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Resumo: Associando-se a analise da criticidade e modelos de gestdo do conhecimento (GC)
propostos na literatura, objetiva-se o desenvolvimento de uma metodologia genérica que
represente as qualidades de todos os modelos estudados. O uso da criticidade se da pela
dificuldade das corporacdes em agregarem o total de recursos necessarios para a implantacéo
na empresa como um todo, possibilitando, assim, destacar as etapas mais criticas em setores
menores e, com isso, otimizar a alocagdo dos recursos escassos. A metodologia genérica
proposta contém nove etapas obtidas por pesquisa exploratoria em seis modelos de GC. Para
validar e testar a metodologia concebida desenvolveu-se um estudo de caso no setor de poés-
venda de uma empresa do ramo automobilistico. Para tanto identificaram-se 0s recursos
demandados em cada uma das nove etapas da metodologia genérica, calculando-se o indice
da Criticidade (IC) de cada uma, proporcionando o ranqueamento das etapas por grau de
relevancia. A coleta de dados para o estudo de caso foi realizada por entrevista
semiestruturada com os gestores da empresa. Apos a implantacao da GC em um setor menor
da empresa, pelo uso da metodologia proposta, é possivel identificar as a¢gdes mais criticas,
viabilizando a otimizacdo dos recursos necessarios. Além disso, por aplicacdo em escala
reduzida na empresa, o planejamento para os demais setores é subsidiado pelo conhecimento
adquirido, permitindo maior dominio do processo.
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Abstract: Combining criticality analysis and knowledge management (KM) models proposed in
the literature, the objective is to develop a generic methodology that represents the qualities of
all the models studied. The use of criticality is due to the difficulty of corporations in aggregating
the total resources necessary for implementation in the company as a whole, thus making it
possible to highlight the most critical stages in smaller sectors and, with this, to optimize the
allocation of scarce resources. The proposed generic methodology contains nine steps obtained
by exploratory research in six KM models. In order to validate and test the conceived
methodology, a case study was developed in the after-sales sector of a company in the
automotive industry. For this purpose, the resources demanded in each of the nine stages of
the generic methodology were identified, calculating the Criticality Index (Cl) of each one,
providing the ranking of the stages by degree of relevance. Data collection for the case study
was carried out through semi-structured interviews with the company's managers. After the
implementation of KM in a smaller sector of the company, using the proposed methodology, it is
possible to identify the most critical actions, enabling the optimization of the necessary
resources. In addition, due to its small-scale application in the company, planning for other
sectors is subsidized by the acquired knowledge, allowing greater mastery of the process.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo e a rapida evolucdo da tecnologia impdem desafios as
empresas, principalmente no que tange a imposicdo do gerenciamento
adequado dos seus recursos, otimizando-os de forma a atingir melhores
desempenhos sistémicos.

Além disso, entende-se que saber administrar 0os conhecimentos tacito e
explicito em meio corporativo € um dos mais imponentes focos da empresa,
pois conhecimentos sdo ativos intangiveis que existem no cenario empresarial
e que a sustentam.

Obter sucesso nesse cenario de necessidade de valorizacdo do
conhecimento com otimizacdo de recursos implica em ter a capacidade de
inovar, ou seja, gerar algo de valor para empresa, assim como, possuir algo
gue se torna praticamente impossivel de ser imitado, tornando a gestdo do
conhecimento (GC) como poderosa ferramenta estratégica para se obter
destaque perante a concorréncia.

Entretanto, o que se nota é que apesar dessa consciéncia as empresas
tém dificuldades de modificar sua cultura de forma sistémica e homogénea,
permitindo-se adequar as conveniéncias de seus clientes com a reducao de
custos, além da primordial valoriza¢éo do capital intelectual intrinseco.

Cabe ressaltar que a aplicacdo da gestdo do conhecimento em meio
corporativo se da por intermédio de etapas que refletem a espiral do
conhecimento que trata sobre a socializagdo, externalizagdo, combinagdo e
internalizacdo do conhecimento (TAKEUCHI e NONAKA, 2008).

Para tanto, conhecer as etapas para implantacdo da GC para
disseminac¢do no meio corporativo pode tornar o processo de aculturacdo mais
palpavel e coerente.

Um modelo que oriente a implementacdo da espiral do conhecimento
podera permitir a visdo holistica sobre o conhecimento na organizacéo, além
de realcar as praticas associadas a GC e seus modos de conversdo. Este
modelo é implantado de forma sistematica, seguindo-se passos dentro de

certas etapas.
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As corporacdes tém limitacbes de disponibilidade de tecnologia da
informagdo, recursos humanos, financeiros, temporais, culturais e de
relacionamento interpessoal o que, consequentemente, acaba gerando
barreiras para a criagdo e transferéncia de conhecimento de forma eficaz na
empresa como um todo.

