pelos empregados
(%).

100%

4,00

Estruturafisica

5%

4,20

OnLine

100%

4,20

Ter compatibilidade da estrutura
organizacional com a demanda

60%

MB

5,00
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de cursos
Ter consciéncia dos componentes
de conhecimento em relacdo aos| 40% R 3,00
equi pamentos despojados

Processos 10% 2,50

OnLine 100% 2,50

Mapear o fluxo das atividades
que apdiam a gestdo do| 25% D 1,00
conhecimento.
Estabelecer  critérios para as
Sas 3 realizarem al sy R 3,00
locumentagdo e

compartilhamento da informagao.

Ter atividades de trabalho que
contribuam com o conhecimento | 25% R 3,00
da organizagdo

Documentar 0 conhecimento e

know-how existente de modo| 25% R 3,00
eficiente
Recur sos humanosinterno 20% 2,09
Relacionamento 30% 2,03
OnLine 80% 2,04
Estimular trabalho colaborativo 60% 2,40
Definir responsabilidades em
comum, para buscar 20% D 1,00
aprendizado uns com os
outros

Estimular o aprendizado pela
ampliagdo dos contatos e

; 3 20% F 2,00
interagdes com outras pessoas

de dentro e forada empresa

Identificar pessoas na

organizagdo, que podem 20% R 3,00

gerar  conhecimento para
outras

Ter pessoas participando de
multiplas comunidades, a fim
de tornar mais fécil transferir | 20% R 3,00
conhecimento para a
organizagdo inteira.

Ter pessoas com voz ativa
guanto as idéias e expertises
que compartilham com as
outras.

20% R 3,00
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Ter equipes com experiéncias de
aprendizagem fora do local de

trabaho  para  encontrarem| 20% 1,00
maneiras melhores de
trabalharem juntas.
Ter pessoas que se preocupem
com a organizagdo como um todo 20% 200
e ndo apenas com sua area de ’
trabalho
InLine 20% 2,00
Fornecer informacdes completas 100% 2,00
guando solicitado
Carreira 15% 1,20
OnLine 60% 1,00
Ter estratégias explicitas e bem
articuladas para a retencdo de| 40% 1,00
talentos
Ter beneficios
organizacionals  para  as| g, 1,00
pessoas que compartilham o
conhecimento
Ter plano de cargose sal&rios | 50% 1,00
Avaliar o desempenho e o
compartilhamento de| 40% 1,00
conhecimento
EX|_st|r critérios para avaliar a 60% 1,00
equipe
EX|s_t|r~a pratica de Auto- 0% 1,00
avaliagcdo da equipe
Ter, empregados permanentes em 20% 1,00
periodo integral
InLine 10% 3,00
Buscar pessoas que tenham foco 100% 3,00
no longo prazo.
Off Line 30% 1,00
Andlisar a porcentagem de
empregados permanentes em
periodo integral em relacdo ao 50% 1,00
total de empregados
Analisar o ndmero de
empregados  tempor&rios em| 50% 1,00
relagdo ao total de empregados
Treinamento 25% 2,22
OnLine 80% 2,12
Conscientizar as pessoas de que a 20% 200

gestdo do conhecimento é um
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assunto de todos.

Ter programas de treinamento,
comunicagdo e suporte para 0s
empregados permanentes

60%

2,20

Ter treinamento associado as
necessidades estratégicas da
empresa

30%

3,00

Ter pessoas que admitam
SEuUs erros

40%

3,00

Considerar o0 fracasso
como oportunidade para
aprender.

30%

3,00

Tratar as discordancias
como oportunidades para
aprender com 0s outros

30%

3,00

Readlizar Cursos para
minimizar as  barreiras
relativas ao
compartilhamento de
conhecimento

30%

1,00

Incentivar o treinamento e
desenvolvimento profissiona
e pessoa dos funcionarios

20%

2,00

Ter profissionais
moderadores e facilitadores
gudam as pessoas a
expressarem melhor o que
elas sabem, de modo que os
outros as possam entender.

20%

3,00

Identificar as deficiéncias de
conhecimento e corrigi-las  de
modo sistematico

20%

2,00

InLine

20%

2,60

Ter treinamento associado as
necessidades da area imediata de
trabalho do funcionério

60%

3,00

Solicitar  informagdo  quando
realmente necessitam dela

40%

2,00

Selecdo

30%

2,50

OnLine

100%

2,50

Ter processo de selecdo rigoroso

25%

1,00

Identificar  pessoas  que
tenham curiosidade natural.

30%

1,00

Buscar pessoas que sd0
auténticas e quanto aquilo
gue conhecem e 0 gue ndo

70%

1,00
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conhecem
Ter processo seletivo formalizado |  25% R 3,00
Atender legislaco trabal hista 25% MB 5,00
Buscar diversidade
(personalidades, experiéncias, | 25% D 1,00
cultura, educagdo formal)
RelacBes externas 25% 3,04
Parceiros, Fornecedores e concorrentes 40% 2,92
OnLine 100% 2,92
Colaborar com 0s concorrentes, 10% 3,40
para fortal ecer o setor
Apre_ﬂ?nta |nf0rma<;oe_5 SONbI’e 0% B 4,00
as atividades da organizagdo
Publicar para a comunidade
externarelatos sobre agestéo |  60% R 3,00
do conhecimento
Ter diangas com  outras
organizagdes para levar produtos| 30% 5,00
inovadores para 0 mercado MB
Participar de grupos de pesquisa
no ramo do negécio para
identificar a necessdade de| 07 Fol 200
adquirir novos conhecimentos
Ter habllldade na gestdo de 30% 1,60
parcerias com outras empresas
desenvolver  produtos e
servigos novos é uma prética| 30% D 1,00
da organizacéo.
Disponibilizar  informagGes
sobre as especificidades do| 30% R 3,00
produto/ servico
O polo sabe operar em rede e
aprender com seus| 40% D 1,00
fornecedores
Clientes 60% 3,11
Online 30% 3,00
Andlisar se existe aprendlzado da 100% R 3,00
empresa com seus clientes
InLine 45% 3,25
Apresentar informagdes
completas aos aunos sobre| 25% R 3,00
produto/ servico
Apresenta informacfes sobre 250 4,00

suporte
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Obter o retomo dos clientes’ 100% 4,00
S r— —
:i(reggflcar % de desisténcia por 2506 3,00
Identificar o indice de clientes 0
satisfeitos 25% 300
Off Line 25% 3,00

Aprese[ltar informagdes sobre 100% 3,00
interacdo

Analisar a taxa de alunos que

fazem o curso por indicagdo| 100% 3,00

de ex-aluno
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APENDICE G: Percepcdes identificadas pelo
EAD_CORPORATIVO

Dimensoes

Aspectos observados

Relagdes Externas

Conhecimento de T por parte dos
clientes (%).

Relagdes Externas

Apresentainformac8es completas sobre
produto/ servico

Relagdes Externas

Apresentainformagfes sobre suporte

Relagdes Externas

Apresentainformages sobre interacdo

Relagdes Externas

Apresentainformaces sobre as
atividades da organizagdo

Relagdes Externas

A empresa aprende com seus clientes.
Existem vérios mecanismos formais e
informais bem estabel ecidos para essa
finalidade.

RelacOes Externas

Vemos a colaboragdo com os
concorrentes, para fortalecer o setor, como uma
atitude boa a ser tomada.

Relagdes Externas

Envolver os nossos clientes no processo
de criar desenvolver produtos e servigos novos
€ uma prética bem estabelecida na nossa
organizagao.

Relagdes Externas

Com frequéncia 0 nosso processo de
aprendizagem inclui obter o retomo dos clientes

Relagdes Externas

10.

Publicamos um documento de circulagdo
externa que relata a qualidade com que gerimos
0 conhecimento.

Relagdes Externas

11.

O nosso processo de desenvolvimento de
produto inclui 0s nossos clientes
explicitamente.

Relagdes Externas

12.

Parti cipamos de grupos de pesquisa sobre
0 Nosso ramo de negdcios para gjudar-nos a
decidir se necessitamos adquirir conhecimento
novo.

Relagdes Externas

13.

Formamos aliangas com organizagdes
que complementam 0s NOssos conjuntos de
habilidades como uma alternativa de fazer tudo
por nés Mesmos.

Relagdes Externas

14.

A empresa tem habilidade na gestdo de
parcerias com universidades e ingtitutos de
pesquisa (contratacdo de pesguisa externa)

RelacBes Externas

15.

A empresa sabe operar emrede e
aprender com seus fornecedores

Relagdes Externas

16.

Adequado ao perfil do clientefinal
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organizacional

17. Terceirizamos habilidades e expertises
Relagdes Externas gue ndo sustentam as nossas competéncia:;
essenciais.
~ 18. Com frequéncia, fazemos parcerias com
Relagbes Externas os fornecedores para favorecer o cliente.
RelacBes Externas  |19. {ndice de clientes satisfeitos
Estrutura 20. Ha& uso constante de equipes

multidisciplinares e formais que se sobrepfem
aestruturaformal tradicional e hierérquica

organizacional

21. Rotineiramente, examinamos se estamos
Estratégia sustentando 0 nosso conhecimento estratégico
organizacional as custas do conhecimento estrategicamente
importante.
Estratégia 22. A macro estratégia da empresa €

comunicada amplamente para todos os niveis
organizacionais

23. A ataadministracdo estabelece
Estratégia frequentemente metas desafiadoras e um
organizacional sentido de urgéncia para a mudanca da
realidade em dire¢8o a uma visdo estabelecida
Estrategia 24. Plano de contingéncia
organizaciona
Estratégia 25. Acompanhamento sistemético das
organizacional tendéncias
Estratégia 26. _ M _edlr rewltagios :;ob vérias perspectivas
S (financeiras, operacionais, estratégicas,
organizacional N :
aquisi¢do de conhecimento)
27. Os resultados da empresa sdo
Estratégia amplamente divulgados internamente e servem
organizaciona como fonte de aprendizado para agdes
gerenciais
28. N6s fazemos distingdo entre papéis de
Estratéaia gestdo do conhecimento, que sdo
raley primordial mente administrativos por natureza,
organizacional < X .
e agqueles que sdo mais focalizados para 0s
contedidos.
Estratégia 29. Despojamos o conhecimento de uma
organizacional maneira planejada, deliberada
Estratégia 30. Langamos um grupo ou indicamos uma
raleg pessoa para liderar 0 nosso esforgo de gestdo do
organizacional !
conhecimento.
Estratéaia 31 Publicamos um documento interno que
raleg relata a qualidade com que fazemos a gestéo do
organizacional .
conhecimento.
- 32. O processo de mensuracdo do
Est_rategl a conhecimento ajuda-nos a entender melhor o
organizaciona

gue é que estamos tentando gerir.
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Estratégia
organizacional

33.

As pessoas focalizam as suas atividades
de compartilhamento de conhecimento nas
informagdes importantes para a missdo.

Estratécia 34, A organizagdo determinou onde o
raleg compartilhamento de conhecimento entre
organizacional " . . ,
grupos produzird os maiores beneficios mutuos.
Estratégia 35. H& um esforgo sistemético de
organizaciona benchmarking e inteligéncia competitiva.
- 36. A missdo e os valores da empresa sdo
Estratégia . X
organizacional prompyl dos, de forma consistente, por atos
simbdlicos e acles
37. Os relacionamentos hierarquicos ndo
Cultura . . .
o interferem com a busca de informag&o que as
organizacional .
pessoas necessitam.
38. O escritdrio de trabalho n&o é utilizado
Cultura

organizacional

como um simbolo de status ou superioridade na
nossa organizagao.

Cultura
organizacional

39.

As pessoas poderiam dizer que as
mudancas ho espago de trabalho sio baseadas
tanto na necessidade de trabalhar em conjunto
quanto na de cortar custos.

Cultura
organizacional

Levamos todas as idéias promissoras em
consideracdo, ndo importa de quem elas
venham.

Cultura
organizacional

41.

Fazemos questdo de ndo estruturar
a gumas das nossas reunides porgque isso g uda-
nos a pensar mais criativamente sobre a
resolucdo de problemas.

Cultura 42 Qualquer um que tenhauma boaidéia
organizacional pode conseguir apoio para prosseguir nela.

Cultura 43. As pessoas descreveriam anossa
organizacional organizacao como flexivel, ao invés derigida.

Cultura 44, Os nossos valores formais einformais
organizaciona estéo alinhados.

45, Reconhecemos que o conhecimento é
Cultura

organizacional

parte da base de recursos da qual a nossa
organizagdo geravalor.

Cultura
organizacional

46.

As pessoas aplicam o que aprendem fora
da organizacdo ao seu trabalho

47. As pessoas diriam que compartilhar

Cultura conhecimento n&o diminui o valor do individuo

organizacional L
para a organizago.

Cultura 48. Novas idéias sfo valorizadas. H&4
organizaciona permissdo para discutir idéias “ bobas’.

Cultura 49, As realizacfes importantes sdo
organizacional comemoradas

Cultura 50. Ha tolerancia para piadas e humor

organizaciona
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Estrutura
organizacional

51.