Desta forma, ao se mapear as etapas para a implantacdo de modelos
corporativos para GC, indicando as mais criticas segundo a disponibilidade dos
seus recursos, possibilita a identificagdo por onde a organizacdo podera iniciar
de forma mais eficaz, em ambiente reduzido.

Diante deste cenério, este artigo tem como objetivo principal apresentar
o desenvolvimento de uma metodologia que contemple a implantacdo de um
modelo corporativo para GC, selecionando-se as etapas mais adequadas para
sua implantacéo e identificando-as quanto a sua criticidade perante 0s recursos
necessarios para um resultado eficiente.

Para se atingir esse objetivo pretende-se seguir a seguinte metodologia:
desenvolver revisédo bibliografica para se identificar modelos para implantacéo
da GC em meio corporativo; a partir de tais modelos desenvolver uma
metodologia genérica que contemple as vantagens de todos quanto as etapas
para implantagcdo; caracterizar a importancia dos recursos corporativos em
cada etapa da metodologia com base na andlise da criticidade; desenvolver um
estudo de caso em um setor de pés-venda de uma empresa do ramo

automobilistico para validade e teste da metodologia proposta.

2 SUSTENTACAO TEORICA

2.1 Gestdao do Conhecimento

As empresas tém percebido que investir para transformar dados em
informacdes para apoiarem o0s processos decisorios € um dos pilares para
sobrevivéncia das empresas. Entretanto, ndo se pode esquecer que o capital
intelectual que sustenta o conhecimento organizacional, que é um dos ativos

intangiveis mais importantes de uma empresa, é que permite gerar inovacao.
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Disponibilizar informacdo é promover a geracdo de conhecimento que,
de forma continuada, novamente produzira informacdo. A informacdo € uma
das matérias prima para se obter o conhecimento.

Entende-se que no meio corporativo, as informacdes sédo dados
organizados que possuem algum significado em certo contexto. Davenport e
Prusak (2003) considera que Dados sdo um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos.

Tomando-se que o capital intelectual de uma empresa € formado pela
soma dos conhecimentos dos seus colaboradores, tenta-se formaliza-los pelas
estratégias da GC.

Bono et al. (2015) ratifica que o Conhecimento € ligado aos seres
humanos e, por isso, 0 sucesso das empresas esta vinculado a capacidade das
pessoas em integrar e agregar valor para melhor tomada de decisdo, ou seja,
algo ndo baseado em intuigéo.

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que, no mundo corporativo, as
empresas que se destacam dentre as concorrentes sdo as que conseguem
capturar, utilizar e manterem o conhecimento dos seus colaboradores.

Silva (2003) aponta que muitas organizacbes ja reconhecem a
importancia da GC eficiente e que algumas delas ja dispdem de algumas
propostas organizacionais e tecnologicas. No entanto, afirma que estas
organizagOes ainda possuem dificuldades em implementar a GC para torna-la
forte mecanismo para auxiliar a tomada de decisdes.

Sendo assim, nota-se que o conhecimento pode apresentar o viés do
individuo e da corporacdo, ou seja, é classificado em tacito ou explicito: o
Técito € pessoal, especifico ao contexto e dificil de ser formulado e
comunicado; ja o Explicito refere-se ao entendimento transmissivel em
linguagem formal e sistemética, ou seja, é facilmente compartilhado pelo fato
de ser codificado. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

O processo de criacdo de conhecimento ocorre quando a espiral do
conhecimento movimenta-se entre as duas classificacdes citadas, provocando
a interagdo entre os conhecimentos e entre 0s seus niveis. Tal processo,

conforme Nonaka e Takeuchi (1997), € demonstrado na Figura 1 a seguir.
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Figura 1 - A espiral do conhecimento

— Tacito _\l/
Socializacdo Externalizagdo

o Y

) 1

3 =)
5]

Internalizagcéo Combinagéo
1\_ Explicito

Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997)

Takeuchi e Nonaka (2008) citam que tais niveis de conhecimento,
conforme exposto na Figura 1, séo:

 Socializacao - Trata da conversao de conhecimento tacito para tacito,
ou seja, individuo para individuo, pela observacao, imitacdo, pratica;

» Externalizacdo - O conhecimento passa de tacito para explicito pela
estruturagao, formalizacdo e documentagcdo. “O conhecimento tacito torna-se
explicito, tomando a forma de metéaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou
modelos”;

» Combinacdo - Conhecimentos explicitos sdo convertidos em novos
conhecimentos explicitos pela combinacdo, quando dois ou mais deles séo
associados para formagéo de novos documentos, sistemas e materiais. Nesse
caso o conhecimento passa do grupo para a organizagdo. “Este modo de
conversdo de conhecimento envolve a combinacdo de diferentes corpos de
conhecimento explicito”;