Os individuos especificos identificam,
coletam, classificam, resumem e disseminam o
conhecimento:organizacional.,

52. Fazemos distingdo entre ainformacdo
Estrutura gue deveria ser controlada centralmente e
organizacional aquela em que todos deveriam ser livres para
documentar e. compartilhar
53. As decisOes sdo tomadas no nivel mais
Estrutura

organizacional

baixo possivel. O processo decisorio é &gil; a
burocracia é minima

Estrutura
organizacional

Ha compatibilidade da estrutura com a
demanda

55. A comunicagdo é eficiente em todos os
Estrutura . . ) .
L sentidos (de cima para baixo, de baixo para
organizacional ) ! e
cima e entre areas distintas)
56. Existe amplo acesso, por parte de todos
Estrutura os funciondrios, a base de dados e
organizacional conhecimento da organizagdo
(compartilhamento de informac&o)
57. Ha disciplina, eficiéncia e incentivo para
Estrutura a documentag&o do conhecimento e know-how
organizacional .
existente na empresa
58. As informacOes da empresa estdo bem
Estrutura . .
organizacional organi ;adas segundo um gstema de -
classificagdo que faz sentido para os usudrios
59. O sistema para acesso e
Estrutura ; ; . e
o compartilhamento de informaces é facil de
organizaciona
aprender e usar
Estrutura 60. As informacfes da empresa estdo bem

organizacional

organizadas segundo um sistema de
classificagdo que faz sentido para os usudrios

61. Asinformacfes mais rel evantes estdo
Estrutura codificadas e organizadas em espagos
o virtuai ’bancos de dados de acesso geral (e ndo
organizacional S .
no computador de individuos ou areas
especificas da organizagao)
Estrutura 62. Fornecer informag@es que apdie atomada
organizacional de decisdo
Estrutura 63. Temos o nivel correto de protocolos de

organizacional

seguranca para informagdo confidencial.

E 64. O nosso espago de trabalho é planejado
strutura ara promover o fluxo de idéias entre os grupos
organizacional Ee tr:b aho grup
Estrutura 65. Ajustamos 0s Nossos rel acionamentos
L hierérquicos com base no trabalho que as
organizacional

pessoas hecessitam fazer.
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Estrutura
organizacional

66.

Os meios eletronicos e fisicos onde
armazenamos 0 Nosso conhecimento sdo
mantidos atualizados.

67. O treinamento de novos sistemas focaliza
Estrutura como essas tecnologias podem ser utilizadas
organizaciona paramelhorar aqualidade e a eficiéncia da
forma Como as pessoas trabal ham.
68. As comunidades de especialistas sdo
Estrutura facilmente identificaveis. ficando claro paraos
organizaciona demais aonde ir em busca de informagéo
especifica
69. As solicitagBes de informac&o enviadas
Estrutura . p . ~
o paraaintranet ou féruns de discussdo séo
organizacional Py - -
faceis de seidentificar geralmente.
70. Os meios eletronicos e fisicos onde
Estrutura armazenamos 0 Nosso conhecimento contém a
organizacional melhor Informag&o disponivel sobre um amplo
leque de topicos necessérios.
71. As pessoas podem pesquisar informacéo
Estrutura . o
o em uma ampla variedade de aplicagdes e bases
organizacional ;
de dados;
Estrutura 72. A organizagdo criou instrumentos

organizacional

eletronicos e gréficos que dirigem as pessoas
para 0s recursos disponiveis.

E 73. Os especialistas em informag&o da
strutura - L
o empresa gjudam as pessoas a utilizar
organizacional . = 3
instrumentos on-line incluindo a Internet.
74. Nos estabel ecemos maneiras para as
Estrutura essoas documentarem e compartilharem
organizacional p - p
informagao.
Estrutura 75. O nosso espago de trabalho propiciaa
o flexibilidade de levar a nossa atividade onde
organizacional .
precisemaos com pouco esforgo.
76. Construimos model os, para 0s nossos
Estrutura sistemas de tomada de decisdes, para entender
organizacional melhor por que os fatos acontecem daquela
maneira. .
Estrutura 77. Refletir sobre as li¢cBes aprendidas com as
organizacional experiéncias de trabalho € uma prética
9 estabel ecida na nossa organizac&o. - -
78. Geralmente, quando as pessoas terminam
Estrutura projetos, €las tomam o tempo necessario para
organizacional reunir-se com asua equipe e anaisar o que deu
errado e o que poderiater sido melhor ..
Estrutura 79. As pessoas aplicam as |de|a§ que
o desenvolveram em trabalhos anteriores as
organizacional

situagBes novas.
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Estrutura 80. A nossa organizagao ap6ia atividades de
organizacional grupo gue promovem a aprendizagem mutua.
81. Asinterag0es fisicas sdo utilizadas para
Estrutura : . P
organizacional trapsfenr conhecimento “implicito” dificil de
articular.
82. As funcBes de dedicagdo exclusiva, como
Estrutura gerente de conhecimento ou coordenador de
organizacional conhecimento, sustentardo o processo de
compartilhamento do conhecimento.
Estrutura 83. AsinteracOes fisicas sdo utilizadas para
organizaciona reforcar as comunicages eletronicas.
84. Os espagos eletronico e fisico onde
Estrutura armazenamos 0 nosso conhecimento tém uma

organizacional

estrutura que ajuda as pessoas a direcionar as
suas contribuicoes.

85. Os processos para contribuir como
Estrutura conhecimento para a organizagao sdo
organizacional normal mente integrados nas atividades de
trabal ho.
Estrutura 86. A gerénciaséni_or avaliaqual _
o conhecimento necessita ser desenvolvido
organizacional
guando ela aloca recursos.
Estrutura 87. Mapeamos o fluxo do processo das
organizacional atividades de gestdo do conhecimento.
Estrutura 88. Os nossos sistemas de Tl promovem a
organizacional formacdo de diferentes redes de pessoas.
Estrutura 89. Quando surge uma nova oportunidade,
organizacional tentamos reinstrumentar as nossas habilidades
existentes antes de empregarmos um novo
grupo de pessoas.
Estrutura 90. Tentamos entender o impacto dos

organizacional

rel acionamentos na produtividade antes de
automatizarmos as tarefas e substituirmos o
contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador. '

Estrutura 91. Antes de demitir pessoas, tentamos
organizaciona determinar se as suas habilidades e expertises
podem ser utilizadas em outro lugar
Estrutura 92. Preferimos utilizar os recursos e as

organizacional

habilidades que temos localmente, quando
testamos uma | déia de negécios nova

Estrutura 93. . Disponibiliza recursos virtuais
organizaciona
Recursos humanos  |94. O processo de selegao rigoroso
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Recursos humanos  |95. H& uma busca de diversidade
(personalidades, experiéncias, cultura,
educacdo formal etc.) e aumento da criatividade
por meio do recrutamento

Recursos humanos  |96. O plangjamento de carreira busca dotar
os funcionarios de diferentes perspectivas e
experiéncias

Recursos humanos  |97. O escopo das responsabilidades dos
cargos &, em geral, abrangente

Recursos humanos  |98. Hainvestimento eincentivo ao
treinamento e desenvolvimento profissional e
pessoal dos funciondrios, ou seja estimulam-se
treinamentos gque levam ao autoconhecimento

Recursos humanos  |99. Estimula-se o aprendizado pela
ampliag&o dos contatos e interagdes com outras
pessoas de dentro e fora daempresa

Recursos humanos  |100. O treinamento esté associado as
necessi dades da &rea imediata de trabalho do
funcionério e/ou as necessidades estratégicas da
empresa

Recursos humanos  |101. A organizagao tem estratégias explicitas e
bem articuladas para a retencdo de talentos

Recursos humanos  |102. A evolucdo dos salérios esta associada,
principalmente, a aquisi¢éo de competéncias e
nao ao cargo ocupado

Recursos humanos  |103. Existe premiacdo e reconhecimento por
resultados e contribuicgdes extraordinérias

Recursos humanos  |104. Avaliacdo da equipe

Recursos humanos | 105. Auto-avaliagdo da equipe

Recursos humanos | 106. Estimula o trabalho colaborativo

Recursos humanos  |107. Atende legislacdo trabalhista

Recursos humanos  |108. As pessoas fornecem explicacOes
completas quando solicitam informagdes

Recursos humanos  |1009. Quando as pessoas, recebem atarefa de
pesquisar informagao. sdo capazes de realizé-
las

Recursos humanos  |110. As pessoas sO solicitam informag&o
guando realmente necessitam dela

Recursos humanos  |111. As pessoas sd0 capazes de tornar
rotineiro o seu ambiente informacional

Recursos humanos  |112. Os grupos e os individuos documentam e
compartilham informagéo sobre as suas
expertises rotineiras

Recursos humanos  |113. Tem processo seletivo formalizado

Recursos humanos  |114. As equipes engajam-se em experiéncias

de aprendizagem fora do local de trabalho para
encontrarem maneiras melhores de trabalharem
juntas.
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Recursos humanos

115. As pessoas sd0 membros de mdltiplas
comunidades, tornando mais fécil transferir

conhecimento para a organizagdo inteira.

Recursos humanos

116. As pessoas que se recusam a
compartilhar conhecimento ndo obtém certos

beneficios organizacionais.

Recursos humanos

117. Os profissionais moderadores e 0s
facilitadores ajudam as pessoas a expressarem
melhor o que elas sabem, de modo que os

outros as possam entender.

Recursos humanos

118. As pessoas tém voz ativa no que acontece
com asidéias e expertises que compartilham

Ccom as outras.

Recursos humanos

119. A nossa organizacdo procura maneiras de
remover as barreiras impostas ao

compartilhamento de conhecimento.

Recursos humanos

120. As pessoas podem identificar as outras,
na organizacao, que poderiam se beneficiar do

seu conhecimento.

Recursos humanos

121. Encorajamos as pessoas a pensarem sobre
como as suas atividades ndo relacionadas com

o trabalho poderiam beneficiar a organizagéo.

Recursos humanos

122. Geralmente, as pessoas confiam na
informagdo que encontram nos NOSsos sistemas

deTI.

Recursos humanos

123. Vemos a tecnologia de informag&o como
um instrumento para ajudar-nos a fazer o nosso
trabal ho.

Recursos humanos

124, Tentamos assegurar que as pessoas
tenham algumas responsabilidades em comum
de modo que seja mais f&cil aprender uns com

osoutros

Recursos humanos

125. As pessoas admitem quando falham

Recursos humanos

126. As pessoas estdo preocupadas com toda a
organizagao e ndo apenas com sua area de
trabalho, ou seja, buscam uma otimizagdo

conjunta

Recursos humanos

127. Tratamos as discordancias como

oportunidades para aprender com 0s outros

Recursos humanos

128. As deficiéncias de conhecimento sdo
identificados de maneira sistemética e

estratégias sio desenvolvidas para corrigi-los

Recursos humanos

129. Existe honestidade intelectual na
empresa, OU Sgja, as pessoas Sao auténticas e
deixam evidente aquilo que conhecem e

também o que ndo conhecem

Recursos humanos

130. Na nossa organizacdo, as pessoas exibem

uma curiosidade natural.




305

Recursos humanos  |131. Na nossa organizagao, o fracasso é
considerado uma oportunidade para aprender.
Recursos humanos  |132. O compartilhamento de conhecimento é

reconhecido publicamente.







APENDICE H: Elementos categorizados e hierar quizados pelo EAD_CORPORATIVO

Instrumento de avaliagéo da aprendizagem or ganizacional
<
Estratégia
organizacional
>«
Macro estratégia Micro estratégia Resultado
Online Inline Online Inline Online Inline
Andisa Ter Comuni Analisar de modo rotineiro de Ter Comp Realizar Medir  Analisar Divulgar os
rseo consens cara estamos sustentando o agdes artilhar  agBes de ssema  seo resultados da
plano 0 sobre macro conhecimento estratégico as custas que conhec  conscientiza ticame  processo empresa
de quais estratégi do conhecimento estrategicamente  incentive  imento  ¢do dequeo nteoo de internamente
conting sdo0 0s aem importante. mos entre  compartilha bench mensuraga
éncia niicleos todos 0s / \ esforgo o0s mento de makin odo
esta de niveis Promover  Conscienti degestdo  membr conheciment gda  conhecim
sendo competé organiza amissioe  zaradas do osda oentre organiz ento gjuda Med  Publicar
cumpri nciasda cionais osvaores  pessoasa conheci organi grupos acio a ir freqiientem
do organiza da necessida mento.  zagéo  produz com  organiza¢  resuita  ente
Gao organizag  dedeter maores outras  &oa dos  documento
EY metas beneficios da  entender sob  interno que
desafiador mutuos. mesma  methor varias  relataas
as dea  sobreo perspe  préticas de
assunto ctivas  gestdo do
conhecimen
to.
MB, MB, MB. MB, MB, MB, MB. MB, MB, MB, MB. MB,
B B B B B B B B B B
R R- R R R R R R R R R
F F F F F F F F F F
D D D D D D D D D D D D




Instrumento de avaliagdo da aprendizagem organizacional

Relacionamentos hierdrquicos néo interferem no

<

Cultura

organizacional

Alinhamento entre os valores Acdes em relagio a0
desenvolvimento das atividades formais einformais conhecimento
Online Inline Online Online
Analisar seos Descrever a organizagéo Ter espacosde  Existir tolerancia  Comemorar as  Reconhecer Analisar seo
escritérios de como flexivel, ao invés de trabalho que parapiadas e realizacdes queo aprendizado
trabalho séo rigida incentivem o humor importantes conhecimento  obtido forada
considerados como trabalho em épatedabase  organizagdo é
simbolo de status conjunto de recursos da aplicado a0
ou superioridade qual anossa trabalho
Levar em Buscar com que as organizagao
consideraggo todas as pessoas que geravalor.
idéias independente propuseram uma
de quem elas venham. idéiagudema
coloc&laem
prética
MB, MB. MB. MB, MB. MB. MB, MB,
B B B B B B
R R R R R R R R
F: F: F: F: F: F
D D D D D D D D




Instrumento de avaliagdo da aprendizagem organizacional

<

Estrutura
Organizacional

-

S a

Ter acesso abase de
dados e conhecimento da

organizagéo
(compartilhamento de
informacéo)
Ter Ter
informagdes informagdes
relevantes que
codificadas  auxiliem os
e gestores a
organizadas entender por
em espagos  que os fatos
virtuaisou  acontecem
bancos de de
dadosde  determinada
acessogeral maneira
MB. MB.
B B.
R R
F: F
D D

Ter meios
eletronicose
fisicos onde

sga

armazenado o = K . .
conhecimento, Possibilitara  Ter informacBes Ter instrumentos Ter acesso
com um amplo_Pesquisadas
informacdoem  segundo um

leque de
tépicos
necessarios

Ter sistema de acesso e
compartilhamento de
informagdes facil de aprender e
s

Disponibilizar
recursos
virtuais

organizadas eetronicose
gréficos que

sistema de

faga sentido para recursos féruns de
0s usuérios Necessarios discussio
MB, MB, MB.
B
R R
E
D D D

fécil as
solicitagdes
direcioneas enviadas para
variedadede  classificagdo que pessoasparaos aintranet ou

Ter Simul
sistemas ar
que ativid
promova  ades
ma para
formagdo analis
Manter Ter ~de a
osmeios  espacos diferente  grau
detronic detronico Sredes  de
ose  efisico e dificu
fisicos quegjuda Pessoas. Idade
onde séo as
armazen pessoasa
adoso  direcionar
conheci  assuas
mento  contribuig
atualiza Oes.
dos
MB, MB, MB, MB.
R R

Inline

Desenvolver novos
sistemas que melhore a
qualidade e a eficiénciada
forma Como as pessoas
trabalham e aprendem

Analisaro  Analisar

ndmero o Consi
de nimero  derar
clientes de o
internos  clientes  tempo
deTl. externos de
deTl.  downl
oad
das
inform
acoes
MB, MB. MB,
B B B
R R R
F F: F
D D D

Off line

Ter
especia
listas
em
inform
agéo
que
ajudam
as
pessoa
sa
utilizar
os
instru
mentos
on-line




Ter

que
reconh

publica
mente

import
ancia
do
compar
tilhame
nto de
conhec
imento

MB.

Instrumento de avaliagéo da aprendizagem or ganizacional

Transferir conhecimento
“implicito” dificil de
articular por meio das

interagBes fisicas

Ter fungdes
de
dedicacéo
exclusiva,
que apbiem
0 processo
de
compartilha
mento do
conhecimen
to

Op line
Ter processo
decisorio &gil;
com pouca
burocracia
Ter Entender o
comunicag impacto dos
& relacionamentos na
ficiente produtividade
(decima antesde
para automatizar as
baixo, de tarefas e substituir
baixo para 0 contato pessoaa
cimae pessoa pelo
entredreas  contato pessoa
distintas) computador
MB, MB.
B
R R-
E
D D

Refletir
sobre as
ligbes
aprendid
ascom

experién
ciasde
trabalho

Estrutura
Organizaciona

Equipesdetrabalho

Fornecer
informagdes que
apoie atomada
de decisio
Aplicar  Analisar
idéias que a0
foram término
desenvolvi do
dasem  projetoo
trabalhos  quedeu
anteriores  errado e o
em que
situagbes  poderia
novas ter sido
melhor
MB. MB.
R R
D D

Avaliar qual conhecimento
necessita ser desenvolvido

ao alocar recursos.
Utilizar os Ter pessoas
recursos e que
as identificam,
habilidade coletam,
slocais, classificam,
quando resumem e
testar uma disseminam
Idéianova [¢]
conhecimen
to
organizacio
n
MB, MB,
B
R R
E
D D

Inline

Analisar
o tempo
dedicado
aos
clientes/
nimero
dehoras
trabalha
das
pelos
emprega
dos (%).




Instrumento de avaliag&o da aprendizagem or ganizacional

Estrutura
Organizacional
Estruturafisica Processos
Online QOqpline
Ter compatibilidade da Ter consciénciados  Mapear o fluxo das atividades Estabelecer critérios paraas Ter atividades de Documentar o
estrutura organizacional com  componentes de que gpdiam a gestao do pessoas realizarem a trabalho que conhecimento e
ademanda de cursos conhecimento em conhecimento. documentagéo e contribuam com know-how existente
relacdo aos compartilhamento da 0 conhecimento de modo eficiente
equipamentos informacéo. da organizagdo
despojados
MB. MB. MB. MB. MB. MB.
B
R- R- R- R- R-
E
D D D D D D




Instrumento de avaliacéo da aprendizagem or ganizacional

Relacionamento

/

Onlipe
Estimular trabalho

colaborativo

Definir Estimular o Identificar Ter pessoas
responsab  aprendizado pessoasna participando

ilidades pela organizag  demultiplas
em ampliacdodos &0, que  comunidades,

comum, contatos e podem afimde
para interagdes gerar tornar mais

buscar comoutras  conhecim  fécil transferir
gprendiza  pessoasde  entopara conhecimento

do uns dentroefora  outras paraa
com os daempresa organizagao
outros inteira.
MB, MB, MB, MB.

B B B.

R R R R

F: F: F

D D D D

Ter equipes
com
experiéncias
de
aprendizage
m forado
local de
trabalho
para
encontrarem
maneiras
melhores de
trabalharem
juntas.

Ter
pessoas
quese
preocupe
mcoma
organizag
&0 como
umtodo e
néo
apenas
com sua
dreade
trabalho

o

Inline

Fornecer
informa
coes
complet
as
quando
solicitad
o

MB.

Recursos humanos
interno
Carreira
Online
Ter estratégias Avdiar o Ter

explicitas e bem
articuladas paraa
retencéo de talentos

Ter plano
de cargos
esalérios

MB.

desempenhoeo  empregados
compartilhamento  permanentes
deconhecimento  em periodo

integral
Existir  Existira
critérios  prética
para  deAuto-
avaliara avaliacd
equipe oda
equipe
MB, MB, MB,
B B
R R R
F F

Inline

Buscar
pessoas
que
tenham
foco no
longo
prazo.

MB.




Conscient
izar as
pessoas de
quea
gestdo do
conhecim
ento éum
lassunto de

todos.

MB.

Instrumento de avaliacéo da aprendi

zagem organizacional

Ter treinamento
associado as
necessidades

estratégicas da
r

Ter  Considerar  Trater as
pessoas o fracasso discordancias
que como como
admitam oportunidad oportunidades
seuserros  epara  paraaprender
gprender.  com os outros

MB MB MB
B B B
R R R
F F F
D D D

Treipamento
Op line
Ter programas de Identifica
treinamento, comunicacéo e ras

suporte para 0s empregados deficiénc

permanentes iasde
conhecim

entoe

Redlizar  Incentivaro  Ter profissionais €09~
cursospara tréinamento  moderadorese 125 de

minimizar e facilitadores ‘modc: .
asbarreiras  desenvolvi  ajudam aspessoas SIStemati
relativas ao mento aexpressarem co

compartilha profissional  melhor o que elas
mentode  epessoal sabem, de modo
conhecime dos que os outros as
nto funciondrios possam entender.

MB. MB. MB. MB
B B

R R R R
F F

D D D D

Ter processo de

Recursos humanos
interno
Inline
Ter Solicitar
treinament  informagéo
o quando
associado realmente
as necessitam
necessidad dela
%*’;?:a \dentificar
imediata pessoas
de trabalho que
do tenham
funcionério curiosidad
enatural.
MB. MB MB.
B.
R R R
F
D D D

seletivo trabalhista

Ter

Selecéio

Online

Atender  Buscar
selegdo rigoroso processo  legislagdo  diversid

formaliz
ado

Buscar

pessoas

que séo
auténticas

equanto
aquilo que
conhecem

eoque

nZo
conhecem
MB MB. MB
R- R-
D D D

ade
(persona
lidades,
experién

cias,
cultura,
educaca

o
formal)

MB.




Colaborar com os
concorrentes, para
fortalecer o setor

Publicar para
acomunidade
externa
relatos sobre
agestéo do
conhecimento

MB,

I nstrumento de avaliag&o da apr endizagem or ganizacional

Parceiros, Fornecedores e

Online

rrentes

Relacdes externas

Ter aliancas Participar de

com outras grupos de
organizagbes  pesquisano ramo
paralevar do negécio para
produtos identificar a
inovadores  necessidade de
parao adquirir novos
mercado conhecimentos
MB, MB,
B
R
F:
D D

Ter habilidade na gestéo

de parcerias com outras
empresas
Disponibilizar [e]
informagdes  Ead_Corp
sobreas orativo
especificidades sabe
do produto/  operar em
servico redee
aprender
com seus
fornecedor
es
MB, MB,
R
D D

>

Online

Analisar
seexiste
aprendiza
do da
empresa
com seus
clientes

MB,

Clientes

Apresenta
informagdes
sobre
suporte

Obter o
retomo dos
clientes’

MB.

Inline

Identificar
%de
desisténci
apor
curso

MB.

w

i

Identifica
roindice
de
clientes
satisfeitos

MB,
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Quesito Elemento Objetivo Judtificativa| Acdo | Padr&o
Estratégia Andisxr seo Cumprir o Cumprir
organizaci Macro plano de lanode | Online| 70% do

9 estratégia | contingénciaesta | P20 2 0
ona ) contingéncia plano
sendo cumprido
Ter consenso .
- o~ Explicitar
iz | Mo | OOt | awassos | oo | Explictr
gon al estratégia competéncias da nucleos de em 100%
peencia competéncia
organizacéo
Comunicar a 80% das
Estratégia macro estratégia | Conhecer a pessoas
N Macro . .
organizaci -~ em todos 0s estratégia | Inline | conhecem
estratégia P
onal niveis amplamente a
organizacionais estratégia
80% das
Estratégia . Pr_orrlover a Divulgar a pessoas
organizaCi M'Cfo. MISSA0 € 05 missdo eos | Online conh_egal
estratégia valores da amissdo
onal s valores
organizacao eos
valores
Conscientizar as
Estratégia . pessoas da Acompanhar Fazer
N Micro . . . -
organizaci estratéaia necessidade de tendéncias | Online | reunifes
onal 9 ter metas de mercado mensais
desafiadoras
Padronizar
Ter agdes que as boas 83:/;)8(;25
Estratégia Micro incentivem os préticas com
organizaci . esforgos de entreos | Online ]
estratégia 2 . padroniza
ona gestdo do diversos 50 das
conhecimento. Cursos (;r Aicas
ofertados P
Ter Ndmero
. conheciment de
- Compartilhar ~
Estratégia . ) o] reclamagd
R Micro conhecimento N .
organizaci L homogéneo | Inline es
estratégia | entre os membros .
ona da organi zagio dos formaliza
procediment dasigual
0S azero
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Realizar agdes de
conscientizagdo
dequeo

compartilhament Incentivar
Estratégia Micro P ode compartilha Realizar 2
organizaci estratéaia conhecimento mentode | Inline | cursos
onal €9 conheciment anuais
entre grupos o
produz maiores
beneficios
mutuos
Medir
Estratégia ﬁiﬂrﬁ?ﬂm Verificar Realizar
organizaci | Resultado aring competitivid | On line | benchmar
da organizacéo ;
ona ade king
com outras da
mesma area
0,
Analisar seo 8::
processo de C(F))ecem
- mensuracdo do | Explicitar os
Estratégia heci t d o]
organizaci | Resultado connecimento | Processos ae | ) g processo
gudaa conheciment ~
ona o de gestéo
organizagdo a 0 do
entender melhor conhecim
sobre 0 assunto ento
Conhecer o L.
- . desempenho Niveis
Estratégia Medir resultados da operacion
organizaci | Resultado sob vérias organizacio Inline as,
onal perspectivas gm ca?j% estratégic
., as, tético
nivel
Publicar Divulgar
frequentemente | .
- internamente
Estratégia documento as préticas 4
organizaci | Resultado | interno querelata de pestéo do Inline | publicacd
onal as préticas de ges: €s a0 ano
~ conheciment
gestdo do o
conhecimento.
Relacioname
ntos Analisar se 0s
hierédrquicos |  escritérios de Eliminar
Cultura nao trabalho séo barreiras de
organizaci | interferem considerados COMUNi Cac Online 0%
onal no como simbolo de o caca
desenvolvim status ou
ento das superioridade

atividades
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Relacioname
ntos Levar em
hierérquicos . ~ . Pessoas
= consideragéo Incentivar a
Cultura nao L S detodos
organizaci | interferem | . todasasidéias | participagao Online | osperfis
independente de | detodasas ;
ona no fizeram
. quem elas pessoas ~
desenvolvim venham sugestdes
ento das '
atividades
Relacioname
ntos Buscar com que
hierérquicos d 100%
N as pessoas que .