« Internalizacgéo - E a conversdo de conhecimento explicito para tacito,
guando um individuo aprende e absorve o conhecimento estruturado que lhe é
passado e, sobre ele, desenvolve praticas, experiéncias e modos proprios de
aplicacdo. Nesse modo, o conhecimento passa da organizacdo para o

individuo.
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2.2 Modelos para Implantacdo da Gestdo do Conhecimento

A literatura a respeito da Gestdo do Conhecimento utiliza aplicacGes
praticas de GC, tendo como base experiéncias vivenciadas por varias
organizacfes, 0 gque torna mais visiveis as etapas do processo de criacao,
armazenamento e disseminagdo do conhecimento organizacional (SOUZA;
KURTZ, 2014).

Para reforcar Costa et al. (2016) ressaltam que os modelos de GC sao
estruturados com a finalidade de orientar como se implantar a GC ou para
apresentar quais elementos favorecem o sucesso ou fracasso da GC nas
organizacoes.

O Modelo de Davenport e Prusak (2003) é baseado em nove etapas:
criacdo de cultura orientada para o conhecimento; implementacdo de
infraestrutura técnica e organizacional; planejar apoio da alta geréncia; vincular
valor econémico ou setorial; orientar a empresa por processos; promover a
clareza de visdo e de linguagem; determinar elementos motivadores néo
triviais; criar nivel de estrutura do conhecimento; implementar multiplos canais
para transferéncia do conhecimento.

Sao sete dimensdes para a GC inseridas no modelo de Terra (2001)
apud Sato et al.(2013), que séo: definir fatores estratégicos e o papel da alta
administracao; criar cultura organizacional para continuidade da aprendizagem;
criar estrutura organizacional flexivel para impulsionar a inovacéo e o trabalho
em equipe; o foco do setor de recursos humanos na pessoa e no conjunto de
suas habilidades, competéncias e experiéncias; determinar sistemas de
informacgao para compartilhamento do conhecimento; elaboragédo de esquema
para mensuracao de resultados para controle da evolucdo das competéncias
dos colaboradores; aprendizado com o ambiente para melhorar a compreenséo
sobre o posicionamento mercadologico da empresa.

Criou-se um modelo sob a forma de &tomo vislumbrando-se a
organizacdo do conhecimento como um conjunto de variaveis dinamicas que
se relacionam constantemente, gerando um ciclo, contrariamente ao paradigma
cartesiano. (ANGELONI e FERNANDES, 2000). Tal modelo trata de trés

dimensobes: formar infraestrutura organizacional para propiciar um ambiente
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favoravel ao objetivo da Organizacdo do Conhecimento, considerando-se a
Visdo Holistica, a Cultura, o Estilo Gerencial e a Estrutura; focar nas pessoas,
desenvolvendo-se a Aprendizagem, Modelos Mentais, o Compartilhamento do
Conhecimento, desenvolvimento de ambiente para disseminacdo do
conhecimento; Considerar a Intuicdo das pessoas e proporcionar a Criatividade
e Inovacao; considerar a tecnologia como um facilitador para a criacéo,
armazenamento e disseminacdo do conhecimento, tomando-se as Redes,
Datawarehouse, Groupware, Workflow, a Gestdo Eletronica de Dados e a
Edicao Eletrénica de Dados.

O Modelo de Teixeira Filho (2001) apud Miranda (2004) é sustentado por
trés pilares: as pessoas, a tecnologia e a organizacdo. Ele € composto por
cinco fases, sendo: preparagdo, € constituida pela andlise da situacdo da
organizacao, um diagnostico no qual se estabelece a equipe de trabalho,
cronograma e orgcamento do projeto; explicitacdo, € a fase em que se registram
0s conhecimentos tacitos pertencentes a organizagcdo, documentacdo de
processos e criagdo de uma memdria organizacional com o auxilio de
dispositivo tecnoldgico; socializacdo, é a fase onde ocorre a disseminacdo do
conhecimento explicitado, via intranet, grupos de discussao, e-mail, eventos,
palestras, reunides dinamicas e coaching com tutorial e formacao ou treino em
servico; divulgacao, fase em que se desenvolvem projetos-pilotos com o auxilio
do marketing interno da organizacdo; avaliacdo, onde ocorre a mensurar 0s
resultados, tomando como base, indicadores de desempenho da implantacao
do projeto promovendo uma retroalimentacédo que possibilite um novo ciclo de
melhorias e inovacdo ao projeto de Gestdo do Conhecimento adotado pela
organizacgao, gerando assim, uma fase de aprendizagem.

O Modelo de Gusméao (2017) trata sobre a diversidade de modelos
utilizados pelas empresas, no que diz respeito a GC e identifica alguns
principios, que sao: pelo planejamento estratégico da empresa, definir
caminhos para atingir os objetivos, prioridades e focos a serem direcionadas as
acOes de curto, médio e longo prazos; analisar a cultura de aprendizagem e os
tipos de conhecimentos utilizados pela empresa.

Nonaka e Takeuchi (2008) desenvolveram estudos acerca das barreias

a criacdo do conhecimento organizacional, decompondo-a em cinco
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subprocessos: compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo de conceitos,
justificacao de conceitos, construcdo de um protétipo e nivelamento transversal

do conhecimento.

2.3 Andlise da Criticidade

A criticidade de um item que compde um sistema (p.e. equipamento,
processo, projeto) € uma medida que representa a sua importancia no seu
funcionamento. O nivel de criticidade pode indicar os pontos nevralgicos do
sistema, permitindo-se direcionar a atencao para eles.

Ribeiro (2010) ressalta que a criticidade informa a importancia de um
item sob um contexto operacional de uma unidade geradora, quanto maior for a
criticidade do componente, maior sera o0 grau de comprometimento do
processo em que ele esta inserido.

As normas MIL-STD-1629A e BS 5760 definem Criticidade como
uma medida relativa das consequéncias e a frequéncia de ocorréncia das
falhas. Estas normas definem Analise de Criticidade como um procedimento
para listar, de forma hierarquizada, os modos com que certo sistema falha,
combinando a influéncia da severidade e a probabilidade da ocorréncia.

Ribeiro (2010) destaca ainda que para o estabelecimento da criticidade e
a sua valoracao é necesséria a utilizacao de critérios de prioridade que podem
ser escolhidos de acordo com a importancia do item. Com base nestes
critérios, sdo identificados quais itens deverdo ser atendidos primeiro e por qué.
Dessa forma, pode-se observar que em um sistema, 0s itens que o compde
possuem graus de importancia diferenciados e sdo estabelecidos segundo a
sua criticidade. Neste sentido, os recursos disponiveis em uma corporacao,
gue na grande maioria das vezes sao limitados, podem ser usados de forma
mais eficiente, determinando-se as priorizacdes para implantacdo da GC.

Para tanto, apoiando-se na visdo de Ribeiro (2010), o uso da analise da
criticidade como forma de hierarquizacdo de recursos esta sustentada na
seguinte sequéncia:

i. Determinacdo da participacdo de certo recurso entre as etapas para

implantacédo da GC pelo calculo da frequéncia relativa (FR);
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ii. Por intermédio de entrevistas com gestores, determinar o peso de cada
recurso demandado em cada etapa para a implantacdo da GC na
organizacao;

iii. Para determinacdo do IC se utilizara uma funcdo utilidade que é
composta pela soma dos produtos dos pesos pela frequéncia
relativa. Tal valor é usado para hierarquizar as etapas, tomando-se a

influéncias dos recursos necessarios.

3 METODOLOGIA PROPOSTA PARA IMPLANTACAO DA GC

Baseando-se na revisdo de modelos para implantacdo da GC expostos
no item 2.2, que redundou em 31 etapas, com algumas redundantes,
desenvolveu-se uma metodologia com a analise e a depuracédo, permitindo-se
gue se agregassem as vantagens de todos os modelos estudados. A descri¢ao
de cada etapa, que deve ser executada de forma sequencial no momento da
implantacéo corporativa, esta apresentada adiante:

¥" Cultura e estrutura organizacional voltadas para a GC - Mudar a

cultura de uma organizacdo implica em alto grau de dificuldade pela
resisténcia natural dos seres a mudanca. Quanto ao capital humano
insere-se a definicdo de valores e crencas a fim de fazer com que o0s
colaboradores sintam-se seguros e livres para exporem suas ideias;
estimular a préatica da troca de conhecimento tacito com atividades
para criacdo de conhecimento explicito, divulgando-se a visdo da GC
para valorizacdo do capital intelectual dentro da organizacao
direcionam-se os colaboradores a executa-la, deixando de lado toda
e qualquer resisténcia a mudancas. No tocante a estrutura
organizacional nota-se forte influéncia na criatividade, no
aprendizado organizacional e no clima para inovacdo (DAVENPORT
E PRUSAK, 2003; TERRA, 2007 apud SATO et al, 2013;
ANGELONI E FERNANDES, 2000; NONAKA E TAKEUCHI, 2008);