Cultura nao ropUSeram uma Motivar o coma
organizaci | interferem P dE ud empreended | On line | participag
ona no laetagudem a orismo 8o do

. colocélaem
desenvolvim s autor
ento das prética
atividades
Relacioname
ntos
hierédrquicos | Ter espagos de
Cultura nao trabalho que int;—rer ~ dilO((J);/_o =
organizaci | interferem incentivem o a0 Inline Sposica
entre o ofisica
ona no trabalho em FUo adequada
desenvolvim conjunto grup <
ento das
atividades
Alinhamento .
Cultura entreos | Existir tolerancia | 'CeMivar o
organizaci valores parapiadas e Interagao Online 90% com
: entre as toleréncia
onal formaise humor 55035
informais P
Alinhamento
. : realizagles mente
onal formaise importantes
informais
Reconhecer que o coln%QdO/gra
AcBes em conhecimento é Ter pessoas o
Cultura GOES parte da base de } ph heci
organizaci rel XD | onirsos da qual a alinhadas On line | €oMecim
onal conheciment nossa coma ento
0 organizacio gera estratégia como
ganizaco g primordia

valor
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90%
Analisar seo aplicam o
Cultura Aclesem aprendizado Aumentar a conhecim
.| relacdoao obtido forada base de . ento
organizaci . P . Online .
conheciment | organizagdo é | conheciment aprendido
ona .
o] aplicado ao o] forada
trabalho organizag
&0
Ter informagdes
relevantes Sitecom
Estrutura COd'f'CadaS € Facilitar o I|nl_<,
. ! organizadas em . organizad
Organizac Sistema espacos virtuais acessoa | on-line apor
fonal ou bancos de informagao perfil de
dados de acesso usuario
gera
Ter mfo_rr_nac;oes Espaco de
que auxiliem os ~
estores a sugestoes,
Estrutura entegn der por aue Ter cand de andlise,
Organizac Sistema 0s fa?os q comunicagd | on-line | implemen
iona o] tagcdo e
acontecem de divul acs
determinada Ogaga
maneira
Ter meios
eletrénicos e . .
Estrutura fisicos onde sja al:c)iI uac;;l]ire
. ! armazenado o € . 100% dos
Organizac Sistema : nte o on-line
; conhecimento, . alunos
ional conheciment
com um amplo o
leque de tdpicos
necessarios
Possibilitar a
. pesqwsgdas o Mecanis
Estrutura informagdes em Facilitar o mo
Organizac Sistema uma ampla acessoa | on-line | .
; : . ~ integrado
ional variedade de informagéo d
e e busca
aplicacOes e
bases de dados
Ter informacBes
organizadas
Estrutura segundo um Facilitar o Site
Organizac | Sistema sistemade acessoa | on-line | organizad
ional classificagdo que | informagdo o]

faca sentido para
0S USuérios
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Ter instrumentos
eletrbnicose

e Levantam
Estrutura gréficos que Gerenciar os ento
Organizac Sistema direcione as on-line -
> recursos demogréfi
ional pessoas para 0s o
recursos
necessarios
Ter acesso facil
OErSt g:ltll;r:(l: Sistema :r?v?gg:stagr)aez\ Minimizar on-line 80% dos
9 . P as davidas alunos
ional intranet ou féruns
de discussdo
Manter os meios
eletrbnicose M a‘?tef 0
Estrutura L ~ habito de
. . fisicos onde so . - . semanam
Organizac Sistema disseminar o | on-line
ional armazenados 0 conheciment ente
conhecimento o
atualizados
Ter espagos
eletronico efisico| Aumentar Férum de
Estrutura . . - h ~
- ) que gjuda as interacdo . discussdo
Organizac | Sistema ~ on-line
ional ~ Pessoasa entre os esdade
direcionar as suas alunos estudos
contribuicdes.
Ter sistemas que Uso de
Aumentar ;
Estrutura promovam a interacio maisde 2
Organizac | Sistema formacéo de & on-line | ferrament
; . entre os
ional diferentes redes asde
alunos . ~
de pessoas. interacdo
Estrutura Simular Verificar
- } atividadespara | problemas | . . 100% de
Organizac Sistema . in-line
ional ana! isar grau de _ de acerto
dificuldade treinamento
100% de
Estrutura Analisar o clientes
Oroanizac Sistema ndmero de Agilizar as inline com
9 clientesinternos | atividades conhecim
ional
deTlI. ento em
TI
100% de
Estrutura A'nal sar do Melhorar o clientes
Organizac Sistema _humero de processo de | in-line com
; clientes externos - conhecim
ional aprendizado
deTI. ento em

Tl
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Identificar
E Considerar o problemas 100%
strutura . :
Organizac| Sistema tempo de deinfra inline | €ons dera
ronal download das | estruturaou o tempo
informagdes geracdo de rapido
contetido
Ter especidistas
em informacéo Minimizar Ter
grSt ;Lr:t;rz:: Sistema que gjudam as duvidas off-line | PESS08S
igon a pessoas autilizar [ quanto ao em todos
os instrumentos uso de Tl osturnos
on-line
Ter pessoas que
reconhegam
Estrut.ura Equipes de publlcaAme‘nte a Tgr pessoas _ 100% das
Organizac trabalho importanciado | alinhadasa | on-line Pessoas
iona compartilhament | estratégia
ode
conhecimento
T?Jref ungioeﬁ %e Incentivar
Estrutura ’ d compartilha
Organizac Equipes de processo de mentode | on-line | 3 pessoas
> trabalho compartilhament :
iona odo conheciment
X o]
conhecimento
Ter comunicagdo c?mg:;rc:
Estrutura eficiente (decima| Ter fluxo gagﬁoas
: Equipesde | parabaixo, de | independent ; P
Organizac X ; on-line de
h trabalho | baixo paracimae eda .
fonal entre &reas hierarquia diversos
distintas) Segn;e“to
Entender o
impacto dos
relacionamentos
na produtividade
Estrutura . antes de Buscar uso
) Equipesde | automatizar as . 100% das
Organizac adequado da | on-line
; trabalho tarefase pessoas
iona o TI
substituir o
contato pessoa a
pessoa pelo

contato pessoa
computador
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Refletir sobre as

Andisee

> trabalho A todas as
ional experiéncias de a licoes
trabalho ¢
Aplicar idéias Reutilizar
E que foram Reutilizar asideais
strutura ) .
Organizac Equipesde | desenvolvidas em adquaql_ame on-line quando
ional trabalho trabalhos nte idéias ainhadas
anteriores em passadas 80 novo
situacBes novas trabalho
Andlisar ao
Estrutura ] Ferml no do Aprender Em todos
Oroani Equipesde | projeto o que deu .
rganizac h d como on-line 0s
ional trabalho errado €0 que passado projetos
poderiater sido
mel hor
Utilizar os
recursos e as
ESrtura | poinesde | habilidades | Minimizar | 95%das
Organizac ; . on-line
h trabalho locais, quando risco pessoas
ional .
testar umaldéia
de negécio nova
Ter pessoas que
identificam, . .
coletam D'm' nar
Estrutura ) o organizadam
- Equipes de classificam, -
Organizac ente o in-line | 3 pessoas
h trabalho resumem e :
ional . . conheciment
disseminam o o
conhecimento
organizacional
Analisar o tempo
dedicado aos
gftg:]tllgac Equipesde | clientes/ numero | Ter foco no in-line 50% das
igon a trabalho de horas cliente horas
trabalhadas pelos
empregados (%).
Ter Cronogra
Organizac fisica orqanizacional conflitosde | on-line | atividades
ional 9 uso de salas emsaa
com ademanda ;
atualizado

de cursos
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Ter consciéncia
dos componentes

Estrut_ura Estrutura | de conhecimento Co_ntrolar 0s . Mapa dos
Organizac fisica e rel acso 20S sistemas | on-line | sistemas
ional &% utilizados instalados
equipamentos
despojados
Mapear o fluxo Mapa
Estrutura das atividades - atualizado
. . Explicitar a .
Organizac | Processos que apdiam a GC on-line das
iona gestdo do atividades
conhecimento. deGC
Estabel ecer
critérios paraas Mapear a
Estrutura pessoas - document
. - Explicitar a . N
Organizac | Processos realizarem a GC on-line | agdodo
ional documentagdo e inicioa
compartilhament fim
0 dainformacéo
Ter atividades de
Estrutura trabalho que Conhecer as Mapear
Organizac | Processos | contribuam com melhoras | on-line | melhores
ional o conhecimento préticas préticas
daorganizacéo
Documentar 0 Disseminar 100% das
Estrutura conhecimento e
) o . pessoas
Organizac | Processos know-how conheciment on-line fazerm uso
iona existente de -
o o] wiki
modo eficiéncia
Recursos Ter empregados Manter
humanos Carreira permanentesem | comprometi | on-line | 100%
interno periodo integral mento
Existir apréatica | Possibilitar
Recursos
humanos | Carreira de Auto- auto- on-line | 4 meses
. avaliacdo da | conheciment
interno d
equipe o]
Definir Analisar a
R responsabilidades | culturade
ecursos . s
Relacioname | em comum, para | responsabili .
humanos on-line 100%
interno nto buscar dade
aprendizado uns | compartilha
COM 0S OUutros da
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Recursos
humanos

interno

Relacioname
nto

Estimular o

aprendizado pela

ampliacdo dos
contatos e
interacOes com

outras pessoas de
dentro e forada

empresa

Verificar o
comprometi
mento

on-line

100%

Recursos

humanos
interno

Relacioname
nto

Identificar
pessoas na

organizagdo, que

podem gerar
conhecimento
paraoutras

Conhecer as

competéncia
sdas

p essoas

on-line

Manter

mapa
atualizado

Recursos
humanos
interno

Relacioname
nto

Ter pessoas
participando de
multiplas
comunidades, a
fim de tornar
mais facil
transferir
conhecimento
paraa
organizacdo
inteira.

Disseminar
o]
conheciment
o]

on-line

40% das
pessoas
participa
mde 3
foruns

Recursos
humanos
interno

Relacioname
nto

Ter equipes com
experiéncias de
aprendizagem
forado local de
trabalho para
encontrarem
maneiras
melhores de
trabalharem
juntas.

Agregar
experiéncias
externas

on-line

30% de
p essoas
com
outros
vinculos

Recursos
humanos
interno

Relacioname
nto

Ter pessoas que
Se preocupem
coma
organizacdo
como um todo e
n&o apenas com
sua&reade
trabalho

Ter pessoas
com visdo
estratégica

on-line

100% das
pessoas




324

Fornecer 100%
Recursos . . - Melhorar :
hUManos Relacioname|  informagdes comunicaca | in-line considera
interno nto completas o m
quando solicitado relevante
Planos
Recursos . Ter planos de Possibilitar . definidos
humanos Carreira carqos e salarios OO eSSE0 on-line e
interno 9 Progressao divulgado
S
Recursos Existir critérios - Critérios
. . Possibilitar . -
humanos Carreira paraavaiar a FO0reSSI0 on-line | divulgado
interno equipe progressa s
100%
Andlisar a considera
Recursos Buscar pessoas percepcao mqueo
. das pessoas | . _ . gesto
humanos Carreira gue tenham foco em relacéo in-line deve ter
interno no longo prazo. &
ao papel do foco no
gestor longo
prazo
Conscientizar as Ter pessoas
com cultura
pessoas de que a
Recursos ~ de
humanos | Treinamento gestao do . | compartilha | on-line [ 100%
. conhecimento é
interno mento de
um assunto de ;
conheciment
todos.
0
Recursos Ter pessoasque | Ter cultura
humanos | Treinamento | admitam seus de on-line 100%
interno erros aprendizado
Recursos Considerar 0 Ter cultura
. fracasso como .
humanos | Treinamento . de on-line 100%
. oportunidade .
interno aprendizado
para aprender.
Tratar as
Recursos discordancias Ter cultura
. como .
humanos | Treinamento . de on-line 100%
. oportunidades -
interno aprendizado
para aprender

COm 0OS outros
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Realizar cursos

paraminimizar as| Incentivar
Recursos barreirasrelativas | compartilha 2 CUrsos
humanos | Treinamento a0 mentode | on-line
. . ; ao ano
interno compartilhament | conheciment
ode o]
conhecimento
Incentivar o
RECUI'SOS treinamento e Manter o
humanos | Treinamento | deSEVolvimento | gprendizado | ) jine | 10006
. profissional e | organizacion
interno
pessoal dos a
funcionérios
Ter profissionais
moderadores e Ter
facilitadores pessoa
gjudam as Intermediar com
Recursos i
. pessoas a a . perfil
humanos | Treinamento .~ | on-line
- expressarem comunicagad moderado
interno
melhor o que elas 0 r que
sabem, de modo gjude os
gue os outros as demais
possam entender.
Identificar as .
Recursos deficiéncias de | dentificar | dentn‘_| ca
. ; . r, analisar
humanos | Treinamento | conhecimento e pontosde | on-line
. o ; egerar
interno corrigi-las de | aprendizado Ses
modo sistemético &
Ter treinamento
Recursos associado as Manutencéo
humanos | Treinamento hecessidades da do in-line 2 Ccursos
interno dreaimediatade | conheciment ao ano
trabalho do o0 especifico
funcionério
Solicitar
Recursos . informagdo Agilizaro | . .
r}L:lTezraEgs Treinamento quando realmente | processo in-line 100%
necessitam dela
Identificar Contratar Processo
Recursos pessoas que sS03S, DIé- seletivo
humanos Selecdo tenham Pe p on-line | avaiao
) D dispostas ao :
interno curiosidade rendizado perfil
natural. a inovador
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Processo
Buscar pessoas seletivo
o Evitar identifica
Recursos que: disseminaca seos
. auténticas e . )
humanos Selecéo . ode on-line | candidato
interno quanto aquilo que informagbes stéma
conhecem €0 que incorrﬁas verdade
ndo conhecem
como
valor
Selecionar
Recursos Ter processo pessoas com Processo
humanos Selecdo seletivo perfil on-line | formal de
interno formalizado adequado a selecéo
organizagao
ﬁjfnlgnsg: Selecdo I eAgtlznggego Minimizar on-line Atender
i 0,
interno trabal hista r1Scos em 100%
Processo
Buscar selde“
diversidade €ee0
Recursos . busca
~ (personalidades, | Ter pessoas .
humanos Selecdo T - on-line | pessoas
. experiéncias, experientes
interno ~ com
cultura, educagdo di
iversas
formal) A
experiénc
ias
Parceiros, i r,lbf\grrrisenéz; Trocar 100:;/;’0(305
Relagdes | Fornecedore sobr:gas experiéncias on-line tPocam
externas se S entre os . ~
atividades da informagd
concorrentes o polos
organizac&o es
Parceiros, Publi car paraa
~ comunidade .
Relagdes | Fornecedore Divulgar as . mensalme
externarelatos L on-line
externas se sobre a.0estZo do atividades nte
concorrentes 9
conhecimento
Ter aliangas com
Relagdes Fgft;?ergs’re organi(ggrgz's para Atender a . Demanda
demandada | on-line x
externas se levar produtos x naregido
. regiao
concorrentes | inovadores parao

mercado




327

Participar de
grupos de
Parceiros, | pesquisano ramo
Relagbes | Fornecedore | do negdcio para Conhecer . 90% das
. o novas on-line
externas se identificar a P pessoas
. préticas
concorrentes | necessidade de
adquirir novos
conhecimentos
Disponibilizar | Divulgar os
Parceiros, informagdes CUrsos Sitecom
Relagbes | Fornecedore sobre as oferecidos e . informaga
o on-line
externas se especificidades suas 0 sobre 0s
concorrentes do produto/ caracteristic Cursos
Servico as
Instituicd
esque
Parceiros, O polo sabe Manter o ofertaram
~ operar em rede e - Cursos
Relagbes | Fornecedore aprendizado | . .
aprender com . . in-line | responde
externas se interorganiz
concorrentes Seus acional m
fornecedores. questiona
rio sobre
interacdo
Andlisar se existe Aprender ﬁegcltlic:rzé
Relacdes . aprendizado da P | aue
Clientes comseus | on-line| rioao
externas empresa.com i final d
seus clientes clientes 'nal do
Curso
Analisar
Relacoes . Obter o retomo satisfacdo | . . 100%
externas Clientes dos clientes guanto ao in-line satisfeito
suporte
Relacdes Identificar % de | Maximizar o
& Clientes desisténcia por uso dos in-line 0%
externas
Curso recursos
Relactes Identificar o Identificar a
extgfnas Clientes | indicedeclientes | existénciade| in-line 100%
satisfeitos deficiéncias
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APENDICE J: Indicadores estrutur ados pelo
EAD_CORPORATIVO