¥ Infraestrutura para GC - Investir em tecnologia capaz de captar,

armazenar e distribuir o conhecimento pelos mdultiplos canais da

organizagao, gera-se maior probabilidade de sucesso na aplicagao
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da GC. Os Sistema de informacao (SI) atuam como facilitadores ao
acesso e compartilhamento do conhecimento, tornando-se assim,
essenciais para o ciclo do conhecimento (Figura 1). Por exemplo,
para favorecimento de préaticas para GC destacam-se 0 uso de
datawarehouse para melhor estruturacdo dos dados que auxiliardo a
tomada de decisdes; de groupware para favorecer a troca de
conhecimento independente de localizagdo ou presenca dos
funcionérios; workflow, para capturar a “inteligéncia” de processos,
GED/EED facilitando o arquivamento, acesso, consulta e difusdo de
dados (DAVENPORT E PRUSAK, 2003; TERRA, 2007 apud SATO
et al., 2013; ANGELONI E FERNANDES, 2000; NONAKA E
TAKEUCHI, 2008; TEIXEIRA FILHO, 2001 apud MIRANDA, 2004 e
CORREA, 2014; GUSMAO, 2017);

¥v" Apoio da alta administracdo e clareza de visdo e de linguagem - A
alta gestdo possui papel crucial no incentivo e para tornar clara a
importancia da aplicacdo e praticas da GC; para criar as condigdes
para a inovacao dentro da organizacao; para disponibilizar espaco e
recursos necessarios para esta aplicacdo; na divulgacdo de metas
para a GC que estejam alinhadas com o planejamento estratégico da
organizacdo. (DAVENPORT E PRUSAK, 2003; TERRA, 2007 apud
SATO et al., 2013; ANGELONI E FERNANDES, 2000; NONAKA E
TAKEUCHI, 2008; GUSMAO, 2017);

v Mensuracdo de Resultados - Esta etapa esta relacionada ao
desenvolvimento de indicadores de desempenho, possibilitando o
controle da evolugdo das competéncias dos colaboradores,
departamentos e da organizacdo como um todo, permitindo-se,
também, vincular a GC aos custos e ganhos da empresa. Tais
indicadores também subsidiam a retroalimentacdo dos processos
para praticas da GC, possibilitando um novo ciclo de melhorias e
inovacdo e, como resultado, uma fase de aprendizagem ampliada
(DAVENPORT E PRUSAK, 2003; TERRA, 2007 apud SATO et al.,
2013; MIRANDA, 2004 e CORREA, 2014);
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¥v" Orientagdo para Processos e Motivadores do Conhecimento - A
criacdo de processos e subprocessos para o0 aprendizado
organizacional € uma forma apresentar algo intangivel de forma mais
proxima para os colaboradores. Estes processos consideram a visao
sistémica da empresa, evitando-se fragmentacdo. Nesta etapa sdo
utilizados também os subprocessos para a criagdo do conhecimento
do modelo de Nonaka e Takeuchi (2008), que sao: (1)
compartilhamento do conhecimento tacito, (2) criacdo de conceitos,
(3) justificacdo de conceitos, (4) construcdo de um prototipo e (5)
nivelamento transversal do conhecimento. (DAVENPORT E
PRUSAK, 2003; ANGELONI E FERNANDES, 2000; NONAKA E
TAKEUCHI, 2008);

¥v" Atividades e elementos motivadores da GC - A criacao de programas
de incentivo é fundamental para o sucesso na implantacdo da GC,
pois impulsionara a participacdo dos colaboradores e,
consequentemente, a criagdo do conhecimento transformacéo do
tacito em explicito. Estes programas devem ser analisados e
estruturados para o curto, médio e longo prazos da GC. Prémios,
aumento salarial, plano de carreira sdo exemplos de incentivos.
(DAVENPORT E PRUSAK, 2003);

v Estruturagdo do Conhecimento - O conhecimento € algo criado pelo
capital humano da organizacdo e, sendo assim, tem frequentes
mudancas. Para amenizar esta realidade deve-se adotar estrutura
organizacional mais maleavel, para viabilizar o0 movimento de alto
volume de dados e informacgdes, com conhecimentos retidos na
organizacao. Esta etapa reforca a clareza de linguagem, pois trata-se
do momento de filtrarem-se todos dados, informacdes e
conhecimentos, definindo campos do conhecimento para que 0s
colaboradores possam focalizar seus esfor¢os e estejam envolvidos
no aprendizado continuo dentro da organizacdo. (DAVENPORT E
PRUSAK, 2003; TERRA, 2007 apud SATO et al., 2013; ANGELONI
E FERNANDES, 2000; NONAKA E TAKEUCHI, 2008; GUSMAO,
2017);
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¥ Critérios (ligados a GC) para selecdo de futuros funcionarios - Para
se obter sucesso na GC a organizacdo deve atentar ao perfil do
funcionario que a ela busca. A empresa do conhecimento nédo deve
focar na descricdo detalhada de cada cargo pois, seus esforcos
devem ser direcionados para o capital intelectual da organizacdo e
no conjunto de suas habilidades, competéncias e experiéncias.
Alguns critérios devem ser adotados no recrutamento de novos
colaboradores, que sao: aprendizado continuo; continua reflexao,
criacdo e recriacdo de modelos mentais, pois influenciam os atos e
as decisdes dos individuos; disseminacdo da cultura do
conhecimento, compartilhando experiéncias e ideias; criatividade e
inovacdo que, no cenario atual, se tornou indispensavel para o
sucesso organizacional (DAVENPORT E PRUSAK, 2003; TERRA,
2007 apud SATO et al.,, 2013; ANGELONI E FERNANDES, 2000;
NONAKA E TAKEUCHI, 2008; MIRANDA, 2004 e CORREA, 2014;
GUSMAO, 2017);

v Identificacdo da atual situacdo da organizacdo com relagdo a GC
(preparacao) — Para Teixeira Filho (2001) apud Miranda (2004) e
Corréa (2014), a preparacao é a etapa em que € realizada a analise
da situacdo da organizacéao (relacionada a GC), gerando diagnéstico
onde € estabelecida a equipe de trabalho, cronograma e orcamento
do projeto. Todo conhecimento tacito da organizacdo deve ser
documentado para formar a memoria organizacional que pode ser

criada com o apoio tecnoldgico existente na empresa.

4 ESTUDO DE CASO

4.1 Objeto do estudo de caso

No Brasil a distribuicdo de veiculos novos no mercado varejista é
realizada de maneira indireta, pelos canais de distribuigdo, formado por

concessionarias.
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A empresa X, resguardado o nome por questao de solicitacdo de sigilo,
€ uma fabricante de automoveis francesa fundada em 1919. Sua matriz esta
situada em Paris, na Franca. Uma das nove concessionarias deste grupo é a
concessionaria Xcar (nome ficticio) que possui um setor de pds-venda com
aproximadamente 40 colaboradores. Este setor tem como objetivo buscar a
satisfacdo do cliente com a empresa e com a marca e fazer com que ele
procure a concessionaria, ndo somente no momento da compra do carro, mas

também para realizar as manutencdes ao longo da vida Gtil do seu automével.

4.2 Identificac@o dos Recursos na Concessionaria Xcar

Foram identificados os recursos demandados para implantacédo da GC
gue impactam diretamente na organizacao, por serem limitados. Tais recursos
sao:

« Mado de obra qualificada: sdo os profissionais que possuem
conhecimentos técnicos relacionados a area de atuagdo e perfil compativel
com as praticas da GC;

* Recursos Financeiros: os recursos financeiros citados referem-se ao
valor monetario extra, demandado pela implantacdo da GC dentro da
organizacao;

* Recursos de Informatica: todo e qualquer recurso necessario para
auxiliar a implantacéo da GC organizacional;

* Tempo: recurso precioso dentro do cenario empresarial devido a
competitividade e agilidade em que as organizacdes necessitam se adaptar as
diversas situacoes;

* Recursos fisicos: compreendem o espaco fisico que a organizacao

detém podendo ser prédios, salas, auditorio, dentre outros.

4.3 Calculodo IC

O calculo do IC segue os trés passos apresentados no subitem 2.3.
Assim, inicia-se com a identificacdo da participacdo e a importancia dos
recursos (subitem 4.2), vinculando-os as etapas para implantacdo da GC,
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conforme a metodologia proposta (item 3). Para isso efetua-se o célculo da FR

conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Relag&o dos recursos com as etapas do modelo proposto

Recursos | MO | RFN | RI | TP | RFI | Total
O C X X X X X
0} | X X X X X
S A X X X X
2o M X X X
2c o X X X
g AM X X X X X
ms E X X X
= CF X X X X
= IGC X X X
FA 9 5 9 9 3 35
FR (%) 25,7 14,3 25,7 25,7 8,6 100
Fonte: préprio autor
Legenda:

Etapas: C - Cultura e estrutura organizacional voltada para a GC; | - Infraestrutura Técnica; A -
Apoio da alta administracéo e clareza de visdo e de linguagem; M - Mensuracgéo de resultados;
O - Orientac&o para processos e motivadores do conhecimento; AM — Atividades e elementos
motivadores da GC; E — Estruturagdo do conhecimento; CF — Critérios para selecdo de futuros
funcionérios; IGC — Identificar a situagdo da organizacdo com relagdo a GC