Analisar se o plano de contingéncia esta sendo cumprido

Niveis Fator e Medida
MB 50% ou mais do plano é cumprido
B Cumpre de 40% a 49% do plano
R Cumpre de 30% a 39% do plano
F Cumpre de 20% a 29% do plano
D Menos de 19% do plano é cumprido
Ter consenso sobre quais so 0s nlcleos de competéncias da organi zagao
Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais dos envolvidos com a organizagdo conhecem seu
nlcleo de competéncia
B 80% a 89% dos envolvidos com a organizagdo conhecem seu
nicleo de competéncia
R 70% a 79% dos envolvidos com a organizacdo conhecem seu
nucleo de competéncia
F 60% a 69% dos envolvidos com a organizagdo conhecem seu
nlcleo de competéncia
D 59% ou menos dos envolvidos com a organizagao conhecem seu

nicleo de competéncia

Comunicar a macro estratégia em todos os niveis organizacionais

Niveis Fator e Medida
90% ou mais dos membros da organizac&o conhecem sua
MB -

estratégia

B 80% a 89% dos membros da organizacdo conhecem sua estratégia

R 70% a 79% dos membros da organizagdo conhecem sua estratégia

F 60% a 69% dos membros da organizagdo conhecem sua estratégia

D 59% ou menos dos membros da organizagdo conhecem sua
estratégia

Promover a missdo e os vaores da organizagdo
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais dos membros da organi zag&o conhecem sua missdo

e os valores da organi zagdo

B 70% a 79% dos membros da organizagdo conhecem suamissdo e
0s valores da organizagao

R 50% a 69% dos membros da organizagdo conhecem sua misséo e
0s valores da organi zagdo

= 30% a 49% dos membros da organizagdo conhecem suamisséo e
0s valores da organizagdo

D 29% ou menos dos membros da organizagdo conhecem sua

missdo e os valores da organizagéo
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Conscientizar as pessoas da necessidade de ter metas desafiadoras

Niveis

Fator e Medida

MB

Ao longo do ano foram realizadas 9 reunides ou mais para analisar
as tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

Ao longo do ano foram realizadas de 6 a 8 reunides para analisar as

B tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

R Ao longo do ano foram realizadas 3 a 5 reunifes para andisar as
tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

= Ao longo do ano foram realizadas 1 a 2 reunifes paraandisar as
tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

D Ao longo do ano ndo foram realizas reunibes para analisar as
tendéncias de mercado e gjustar as metas organizacionais

Ter agdes que incentivem os esforcos de gestao do conhecimento
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais dos cursos ofertados tinham suas préticas padronizadas

B 60% a 79% dos cursos of ertados tinham suas préticas padronizadas

R 40% a 59% dos cursos of ertados tinham suas préticas padronizadas

F 20% a 39% dos cursos ofertados tinham suas préticas padronizadas

D 19% ou menos dos cursos ofertados tinham suas préticas
padronizadas

Compartilhar conhecimento entre os membros da organizagéo
Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais das pessoas consideram importante compartilhar

conhecimento

B 80% a 89% das pessoas consideram importante compartilhar
conhecimento

R 70% a 79% das pessoas consideram importante compartil har
conhecimento

= 60% a 69% das pessoas consideram importante compartilhar
conhecimento

D 59% ou menos das pessoas consideram importante compartilhar

conhecimento

Realizar agdes de conscientiza¢do de que o compartilhamento de conhecimento
entre grupos produz maiores beneficios mituos

Niveis Fator e Medida
MB Realizar 2 ou mais agdes no ano
R Realizar 1 aco no ano
D N&o realizar acbes no ano

Medir sistematicamente o benchmarking da organiza¢do com outras da mesma

&rea
Niveis Fator e Medida
MB Realiza benchmarking anualmente
D N&o realiza
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Analisar se o processo de mensuragdo do conhecimento gjuda a organizagéo a
entender melhor sobre 0 assunto

Niveis

Fator e Medida

MB

80% ou mais das pessoas envolvidas com a organizagdo
conhecem elementos relativos a gestdo do conhecimento

60% a 79% das pessoas envolvidas com a organizagdo conhecem

B elementos relativos a gestdo do conhecimento

R 40% a 59% das pessoas envolvidas com a organizagdo conhecem
elementos relativos a gestdo do conhecimento

= 20% a 39% das pessoas envolvidas com a organizagdo conhecem
elementos relativos a gestdo do conhecimento

D 19% ou menos das pessoas envolvidas com a organizagéo

conhecem elementos relativos a gestdo do conhecimento

Medir resultados sob vérias perspectivas

Niveis

Fator e Medida

MB

Conhecer o desempenho ao nivel operacional, tético e estratégico

B Conhecer o desempenho em 2 dos niveis

R Conhecer o desempenho em 1 dos niveis

= Conhecer o desempenho em algumas atividades vinculadas os
niveis

D N&o conhecer o desempenho

Publicar frequentemente documento interno que relata as préticas de gestéo do

conhecimento.
Niveis Fator e Medida
MB Foram realizadas 4 publicages ou mais no ano
B Foram realizadas 3 publicacfes no ano
R Foram realizadas 2 publicacfes no ano
F Foram realizadas 1 publicagfes no ano
D N&o foram realizadas publicagdes no ano

Cultura Organizacional

Analisar se os escritérios de trabalho sdo considerados como simbolo de status
ou superioridade

Niveis

Fator e Medida

MB

19% ou menos consideram os escritorios de trabalho como simbolo
de status ou superioridade

20% a 29% consideram os escritérios de trabalho como simbolo de

B status ou superioridade

R 30% a 39% consideram os escritdrios de trabalho como simbolo de
status ou superioridade

= 40% a 49% consideram os escritorios de trabalho como simbolo de

status ou superioridade
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50% ou mais consideram os escritérios de trabalho como simbolo de

D status ou superioridade
Levar em consideracao todas as idéias independente de quem elas venham
Niveis Fator e Medida
MB Pessoas de todos os perfis fizeram sugestdes (estagiarios, tutores,
coordenadores, alunos, professores)

B Pessoas de 3 dos perfis fizeram sugestGes

R Pessoas de 2 dos perfis fizeram sugestdes

F Pessoas de 1 dos perfis fizeram sugestfes

D Pessoas ndo fizeram sugestfes

Buscar com que as pessoas que propuseram umaidéia ajudem a coloca-laem

prética
Niveis Fator e Medida
MB Das ideias colocadas em prética 80% ou mais tiveram a participagéo

do autor

B Das ideias colocadas em prética60% a 79% tiveram a participagao
do autor

R Das ideias colocadas em prética 40% a 59% tiveram a participagdo
do autor

= Das ideias colocadas em pratica 30% a 39% tiveram a participagdo
do autor

D Das ideias colocadas em prética 29% ou menos tiveram a

participacdo do autor

Ter espacos de trabalho que incentivem o trabalho em conjunto

Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais das pessoas consideram que a disposi¢éo fisicado

espago é adequado para atividades em conjunto

B 60% a 89% das pessoas consideram que a disposi¢ao fisicado
espaco é adequado para atividades em conjunto

R 40% a 59%das pessoas consideram que a disposicao fisica do espago
é adequado para atividades em conjunto

= 20% a 39% as pessoas consideram que a disposicao fisica do espaco
é adequado para atividades em conjunto

D Menos de 19% das pessoas consideram que a disposi¢éo fisicado

espaco é adequado para atividades em conjunto

Existir toleréncia para piadas e humor

Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais das pessoas tem Toleréncia para piadas e humor
B 70% a 89% das pessoas tem Tolerancia para piadas e humor
R 60% a 69% das pessoas tem Tolerancia para piadas e humor
F 50% a 59% das pessoas tem Toleréncia para piadas e humor
D 49% ou menos das pessoas tem Tolerancia para piadas e humor
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Comemorar as realizagdes importantes

Niveis Fator e Medida
MB A cada bimestre é realizada uma confraternizagdo para comemorar
as realizagdes importantes
R A cada semetre é realizada uma confraternizagéo para comemorar as
realizagBes importantes
D A cada ano é realizada uma confraternizag&o para comemorar as
realizagBes importantes, ou ndo é realizada

Reconhecer que o conhecimento € parte da base de recursos da qual a nossa

organizagdo geravalor.
Niveis Fator e Medida
MB 95% ou mais das pessoas consideram que o conhecimento é recurso

primordial da organizacao

B 80% a 94% das pessoas consideram que o conhecimento € recurso
primordial da organizagdo

R 70% a 79% das pessoas consideram que o conhecimento € recurso
primordial da organizacdo

F 60% a 69% das pessoas consideram que o conhecimento € recurso
primordial da organizagao

D 59% ou menos das pessoas consideram que o conhecimento é

recurso primordial da organizagdo

Analisar se o aprendizado obtido fora da organizag&o é aplicado ao trabalho

Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais das pessoas aplicam no trabalho o aprendizado obtido

fora da organizagdo

B 70% a 89% das pessoas aplicam no trabalho o aprendizado obtido
fora da organizacéo

R 50% a 69% das pessoas aplicam no trabalho o aprendizado obtido
fora da organizacdo

= 30% a 49% das pessoas aplicam no trabalho o aprendizado obtido
fora da organizagdo

D 29% ou menos das pessoas aplicam no trabalho o aprendizado

obtido fora da organizacio

Estrutura Organizacional

Ter informagBes relevantes codificadas e organizadas em espagos virtuais ou
bancos de dados de acesso geral

Niveis Fator e Medida
Ter site com as informacfes sobre 0 EAD_CORPORATIVO, com
link para espagos virtuais ou bancos de dados de acesso geral com
MB . ~ - . )
informagdes codificadas e organizadas, com acesso por perfil de
usuario
B Ter site com as informagdes sobre 0o EAD_CORPORATIVO, com

link para espagos virtuais ou bancos de dados de acesso geral com
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informagdes codificadas e organizadas

Ter site com as informagdes sobre 0o EAD_CORPORATIVO, com
link para espacos virtuais ou bancos de dados de acesso geral

F

Ter site com as informagdes sobre 0o EAD_CORPORATIVO

D

N&o ter site com as informagfes sobre 0 EAD_CORPORATIVO

Ter informagBes que auxiliem os gestores a entender por que os fatos acontecem
de determinada maneira.

Niveis Fator e Medida
Ter espago para sugestdes ao gestor, existir analise das sugestées
MB encaminhadas, implementar as sugestdes quando possivel e divulgar

as sugestdes implementas ou ndo com as devidas justificativas

B Ter espago para sugestdes ao gestor, existir analise das sugestées
encaminhadas e implementar as sugestGes quando possivel

R Ter espago para sugestdes ao gestor e existir andlise das sugestdes
encaminhadas

F Ter espaco para sugestfes ao gestor

D N&o ter espaco para sugestes ao gestor

Ter meios eletronicos e fisicos onde seja armazenado o conhecimento, com um
amplo leque de tOpi cos necessarios

Niveis Fator e Medida
70% ou mais dos alunos consideram ter meios eletrénicos e fisicos
MB onde seja armazenado o conhecimento, com um amplo leque de

t6picos necessarios
50% a 69% dos alunos consideram ter meios el etronicos e fisicos

B onde seja armazenado o conhecimento, com um amplo leque de
tépicos necessarios
30% a 49% dos alunos consideram ter meios eletronicos e fisicos

R onde seja armazenado o conhecimento, com um amplo leque de
t6picos necessarios
20% a 29% dos aunos consideram ter meios el etronicos e fisicos

F onde seja armazenado o conhecimento, com um amplo leque de
tépicos necessarios
19% ou menos dos a unos consideram ter meios eletronicos e fisicos

D onde seja armazenado o conhecimento, com um amplo leque de
t6picos necessarios

Possibilitar a pesquisa das informagdes em uma ampla variedade de aplicacdes e
bases de dados;
Niveis Fator e Medida
MB Ter um mecanismo integrado de busca
R Ter vérios sistemas e mecanismos de busca independentes
D N&o ter mecanismo de busca

Ter informagBes organizadas segundo um sistema de classificagdo que faga
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sentido para os usuarios

Niveis Fator e Medida
MB Os alunos consideram que o site do EAD_CORPORATIVO
apresenta uma organizagdo adequada
R Os aunos consideram que o site do EAD_CORPORATIVO
apresenta uma organizagdo parcialmente adegquada
D Os aunos consideram que o site do EAD_CORPORATIVO nédo
apresenta uma organizagdo adequada
Ter instrumentos eletrdnicos e gréficos que direcione as pessoas para 0S recursos
Necessarios
Niveis Fator e Medida

Realiza levantamento demografico em relagéo ao perfil, demanda,

MB P PR
desisténcia, concorréncia,...; e divulga
R Realiza levantamento demogréfico em relagdo ao perfil, demanda,
desisténcia, concorréncia,...; mas ndo divulga
D N&o utiliza levantamento demografico em relacdo ao perfil,

demanda, desisténcia, concorréncia,...

Ter acesso facil as solicitagfes enviadas para aintranet ou foruns de discussio

Niveis Fator e Medida
MB 60% ou mais dos alunos consideram ter acesso fécil as solicitacbes

enviadas paraaintranet ou foruns de discussdo

B 50% a 59% dos alunos consideram ter acesso fécil as solicitagdes
enviadas paraaintranet ou foruns de discussio

R 40% a 49% dos alunos consideram ter acesso facil as solicitages
enviadas paraaintranet ou foruns de discussio

= 30% a 39% dos alunos consideram ter acesso facil as solicitagdes
enviadas paraaintranet ou foruns de discussdo

D 29% ou menos dos alunos consideram ter acesso facil as solicitagOes

enviadas paraaintranet ou foruns de discussio

Manter os meios eletronicos e fisicos onde sdo armazenados o conhecimento

atualizados
Niveis Fator e Medida
MB O moodle é atualizado de modo planejado e por demanda

R

O moodle é atualizado por demanda

D

O moodle ndo é atualizado

Ter espagos, eletronico e fisico, que ajudam as pessoas a direcionar as suas
contribuigdes.

Niveis Fator e Medida
MB Ter férum de discussdo e salas de estudos para os grupos
R Ter férum de discussdo
D N&o utilizar o recurso do forum de discussdo

Ter sistemas que promovam a formagdo de diferentes redes de pessoas.

[ Niveis |

Fator e Medida
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Utilizar o recurso de férum de discussdo, e-mail ou outra ferramenta

MB . ~
de interacdo em grupo
R Utilizar o recurso de férum de discussdo ou listas de e-mail
D N&o utilizar o recurso de férum de discussdo
Simular atividades para analisar grau de dificuldade
Niveis Fator e Medida
MB Os alunos tiveram 81% ou mais de acerto no teste apos treinamento
no uso do Moodle
B Os alunos tiveram de 61% a 80% de acerto no teste apds treinamento
no uso do Moodle
R Os alunos tiveram de 41% a 60% de acerto no teste apds treinamento
no uso do Moodle
= Os alunos tiveram de 21% a 40% de acerto no teste apos treinamento
no uso do Moodle
D Os alunos tiveram 20% ou menos de acerto no teste apos

treinamento no uso do Moodle

Analisar o nimero de clientes internos de TI.

Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais tém conhecimento para utilizagdo de e-mail, moodle,

editor de texto e planilha eletrénica

B 70% a 89% das pessoas tém conhecimento para utilizagdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrdnica

R 50% a 69% das pessoas tém conhecimento para utilizagdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrénica

= 30% a 49% das pessoas tém conhecimento para utilizagdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrdnica

D 29% ou menos das pessoas tém conhecimento para utilizagdo de e-

mail, moodle, editor de texto e planilha eletrénica

Analisar o nimero de clientes externos de Tl.

Niveis

Fator e Medida

MB

60% ou mais dos alunos tém conhecimento para utilizacdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrénica

41% a 59% dos alunos tém conhecimento para utilizacdo de e-mail,

B moodle, editor de texto e planilha eletrénica

R 31% a 40% dos aunos tém conhecimento para utilizacdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrénica

= 21% a 30% dos alunos tém conhecimento para utilizagdo de e-mail,
moodle, editor de texto e planilha eletrdnica

D 20% ou menos dos alunos tém conhecimento para utilizagdo de e-

mail, moodle, editor de texto e planilha eletrénica

Considerar o tempo de download das informagdes

Niveis

Fator e Medida

MB

60% ou mais dos alunos consideram que o download dos arquivos €
rapido
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41% a 59% dos alunos consideram que o download dos arquivos é

B | rapido

R 31% a40% dos alunos consideram que o download dos arquivos é
répido

= 21% a30% dos alunos consideram que o download dos arquivos é
répido

D 20% ou menos dos alunos consideram que o download dos arquivos

érapido

Ter especidistas em informacdo que audam as pessoas a utilizar os
instrumentos on-line

Niveis

Fator e Medida

MB

Ter especialista que auxilie as pessoas a utilizar os sistemas

D

N&o ter especialista que auxilie as pessoas a utilizar os sistemas

Ter pessoas que reconhegam publicamente a importéncia do compartilhamento
de conhecimento

Niveis

Fator e Medida

MB

90% ou mais das pessoas reconhecem publicamente aimportancia
do compartilhamento de conhecimento

80% a 89% das pessoas reconhecem publicamente aimporténcia do

B . .
compartilhamento de conhecimento

R 70% a 79% das pessoas reconhecem publicamente aimportancia do
compartilhamento de conhecimento

F 60% a 69% das pessoas reconhecem publicamente aimportancia do
compartilhamento de conhecimento

D 59% ou menos das pessoas reconhecem publicamente aimportancia

do compartilhamento de conhecimento

Ter fungdes que apbdiem o processo de compartilhamento do conhecimento

Niveis

Fator e Medida

MB

Ter 2 pessoas ou mais com fungdo que apdie processo de
compartilhamento do conhecimento

Ter pelo menos 1 pessoa com fungdo que apdie o processo de

R compartilhamento do conhecimento
D N&o ter pessoa com fungdo que apoie o processo de

compartilhamento do conhecimento

Ter comunicagéo eficiente (de cima para baixo, de baixo para cima e entre areas

distintas)
Niveis Fator e Medida
Ter comunicagdo entre 0s diversos segmentos organizacionais, sem a
MB . . : NP

necessidade de seguir fluxo do sentido hierérquico

R Ter comunicacdo entre os diversos segmentos organizacionais,
sempre seguindo o fluxo do sentido hierarquico

D Ter comunicagdo apenas seguindo o fluxo do sentido hierarquico

Entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de automatizar
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as tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa computador

Niveis

Fator e Medida

MB

70% ou mais das pessoas entendem que antes de automatizar as
tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador é necessario observar o impacto na produtividade

60% a 69% das pessoas entendem que antes de automatizar as
tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador é necessario observar o impacto na produtividade

50% a 59% das pessoas entendem que antes de automatizar as
tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador é necessario observar o impacto na produtividade

30% a 49% das pessoas entendem que antes de automatizar as
tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador é necessario observar o impacto na produtividade

29% ou menos das pessoas entendem que antes de automatizar as
tarefas e substituir o contato pessoa a pessoa pelo contato pessoa
computador é necessario observar o impacto na produtividade

Refletir sobre as li¢es aprendidas com as experiéncias de trabalho

Niveis Fator e Medida
MB Analisar e registra as li¢cles aprendidas
R Registrar as li¢des aprendidas ou analisar as agdes aprendidas
D Na&o tomar acdo quanto as ligdes aprendidas

Aplicar idéias que foram desenvolvidas em trabalhos anteriores em situagGes

novas
Niveis Fator e Medida
MB Analisar as ideias passadas e reutilizar algumas delas quando
alinhado ao novo trabalho
R Reutiliza as ideias passadas em novos traba hos
D N&o reutiliza as ideias passadas em novos trabalhos
Analisar ao término do projeto o que deu errado e o que poderiater sido melhor
Niveis Fator e Medida
MB Realizar andlise ao final de todos os projetos
R Realizar andlise ao final de alguns projetos
D N&o realizar andlise ao término do projeto

Utilizar os recursos e as habilidades locai's, quando testar uma ldéianova

Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram testar os recursos e habilidades

empregados em uma idéia nova localmente

B 60% a 79% das pessoas consideram testar os recursos e habilidades
empregados em uma idéia nova localmente

R 40% a 59% das pessoas consideram testar os recursos e habilidades
empregados em uma idéia nova localmente

F 20% a 39% das pessoas consideram testar os recursos e habilidades
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empregados em uma idéia nova localmente

D

19% ou menos das pessoas consideram testar os recursos e
habilidades empregados em umaidéa novalocalmente

Ter pessoas que identificam, coletam, classificam, resumem e disseminam o
conhecimento organi zacional

Niveis Fator e Medida
MB Ter 2 pessoas ou mais que identificam, coletam, classificam,
resumem e disseminam o conhecimento organizaciona
R Ter 1 pessoa que identifica, coleta, classifica, resume e dissemina o
conhecimento organizacional
D N&o ter pessoas que identificam, coletam, classificam, resumem e

disseminam o conhecimento organizacional

Analisar o tempo dedicado aos clientes nimero de horas trabalhadas pelos

empregados (%).
Niveis Fator e Medida
MB 51% a 60% das horas em média sdo dedicadas aos clientes

31% a 50% das horas em média sio dedicadas aos clientes

21% a 30% das horas em média sdo dedicadas aos clientes

16% a 20% das horas em média so dedicadas aos clientes

O |mAo®

15% ou menos das horas em média sdo dedicadas aos clientes ou
61% ou mais das horas em média sdo dedicadas aos clientes

Ter compatibilidade da estrutura organizacional com a demanda de cursos

Niveis

Fator e Medida

Ter atualizado um cronograma de atividades presenciais que sgja

MB compativel com o ensalamento
R Ter um cronograma de atividades presenciais que seja compativel
com o ensalamento
D N&o ter um cronograma de atividades presenciais que sgja

compativel com o ensalamento

Ter consciéncia dos componentes de conhecimento em relagdo aos
equi pamentos despojados

Niveis

Fator e Medida

MB

Ter mapeamento atualizado de quais sistemas estdo instalados em
determinados equipamentos

Ter mapeamento parcial de quais sistemas estdo instalados em

R ! )
determinados egui pamentos
D N&o ter mapeamento atualizado de quais sistemas estdo instalados
em determinados egui pamentos
Mapear o fluxo das atividades que ap6iam a gestdo do conhecimento.
Niveis Fator e Medida
MB Ter mapeamento atualizado do fluxo das atividades que apdiam a

gestdo do conhecimento
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R Ter mapeamento parcial do fluxo das atividades que apbiam a gestdo
do conhecimento

D Nao ter mapeamento do fluxo das atividades que apdiam a gestéo do
conhecimento

Estabelecer critérios para as pessoas realizarem a documentagdo e
compartilhamento da informagao.

Niveis Fator e Medida
MB Ter mapeamento do inicio ao fim da documentacdo
R Ter diretrizes para documentacdo (algumas regras para
documentagéo)
D N3&o ter diretrizes para documentacio
Ter atividades de trabalho que contribuam com o conhecimento da organizagéo
Niveis Fator e Medida
MB Andlise e mapeamento das melhores préticas das universidades e dos
Cursos que oferecem
R Realizar andlise e ndo realiza 0 mapeamento das melhores préticas
das universidades e dos cursos que of erecem
D N&o realizar andlise das melhores préticas das universidades e dos

Ccursos que oferecem

Documentar o conhecimento e know-how existente de modo eficiente

Niveis

Fator e Medida

MB

80% ou mais das pessoas documentam o conhecimento e know-how
fazendo uso do wiki

60% a 79% das pessoas documentam o conhecimento e know-how

B o
fazendo uso do wiki

R 40% a 59% das pessoas documentam o conhecimento e know-how
fazendo uso do wiki

E 20% a 39% das pessoas documentam o conhecimento e know-how
fazendo uso do wiki

D 19% ou menos das pessoas documentam o conhecimento e know-

how fazendo uso do wiki

Recursos humanos internos

Definir responsabilidades em comum, para buscar aprendizado uns com os

outros
Niveis Fator e Medida
90% ou mais das pessoas consideram ter responsabilidades em
MB comum e estaimpacta no aprendizado de uns com os outros

(cumprir horério, atividades relacionadas, cronograma...)
70% a 89% das pessoas consideram ter responsabilidades em

B comum e estaimpacta no aprendizado de uns com 0s outros
(cumprir horério, atividades relacionadas, cronograma...)

R 50% a 69% das pessoas consideram ter responsabilidades em
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comum e estaimpacta no aprendizado de uns com 0s outros
(cumprir horério, atividades relacionadas, cronograma...)

30% a 49% das pessoas consideram ter responsabilidades em

F comum e estaimpacta no aprendizado de uns com os outros
(cumprir horério, atividades relacionadas, cronograma...)
29% ou menos das pessoas consideram ter responsabilidades em
D comum e estaimpacta no aprendizado de uns com os outros
(cumprir horério, atividades relacionadas, cronograma...)
Estimular

essoas de dentro e fora da empresa

o aprendizado pela ampliagdo dos contatos e interagdes com outras

Niveis

Fator e Medida

MB

80% ou mais das pessoas consideram que existe responsabilidade
compartilhada entre os membros da organizagéo

70% a 79% das pessoas consideram que existe responsabilidade

B ; o
compartilhada entre os membros da organizag&o
R 60% a 69% das pessoas consideram que existe responsabilidade
compartilhada entre os membros da organizagéo
F 50% a 59% das pessoas consideram que existe responsabilidade
compartilhada entre os membros da organizagéo
D 49% ou menos das pessoas consideram gue existe responsabilidade
compartilhada entre os membros da organizagéo
I dentificar pessoas na organizag8o, que podem gerar conhecimento para outras
Niveis Fator e Medida
MB Ter mapeamento de competéncias e habilidades atualizado
R Ter mapeamento de competéncias e habilidades
D

N&o ter mapeamento de competéncias e habilidades

Ter pessoas participando de mltiplas comunidades, a fim de tornar mais facil
transferir conhecimento para a organizag8o inteira.

Niveis

Fator e Medida

MB

20% das pessoas ou mais participam de 3 féruns de discussao

20% das pessoas ou mais participam de 2 féruns de discussdo

20% das pessoas ou mais participam de 1 férum de discussdo

20% das pessoas ou mais participam de 4 féruns de discussdo ou
mais

Ol m (W

Menos de 20% das pessoas ndo participa de féruns de discussio

Ter equipes com experiéncias de aprendizagem fora do local de trabalho para
encontrarem maneiras melhores de trabal harem juntas.