Recursos: MO — Méo de obra qualificada; RFN — Recursos financeiros; Rl — Recursos de
Informatica; TP — Tempo; RFI — Recursos fisicos

Os pesos de cada recurso demandado nas etapas foram obtidos por
entrevistas semiestruturadas com dois gestores que entraram em consenso,
segundo a realidade da organizacdo. Os resultados estdo externados na

Tabela 2, onde O implica que o recurso ndo é demandado para a referida

etapa.
Tabela 2 — Pesos dos recursos nas etapas do modelo proposto
Recursos | MO | RFN | RI | TP | RFI | Total
O C 8 10 7 8 8
0] I 7 7 7 7 5
g s A 8 10 5 8 0
2 g M 5 0 5 8 0
2s o 8 0 7 8 0
ge AM 8 10 7 8 8
i ‘_g_ E 7 0 8 8 0
£ CF 7 8 3 8 0
B IGC 10 0 8 10 0
Fonte: préprio autor

Legenda:

Etapas: C - Cultura e estrutura organizacional voltada para a GC; | - Infraestrutura Técnica; A -
Apoio da alta administracdo e clareza de visdo e de linguagem; M - Mensuracgéo de resultados;
O - Orientacdo para processos e motivadores do conhecimento; AM — Atividades e elementos
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motivadores da GC; E — Estruturacdo do conhecimento; CF — Critérios para selecdo de futuros
funcionarios; IGC — Identificar a situacao da organizacdo com relacéo a GC

Recursos: MO — M&o de obra qualificada; RFN — Recursos financeiros; Rl — Recursos de
Informética; TP — Tempo; RFI — Recursos fisicos

7

Para o célculo do IC de cada etapa para implantagdo da GC é
necessaria a aplicacdo de funcéo utilidade, dada pela soma dos produtos dos

pesos pelas FR de cada recurso. Os resultados estdo expressos na Tabela 3.

Tabela 3 — Resultados dos IC de cada etapa para implantacdo da CG

Etapas para Implantacdo da GC | IC

Cultura e estrutura organizacional voltada para a GC 8,0
Infraestrutura Técnica 6,8
Apoio da alta administracdo e clareza de viséo e de linguagem 6,8
Mensuracéo de resultados 4,6
Orientacao para processos e motivadores do conhecimento 5,9
Atividades e elementos motivadores da GC 8,0
Estruturacdo do conhecimento 59
Critérios para selecéo de futuros funcionarios 5,8
Identificar a situacdo da organizacdo com relacdo a GC 7,2

Fonte: préprio autor

4.4 Analise dos resultados

Para o planejamento da implantagdo da GC na empresa objeto do
estudo de caso apresentaram-se 0s resultados (etapas, recursos e IC) para
analise dos gestores.

Quanto a Etapa Cultura e Estrutura Organizacional voltada para GC,
uma das duas com maior criticidade, segundo analise dos gestores, a
organizacao nao possui a cultura do conhecimento inserida em seu cotidiano,
elevando o nivel de dificuldade da implantacdo da GC na organizacao
(concessionaria). Cabe destacar que a montadora a qual a empresa esta
vinculada detém tal experiéncia, mas nao divulga para seus concessionarios.
Além disso, sua estrutura fisica ndo estimula a comunicacdo e a troca do
conhecimento, fazendo com que esta etapa se torne algo a ser planejado
antecipadamente.

No que tange a Etapa Atividades e Elementos Motivadores da GC,
assim como a etapa citada anteriormente, 0s gestores reconhecem que criar
atividades e elementos que motivem a criacdo e a troca do conhecimento, com

consequente continuidade do ciclo formado pela espiral do conhecimento, sao
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de suma importancia para o sucesso da implantacdo da GC. Na atual realidade
da organizacao, esta etapa néo se faz presente, o que dificulta ainda mais a
implantacéo e continuidade da GC, redundando em alto grau de criticidade.

A Etapa Identificar a Situacdo da Organizacdo com relacdo a GC
relaciona-se a preparacdo, onde desenvolve-se o diagndstico da organizacdo
com relacdo a GC e estabelecem-se equipes de trabalho, cronogramas e o
orcamento do projeto. Esta etapa pode ser realizada em paralelo com as
demais etapas, entretanto, sera em vao caso ndo se obtenha sucesso na
implantacdo das duas primeiras etapas mais criticas.

Na Etapa Apoio da Alta Administracdo e Clareza de Visdo e de
Linguagem, para os gestores entrevistados, uma parcela da alta administracéo
reconhece a importancia da GC, entretanto, ndo conseguem implantar de
maneira eficaz, principalmente pela falta de apoio da montadora. Foram citadas
algumas tentativas de implantagcdo da GC, como por exemplo, uma plataforma
de treinamento dentro da intranet da organizagdo em que muitos colaboradores
nao sabem que existe, o que reforgca a necessidade da clareza de visao e
linguagem.