Niveis Fator e Medida
MB | Até 30% das pessoas tem vinculo com outras institui¢cdes de ensino
R 31% a 50% das pessoas tem vinculo com outras institui¢cdes de
ensino
D N&o ter pessoas com vinculo com outras institui¢cGes de ensino ou
51% ou mais das pessoas tem vinculo com outras institui¢des de
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| ensino

Ter pessoas que se preocupem com a organizagdo como um todo e ndo apenas

com sua rea de trabalho
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram importante ter uma visdo da

organizagdo como um todo e ndo apenas da &rea em que atua

70% a 79% das pessoas consideram importante ter umavisdo da

B organizagdo como um todo e ndo apenas da area em que atua

R 50% a 69% das pessoas consideram importante ter uma visdo da
organizacao como um todo e ndo apenas da area em que atua

E 20% a 49% das pessoas consideram importante ter uma visdo da
organizacdo como um todo e ndo apenas da area em que atua

D 19% ou menos das pessoas consideram importante ter uma visao da
organizagdo como um todo e ndo apenas da area em que atua

Fornecer informagfes completas quando solicitado
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram passar as informagdes que Ihes

sfo solicitadas de modo completo

B 70% a 79% das pessoas consideram passar as informagdes que |hes
sdo solicitadas de modo completo

R 50% a 69% das pessoas consideram passar as informagdes que lhes
s80 solicitadas de modo completo

E 30% a 49% das pessoas consideram passar as informagdes que lhes
sfo solicitadas de modo completo

D 29% ou menos das pessoas consideram passar as informagdes que
Ihes sdo solicitadas de modo completo

Ter plano de cargos e salérios
Niveis Fator e Medida
MB Ter planos de cargos e salérios definidos e divulgados

R Ter planos de cargos e salarios parcial mente definidos e divulgados
ou ndo divulgados

D Nao ter planos de cargos e salarios definidos e divulgados

Existir critérios paraavaliar aequipe

Niveis Fator e Medida
MB Ter critérios de avaliagdo da eguipe divulgados
R Ter critérios de avaliagdo da eguipe que ndo sdo divulgados
D N&o ter critérios de avaliagdo da equipe
Existir a prética de Auto-avaliagdo da equipe
Niveis Fator e Medida
MB A auto-avaliagdo ocorre a cada 4 meses
B A auto-avaliagdo ocorre a cada 3 meses
R A auto-avaliagdo ocorre a cada 2 meses
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F

A auto-avaliagdo ocorre a cada 1 meses

D

A auto-avaliagdo ocorre acada 1 ano, ou mais, ou ndo ocorre auto-
avaliagdo

Ter empregados permanentes em periodo integral

Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais de empregados permanentes em periodo integral
B 70% a 79% de empregados permanentes em periodo integral
R 50% a 69% de empregados permanentes em periodo integral
F 30% a 49% de empregados permanentes em periodo integral
D 29% ou menos de empregados permanentes em periodo integral

Buscar pessoas que tenham foco no longo prazo.

Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais das pessoas consideram que 0s gestores devem ter foco
no longo prazo
B 70% a 89% das pessoas consideram que os gestores devem ter foco
no longo prazo
R 50% a 69% das pessoas consideram que os gestores devem ter foco
no longo prazo
= 30% a 49% das pessoas consideram que os gestores devem ter foco
no longo prazo
D 29% ou menos das pessoas consideram que os gestores devem ter
foco no longo prazo
Conscientizar as pessoas de que a gestdo do conhecimento € um assunto de
todos.
Niveis Fator e Medida
MB 90% ou mais das pessoas consideram que a gestdo do conhecimento
€ um assunto de todos
B 70% a 89% das pessoas consideram que a gestdo do conhecimento é
um assunto de todos
R 50% a 69% das pessoas consideram que a gestdo do conhecimento
um assunto de todos
F 20% a 49% das pessoas consideram que a gestdo do conhecimento é
um assunto de todos
D 19% ou menos das pessoas consideram que a gestdo do

conhecimento é um assunto de todos

Ter pessoas que admitam seus erros

Niveis

Fator e Medida

MB

90% ou mais das pessoas consideram admitir seus erros

70% a 89% das pessoas consideram admitir seus erros

50% a 69% das pessoas consideram admitir seus erros

30% a 49% das pessoas consideram admitir seus erros

O|m|0|@

29% ou menos das pessoas consideram admitir seus erros




344

Considerar o fracasso como oportunidade para aprender.

Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram o fracasso como oportunidade

para aprender

B 70% a 79% das pessoas consideram o fracasso como oportunidade
para aprender

R 50% a 69% das pessoas consideram o fracasso como oportunidade
para aprender

= 30% a 49% das pessoas consideram o fracasso como oportunidade
para aprender

D 29% ou menos das pessoas consideram o fracasso como

oportunidade para aprender

Tratar as discordancias como oportunidades para aprender com os outros

Niveis

Fator e Medida

MB

70% ou mais das pessoas consideram as discordancias como
oportunidades para aprender com 0s outros

50% a 69% das pessoas consideram as discordancias como

B .
oportunidades para aprender com 0s outros

R 30% a 49% das pessoas consideram as discordancias como
oportunidades para aprender com 0s outros

= 10% a 29% das pessoas consideram as discordancias como
oportunidades para aprender com 0s outros

D 9% ou menos das pessoas consideram as discordancias como

oportunidades para aprender com 0s outros

Realizar cursos para minimizar as barreiras relativas ao compartilhamento de
conhecimento

Niveis

Fator e Medida

Realiza 2 cursos direcionado a atividades de compartilhamento de

MB .
conhecimento ao ano
R Realiza 1 cursos direcionado a atividades de compartilhamento de
conhecimento ao ano
D Realiza 3 ou mais cursos direcionado a atividades de
compartilhamento de conhecimento ao ano ou ndo realiza
Incentivar o treinamento e desenvolvimento profissional e pessoa dos
funcionérios
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas consideram que existe incentivo para
treinamento e desenvolvimento profissional
B 70% a 79% das pessoas consideram que existe incentivo para
treinamento e desenvolvimento profissional
R 50% a 69% das pessoas consideram que existe incentivo para
treinamento e desenvolvimento profissional
= 30% a 49% das pessoas consideram que existe incentivo para
treinamento e desenvolvimento profissional
D 29% ou menos das pessoas consideram que existe incentivo para
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| treinamento e desenvolvimento profissional

Ter profissionais moderadores e facilitadores gjudam as pessoas a expressarem
melhor o gue elas sabem, de modo gue os outros as possam entender.

Niveis Fator e Medida
Ter pessoa com perfil de moderador que ajudam as pessoas a
MB expressarem melhor o que elas sabem, de modo que 0s outros as
possam entender
R Ter pessoa com perfil de moderador
D N&o ter pessoa com perfil de moderador
Identificar as deficiéncias de conhecimento e corrigi-las de modo sistemético
Niveis Fator e Medida
MB Identificar as deficiéncias, analisar seu impacto e se necessario gerar
acdo de correcdo
B Identificar as deficiéncias e gerar acdo de correcdo
R Identificar as deficiéncias e analisar seu impacto
F Identificar as deficiéncias
D N&o idenficar as deficiéncias

funcionéri

Ter treinamento associado as necessidades da érea imediata de trabalho do

0

Niveis

Fator e Medida

Realiza 2 cursos direcionado a atividades de trabalho em especifico

MB ao ano
R Realiza 1 cursos direcionado a atividades de trabalho em especifico
a0 ano
D Realiza 3 ou mais cursos direcionado a atividades de trabalho em
especifico ao ano ou ndo realiza
Solicitar informagdo guando real mente necessitam dela
Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais das pessoas solicitam informagdo quando necessario
B 70% a 79% das pessoas solicitam informag&o quando necessario
R 60% a 69% das pessoas solicitam informag&o quando necessario
F 50% a 59% das pessoas solicitam informag&o quando necessario
D 49% ou menos das pessoas solicitam informagdo quando necessario

I dentificar pessoas que tenham curiosidade natural.

Niveis Fator e Medida
MB O processo de selecdo avalia as pessoas quanto ao perfil inovador
R O processo de selegdo avalia parcialmente as pessoas quanto ao
perfil inovador
D O processo de selecdo ndo avalia parcial mente as pessoas quanto ao

perfil inovador

Buscar pessoas que sd0 auténticas e quanto aquilo que conhecem e o que ndo
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conhecem
Niveis Fator e Medida
MB O processo de selecdo identifica se os candidatos tem a verdade

como valor

R

O processo de selecdo identifica parcialmente se os candidatos tem a
verdade como valor

D

O processo de selecdo ndo identifica se os candidatos tem a verdade
como valor

Ter processo seletivo formalizado

Niveis Fator e Medida
Existe processo seletivo formalizado (edital, prazos, entrevistas,
MB ) ~
provas, divulgacdo do resultado)
R Existe processo seletivo parciamente formalizado (edital, prazos,
entrevistas, provas, divulgacdo do resultado)
D N&o existe processo seletivo formalizado (edital, prazos, entrevistas,

provas, divulgacdo do resultado)

Atender legislacdo trabalhista

Niveis Fator e Medida
MB Atende aos critérios estabel ecidos pela legislagdo trabalhista
D Na&o atende aos critérios estabel ecidos pela legislagéo trabal hista
Buscar diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educacdo formal)
Niveis Fator e Medida
MB O processo de selecdo busca diversidade quanto a (personalidades,
experiéncias, cultura, educacdo formal)
R O processo de selecdo busca parcialmente diversidade quanto a
(personalidades, experiéncias, cultura, educacdo formal)
D O processo de selegdo ndo busca diversidade quanto a
(personalidades, experiéncias, cultura, educacéo formal)
RelacBes externas

Publicar para a comunidade externa relatos sobre a gestdo do conhecimento

Niveis Fator e Medida
Publica a mensalmente no site informagdes sobre atividades
MB . ~ .

relacionadas a gestdo do conhecimento

B Publica a cada 4 a 2 meses no site informagdes sobre atividades
relacionadas a gestdo do conhecimento

R Publica acada 8 a5 meses no site informagdes sobre atividades
relacionadas a gestdo do conhecimento
Publica a cada 11 a 9 meses no site informagdes sobre atividades

F . ~ .
relacionadas a gestdo do conhecimento

D Publica a cada 12 meses ou mais no site informacfes sobre
atividades rel acionadas a gest&o do conhecimento
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Ter adliangas com outras organizagfes para levar produtos inovadores para o

mercado
Niveis Fator e Medida
MB Oferecer cursos com demanda corporativa
D Oferecer cursos sem demanda corporativa
Participar de grupos de pesquisa no ramo do negécio para identificar a
necessidade de adquirir novos conhecimentos
Niveis Fator e Medida
80% ou mais das pessoas do EAD_CORPORATIV O participam de
MB ]
grupos de pesquisa sobre EAD
B 60% a 79% das pessoas do EAD_CORPORATIV O participam de
grupos de pesquisa sobre EAD
R 40% a 59% das pessoas do EAD_CORPORATIVO participam de
grupos de pesquisa sobre EAD
= 20% a 39% das pessoas do EAD_CORPORATIV O participam de
grupos de pesquisa sobre EAD
D 19% ou menos das pessoas do EAD_CORPORATIV O participam
de grupos de pesquisa sobre EAD
Disponibilizar informagdes sobre as especificidades do produto/ servigo
Niveis Fator e Medida
No site do EAD_CORPORATIV O sdo apresentadas informages
MB sobre os cursos (tempo de durago, grade, professores, avaliacoes,
area de atuagao)
No site do EAD_CORPORATIV O sdo apresentadas informagdes
R parciais sobre os cursos (tempo de duragao, grade, professores,
avaliagoes, érea de atuacao)
No site do EAD_CORPORATIVO néo sfo apresentadas
D informagdes sobre os cursos (tempo de duragdo, grade, professores,

avaliagoes, area de atuacao)

O EAD_CORPORATIVO sabe operar em rede e aprender com seus
fornecedores

Niveis

Fator e Medida

Ao final de cada curso as institui¢cBes que os of ertaram respondem

MB um questiondrio sobre os processo de interagdo com o
EAD_CORPORATIVO
Ao final de alguns cursos as institui¢cdes que os ofertaram respondem
R um questiondrio sobre os processo de interagdo com o
EAD_CORPORATIVO
D N&o existe a pratica
Analisar se existe aprendizado da empresa com seus clientes
Niveis Fator e Medida
MB Ao final de cada curso os alunos respondem um questionério sobre

0s processo de interacdo com 0 EAD_CORPORATIVO




R

Ao final de alguns cursos os alunos respondem um questionério
sobre os processo de interagdo com 0 EAD_CORPORATIVO

D

N&o existe a prética

Apresentar informagdes compl etas aos alunos sobre produto/ servico

Niveis Fator e Medida
No site do EAD_CORPORATIV O sdo apresentadas informagdes
MB sobre os cursos (tempo de duragdo, grade, professores, avaliagoes,

area de atuagao)
No site do EAD_CORPORATIVO sdo apresentadas informagdes

R parciais sobre os cursos (tempo de duragdo, grade, professores,
avaliagOes, area de atuagdo)
No site do EAD_CORPORATIVO ndo sdo apresentadas

D informagdes sobre os cursos (tempo de duragdo, grade, professores,

avaliagdes, area de atuagdo)

Obter o retorno dos clientes

Niveis Fator e Medida
MB 80% ou mais dos alunos estéo satisfeitos com atendimento do
suporte
B 60% a 79% dos alunos estéo satisfeitos com atendimento do suporte
R 40% a 59% dos alunos estdo satisfeitos com atendimento do suporte
F 20% a 39% dos alunos estéo satisfeitos com atendimento do suporte
D 19% ou menos dos alunos estéo satisfeitos com atendimento do

suporte

Identificar 0 % de desisténcia por curso

Niveis Fator e Medida
MB 20% ou menos de desisténcia
B 21% a 25% de desisténcia
R 26% a 30% de desisténcia
F 31% a 40% de desisténcia
D 41% ou mais de desisténcia

I dentificar o indice de clientes satisfeitos

Niveis Fator e Medida
MB 81% ou mais dos alunos estao satisfeitos com o curso
B 71% a 80% dos alunos estdo satisfeitos com o curso
R 61% a 70% dos alunos estao satisfeitos com o curso
F 51% a 60% dos alunos estdo satisfeitos com o curso
D 50% ou menos dos alunos estao satisfeitos com o curso
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APENDICE K: Atribuic&o de pesos para agr upamento dos
indicadores pelo EAD_CORPORATIVO

Elementos obj etos de avaliacdo Pesos Classif. Pont.
Pontuacéo Final 341
Estratégia organizacional 20% 2,91
Macro estratégia 30% 4,04
OnLine 60% 3,40
Analisar se o plano de
contingéncia esta sendo 40% D 1,00
cumprido
Ter consenso sobre quais sdo
0s nlcleos de competéncias da 60% 5,00
organizagéo MB
Inline 40% 5,00
Comunicar amacro estratégia
em todos os niveis 100% 5,00
organizacionais MB
Micro estratégia 30% 1,97
OnLine 70% 1,35
Analisar de modo rotineiro de
estamos sustentando o
conhecimento estratégico as 70% 1,50
custas do conhecimento
estrategicamente importante.
Promover a MISS30 e 0s 50% 2,00
valores da organizagdo F
Conscientizara das pessoas
anecessidade de ter metas 50% D 1,00
desafiadoras
Ter agdes que incentivem os
esforgo de gestéo do 30% D 1,00
conhecimento.
Inline 30% 3,40
Compartilhar conhecimento
entre os membros da 60% 5,00
organizagéo MB
Realizar acBes de
conscientizag&o de que o
comparti lhamento de 40% D 1,00
conhecimento entre grupos
produz maiores beneficios
mUtuos.
Resultado 40% 2,76
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OnLine 30% 2,20
Medir sistematicamente 0 o
benchmarking da organizagéo 30% 5,00
com outras da mesma érea MB
Analisar se o processo de
mensuracéo d_o co~nhe(:| mento 70% D 1,00
ajuda a organizacdo a entender
melhor sobre 0 assunto
Inline 70% 3,00
Divulgar os resultados da
empresa internamente 100% 3,00
Medir re_wltados sob varias 50% 5,00
perspectivas MB
Publicar freqlientemente
documento interno que
relata as préticas dquestéo 50% D 1,00
do conhecimento.
Cultura organizacional 10% 4,68
Rel acionamentos hierarquicos ndo
interferem no desenvolvimento das 40% 4,20
atividades
OnLine 50% 3,40
Analisar se os escritdrios de
trabal hg sdo considerados 0% D 1,00
como simbolo de status ou
superioridade
Descrever a organizagdo como
floxivel 20 imves de?n%ida. 60% 5,00
Levar em consideracdo
todas asidéias
independente de quem elas 70% 5,00
venham. MB
Buscar com que as pessoas
gue propuseram umaidéia 30% 500
gjudem acolocalaem !
prética MB
Inline 50% 5,00
Ter espacgos de trabalho que
incentivem o trabalho em 100% 5,00
conjunto MB
A_I i nhame_nto entre os valores formais 2506 5,00
einformais
OnLine 100% 5,00
Emstl r toleréncia para piadas e 50% 5,00
umor MB
Comemorar as realizagtes 50% MB 5,00
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importantes

Aces em relagéo ao conhecimento

35%

5,00

OnLine

100%

5,00

Reconhecer que o
conhecimento é parte da base
de recursos da qual a nossa
organizacdo geravalor.

50%

MB

5,00

Analisar se o aprendizado
obtido foradaorganizacéo é
aplicado ao trabalho

50%

MB

5,00

Estrutura Organizacional

25%

3,88

Sistema

55%

4,64

OnLine

50%

4,28

Ter acesso a base de dados e
conhecimento da organizagdo
(compartilhamento de

informag&o)

30%

3,00

Ter informagdes
relevantes codificadas e
organizadas em espagos
virtuais ou bancos de
dados de acesso geral

50%

MB

5,00

Ter informagtes que
auxiliem os gestores a
entender por que os fatos
acontecem de determinada
maneira.

50%

1,00

Ter sistema de acesso e
compartilhamento de
informagdes fécil de aprender
e usar

40%

4,70

Ter meios eletronicos e
fisicos onde sgja
armazenado o
conhecimento, com um
amplo leque de tépicos
Nnecessarios

35%

MB

5,00

Disponibilizar recursos
virtuais

20%

3,50

Possibilitar a pesquisa
dasinformag&o em
uma ampla variedade
de aplicacOes e bases
de dados;

25%

1,00

Ter informagtes
organizadas segundo
um sistema de

25%

MB

5,00
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classificagdo que faga
sentido para os
usuarios

Ter instrumentos
eletronicos e gréficos
que direcione as
pessoas para 0s
recursos Necessarios

25%

3,00

Ter acesso f&cil as
solicitagOes enviadas
paraaintranet ou
féruns de discussio

25%

MB

5,00

Manter os meios
eletronicos e fisicos onde
s80 armazenados 0
conhecimento atualizados

20%

MB

5,00

Ter espacos eletronico e
fisico que ajuda as pessoas
adirecionar as suas
contribuicdes.

25%

MB

5,00

Ter sistemas que promovam a
formagéo de diferentes redes
de pessoas.

30%

MB

5,00

InLine

30%

5,00

Simular atividades para
analisar grau de dificuldade

20%

MB

5,00

Desenvolver novos sistemas
gue melhore aqualidade e a
eficiéncia daforma Como as
pessoas trabalham e aprendem

80%

5,00

Analisar o nimero de
clientesinternosde TI.

30%

MB

5,00

Analisar o nimero de
clientes externos de Tl.

35%

MB

5,00

Considerar o tempo de
download das informagbes

35%

MB

5,00

Off Line

20%

5,00

Ter especialistasem
informag&o que ajudam as
pessoas a utilizar os
instrumentos on-line

100%

MB

5,00

Equipes de trabaho

15%

4,27

OnlLine

70%

4,38

Ter pessoas que reconhecam
publicamente aimportancia do
compartilhamento de
conhecimento

30%

MB

5,00
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Transferir conhecimento
“implicito” dificil de articular
por meio das interacOes fisicas

20%

5,00

Ter funcdes de dedicacdo
exclusiva, que apdiem o
processo de
compartilhamento do
conhecimento

100%

MB

5,00

Ter processo decisorio &gil;
com pouca burocracia

20%

4,20

Ter comunicagdo eficiente
(de cima para baixo, de
baixo para cima e entre
areas distintas)

60%

MB

5,00

Entender o impacto dos
relacionamentos na
produtividade antes de
automatizar astarefase
substituir o contato pessoa
a pessoa pelo contato
pessoa computador

40%

3,00

Fornecer informacfes que
apoi e atomada de decisdo

10%

2,00

Refletir sobre aslices
aprendidas com as
experiéncias de trabalho

25%

1,00

Aplicar idéias que foram
desenvolvidas em

trabal hos anteriores em
situacdes novas

25%

MB

5,00

Analisar ao término do
projeto o que deu errado e
0 que poderiater sido
melhor

50%

1,00

Avaliar qual conhecimento
necessita ser desenvolvido ao
alocar recursos.

20%

4,20

Utilizar osrecursos e as
habilidades locais, quando
testar uma ldéianova

60%

MB

5,00

Ter pessoas que
identificam, coletam,
classificam, resumem e
disseminam o
conhecimento
organizacional

40%

3,00

InLine

30%

4,00

Analisar o tempo dedicado aos

100%

4,00
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clientes/ nimero de horas
trabal hadas pel os empregados
(%).

Estruturafisica

15%

3,60

OnLine

100%

3,60

Ter compatibilidade da
estrutura organizacional com a
demanda de cursos

30%

MB

5,00

Ter consciéncia dos
componentes de conhecimento
em relagdo aos equipamentos
despojados

70%

3,00

Processos

15%

1,00

OnLine

100%

1,00

Mapear o fluxo das atividades
que apdiam a gestéo do
conhecimento.

20%

1,00

Estabelecer critérios paraas
pessoas redlizarem a
documentagdo e
compartilhamento da
informagao.

25%

1,00

Ter atividades de trabalho que
contribuam com o
conhecimento da organizagdo

20%

1,00

Documentar o conhecimento e
know-how existente de modo
eficiente

35%

1,00

Recursos humanos interno

20%

3,91

Relacionamento

25%

3,36

OnLine

60%

3,60

Estimular trabalho
colaborativo

50%

4,20

Definir responsabilidades
em comum, para buscar
aprendizado uns com 0s
outros

35%

MB

5,00

Estimular o aprendizado
pela ampliagdo dos
contatos e interagcGes com
outras pessoas de dentro e
fora daempresa

15%

MB

5,00

Identificar pessoas na
organizagdo, que podem
gerar conhecimento para
outras

30%

MB

5,00
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Ter pessoas participando
de multiplas comunidades,
afim de tornar mais fécil 20% D 1,00
transferir conhecimento
para a organizagfo inteira.
Ter equipes com experiéncias
de aprendizagem fora do local
de trabalho para encontrarem 25% 3,00
maneiras melhores de
trabalharem juntas. R
Ter pessoas que se preocupem
€Om & organizag&o como um 2506 3,00
todo e ndo apenas com sua
areade trabalho R
InLine 40% 3,00
Fornecer informagdes
completas quando solicitado 100% R 3,00
Carreira 25% 3,30
OnLine 60% 3,50
Ter estratégias explicitase
bem articuladas para a 25% 3,00
retencdo de talentos
Ter plano de cargos e
e g 100% R 3,00
Avaliar o desempenho e 0
compartilhamento de 25% 1,00
conhecimento
Exi s_tl r crlterl_os para 50% D 1,00
avaliar aequipe
Existir a préticade Auto-
avalia(;éopda equipe 50% D 1,00
Ter empregados permanentes
em periodo integral 50% MB 500
InLine 40% 3,00
Buscar pessoas que tenham 100% 3,00
foco no longo prazo. R
Treinamento 20% 3,75
OnLine 70% 3,64
Conscientizar as pessoas de
gue a gestao do conhecimento D 1,00
€ um assunto de todos. 20%
Ter programas de treinamento,
comunicagdo e suporte para 0s 40% 3,61
empregados permanentes
Ter treinamento associado 30% 435

as necessidades
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estratégicas da empresa

Ter pessoas que
admitam seus erros

35%

MB

5,00

Considerar o fracasso
como oportunidade
para aprender.

35%

4,00

Tratar as discordancias
como oportunidades
para aprender com 0s
outros

30%

4,00

Realizar cursos para
minimizar as barreiras
relativas ao
compartilhamento de
conhecimento

30%

1,00

Incentivar o treinamento e
desenvolvimento
profissional e pessoa dos
funcionarios

15%

MB

5,00

Ter profissionais
moderadores e
facilitadores gjudam as
pessoas a expressarem
melhor o que elas sabem,
de modo que os outros as
possam entender.

25%

MB

5,00

I dentificar as deficiéncias de
conhecimento e corrigi-las de
modo sistemético

40%

MB

5,00

InLine

30%

4,00

Ter treinamento associado as
necessidades da érea imediata
de trabalho do funcionério

50%

3,00

Solicitar informagdo quando
realmente necessitam dela

50%

MB

5,00

Selecéo

30%

5,00

OnlLine

100%

5,00

Ter processo de selecdo
rigoroso

30%

5,00

I dentificar pessoas que
tenham curiosidade
natural .

60%

MB

5,00

Buscar pessoas que sdo
auténticas e quanto aquilo
gue conhecem e 0 que ndo
conhecem

40%

MB

5,00

Ter processo seletivo

30%

MB

5,00
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formalizado
Atender legislacdo trabalhista 20% MB 5,00
Buscar diversidade
(personalidades, experiéncias, 20% 5,00
cultura, educagdo formal) MB
Relagdes externas 25% 2,44
Parceiros, Fornecedores e concorrentes 80% 1,80
OnLine 100% 1,80
Colaborar com os
concorrentes, para fortalecer o 40% 1,00
setor
Publicar paraa
comunidade externa relatos o
sobre a gestéo do 100% D 1,00
conhecimento
Ter aliangas com outras
organizacOes para levar 20% 5,00
produtos inovadores para o
mercado MB
Participar de grupos de
pesquisa no ramo do negdcio
paraidentificar a necessidade 20% D 1,00
de adquirir novos
conhecimentos
Ter ha_bllldade na gestéo de 20% 1,00
parcerias com outras empresas
Disponibilizar informagGes
sobre as especificidades do 50% D 1,00
produto/ servigo
O Ead_coroporativo sabe
operar em rede e aprender 50% D 1,00
com seus fornecedores
Clientes 20% 5,00
Online 40% 5,00
Andlisar se existe aprendizado 0
da empresa com seus clientes 100% MB 500
InLine 60% 5,00
Apresentainformactes sobre 40% 500
suporte ’
Obter o retomo dos o
clientes’ 100% MB 500
Cr— ——
Identificar % de desisténcia 2506 5,00
por curso MB
Identificar o indice de clientes 0
satisfeitos 35% MB 500







APENDICE L: Perfil de desempenho do EAD_CORPORATIVO

Estratégia Organizacional

Perfil de Desempenho A

5

4

3

2

1

P 2 o ¢ 0
Qé@ & S o“\& <é'>é\ q;?# &Q& &\x’?’ §e 52 N \o\\&
¥ <@ & & o <@ e <& ~ i N &

Cultura Organizacional

s fil de Desempenho

4

3

2

1+

@&




Estrutura organizacional

‘llIV‘L‘IIIII-I-IIIIL‘I"I"I‘ N L

Recursos humanos internos

PNWhO

O @ O B TP A
o\‘f#’ &ré‘éé\é\?’\é 59 S eﬁ"o&%o’ & Y 60 \Q &ﬁ?’
&é C 8 &é{\

Q N SN
é@}&é ‘5¢ Q}Q\\ < Q’\)«é <8 Q)O




Relacdes externas

PNwWwhO

fil de Desempenho




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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