A necessidade de Infraestrutura Técnica, que de acordo com a pesquisa
bibliografica realizada, € uma das Etapas mais importantes para a GC, pois
viabiliza a disseminacdo do conhecimento, ndo é desconhecida pela empresa
Xcar. A organizacdo possui alguns recursos disponiveis, tais como plataforma
de treinamento, rede propria (intranet), Enterprise Resource Planning (ERP),
com recursos fisicos e légicos de informatica, fazendo com que esta etapa nao
esteja entre as primeiras listadas com mais criticas.

As Etapas “Orientacéo para Processos e Motivadores do Conhecimento”
e “Estruturacdo do Conhecimento” sdo consideradas pelos gestores como
Importantes para o sucesso para a implantacédo da GC dentro da organizacao,
pois tratam a GC de maneira processual, motivando as suas praticas e
estruturando o conhecimento dentro da organizagédo. Entretanto, dentro da
empresa Xcar, € notoério (e comprovado com a aplicagcdo da criticidade) a
necessidade da ‘intencdo’ da aplicacédo da GC por parte da alta gestdo e dos
colaboradores, fazendo com que estas etapas estejam entre as ultimas do

ranqueamento da IC.
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A Etapa Critérios para Selecdo de Futuros Funcionérios reforca a
sustentacdo da organizacdo com relacdo a GC, onde € definido um perfil
(alinhado as praticas da GC) para os candidatos a colaboradores.

A Etapa menos critica para implantacdo da GC na Xcar, Mensuracao de
Resultados, ressalta que atualmente a empresa tem em seu ambiente
Indicadores de Desempenho, em outras &reas, implicando em consciéncia dos

seus colaboradores sobre essa necessidade gerencial.

5 CONCLUSOES

Observou-se, por revisdo bibliografica exposta no subitem 2.2, a
existéncia de seis modelos, totalizando 31 etapas, por onde se baseou para a
criacdo da metodologia genérica composta de nove etapas (item 3). Para cada
Etapa foram avaliados o0s recursos necessarios para sua implementacdo na
corporacao. Ao final € possivel se determinar o IC de cada etapa, permitindo-se
a empresa planejar a implantacgdo da GC pelas etapas mais criticas,
viabilizando a otimizac&o na alocacéo de recursos escassos.

A coleta de dados para o estudo de caso foi realizada por entrevista
semiestruturada com os gestores da empresa Xcar. Os mesmos participaram
da andlise dos resultados, permitindo-se confrontar a veracidade dos
resultados, bem como a importancia da metodologia genérica para implantacao
da GC na organizagao.

E possivel destacar também alguns fatores importantes observados
durante o desenvolvimento do trabalho:

» O célculo do IC permite que a relagcédo entre Etapas e seus Recursos
demandados possa ser avaliada pela alta administracdo para se desenvolver
diagnésticos para fase de planejamento da implantacdo da GC, gerando-se um
plano de ac6es com maior fundamento;

* Por intermédio do ranqueamento das etapas € possivel direcionar os
recursos limitados que serdo necessarios, focando-se nas etapas mais criticas,
especificas da organizacéo;

» Algumas das etapas da metodologia genérica para implantacdo da GC

podem ser realizadas de maneira simultdnea as outras. Entretanto é
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necessario que todo o escopo seja bem definido, para que a organizacao nao
perca o foco e se prejudique com a implantacdo da GC;

- E importante reiterar que todas as etapas propostas por este modelo
sdo importantes, todavia, o resultado desta aplicacdo indicou aquelas que a

empresa tem a maior necessidade em direcionar seus recursos.

Por fim, entende-se que o perfil das empresas se alterou, independentes
de seus portes, pois ndo € mais possivel tratar o seu patrimoénio pelo uso de
um cédigo fixado em um objeto, principalmente o dito patriménio intelectual.

As corporacgfes, de forma geral, tendem para convergéncia de que o seu
colaborador ndo €, apenas, sua mao de obra, mas sim um individuo complexo
gue atua e sofre interferéncias e que pode qualificar um futuro com inovacoes.

Como o custo do capital estd cada vez mais restrito, este trabalho visou
contribuir com a geracdo de uma metodologia genérica para gerar uma forma
para que as empresas, principalmente as pequenas e médias, possam iniciar a
implantacdo da GC entendendo as etapas e otimizando 0Ss recursos escassos
disponiveis.

Além disso, pela aplicacdo da metodologia almeja-se estimular um
ambiente de trabalho colaborativo auspicioso, que redunde em melhoria do

desempenho sistémico da corporacéo.
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