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Resumo:

Este artigo apresenta um modelo para auxiliar no alinhamento da gestéo do conhecimento a gestao estratégica das
organizagdes. O modelo foi desenvolvido atraves de uma pesquisa exploratoria de natureza qualitativa. A principal
contribuicdo e originalidade do modelo € sua estrutura para conversdo do conhecimento individual em coletivo, do
conhecimento estratégico em operacional e do conhecimento tacito em explicito, de forma bilateral. O modelo
enfatiza a identificacéo, selecdo, disseminacdo e avaliagdo central de informagdes estratégicas como atividades
sistémicas. Trata-se de uma proposta relevante aqueles que visam investigar novos métodos para intervir na
complementaridade da gestdo do conhecimento e da gestéo estratégica, com vistas a contribuir para a melhoria de
aspectos econdmicos, mercadol 6gicos, tecnol dgicos, operacionais, sociais ou ambientais.
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Resumo

Este artigo apresenta um modelo para auxiliar no alinhamento da gestdo do conhecimento a
gestdo estratégica das organizagdes. O modelo foi desenvolvido através de uma pesquisa
exploratdria de natureza qualitativa. A principal contribui¢do e originalidade do modelo ¢ sua
estrutura para conversdo do conhecimento individual em coletivo, do conhecimento
estratégico em operacional ¢ do conhecimento tacito em explicito, de forma bilateral. O
modelo enfatiza a identifica¢do, secle¢do, disseminag¢do e avaliacdo central de informagoes
estratégicas como atividades sistémicas. Trata-se de uma proposta relevante aqueles que
visam investigar novos métodos para intervir na complementaridade da gestdo do
conhecimento ¢ da gestdo estratégica, com vistas a contribuir para a melhoria de aspectos
econdmicos, mercadologicos, tecnoldgicos, operacionais, sociais ou ambientais.
Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Gestdo estratégica. Balanced Scorecard.

Area Tematica: Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual.

1. Introducao

Com o crescente e rapido avanco das informagdes que permeiam as diversas redes de
relacionamento - tanto publicas como privadas - € relevante o gerenciamento constante do
conhecimento. Entende-se que o conhecimento deve desempenhar um papel central para a
conquista da vantagem competitiva, nas diferentes dimensdes empresariais, que envolvem as
questdes econdmicas, mercadologicas, tecnoldgicas, operacionais, sociais € ambientais, entre
outras. Nesse contexto, este artigo apresenta uma metodologia de acompanhamento da
conversdo do conhecimento individual em coletivo, do conhecimento estratégico em
operacional e do conhecimento tacito em explicito nas companhias, de forma continua e
bilateral. A metodologia proposta visa o alinhamento das diretrizes da rede estratégica de
relacionamento entre os variados stakeholders, visando gerenciar uma empresa sob uma
vertente cognitiva e conectiva.

Este artigo parte de um silogismo dialético a ser considerado: o alinhamento da gestao
do conhecimento (GC) a estratégia organizacional. A partir desta proposigdo, ¢ relevante a
maximizacdo dos esforcos na tentativa de direcionar as agdes coletivas dos agentes
organizacionais aos objetivos estratégicos das organizagdes. Assim, este artigo caracteriza um
esforco de pesquisa orientado a responder a seguinte questdo: como alinhar, de forma
dindmica, a gestdo do conhecimento a gestdo estratégica, visando promover a conversao
simultdnea do conhecimento individual em coletivo, do conhecimento estratégico em
operacional e do conhecimento tacito em explicito? O direcionamento da resposta parte da
pré-condicdo da implantacdo do sistema estratégico Balanced Scorecard (BSC) na
organizagao.

2. Processos de Gestao do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80-81) apresentam que a interacdo entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito ocorre em quatro modos diferentes: socializagdo,



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

externalizacdo, combinag¢ao e internalizagao.

A socializacdo ¢ a conversdao do conhecimento tacito individual para o conhecimento
tacito do grupo. Esta associada as teorias dos processos de grupo e da cultura organizacional.
Segundo Nenonen (2004, p. 235) € neste campo de interagdo que os individuos compartilham
experiéncias e espaco ao mesmo tempo. Para Diakoulakis et al. (2004, p. 34), este processo
inclui o compartilhando de experiéncias, idéias, imagens, modelos mentais e habilidades
técnicas. Ocorre através de atividades em comum, observagao, imitagdo e pratica.

A externalizagdo é a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito. E
um processo de criacdo do conhecimento conceitual perfeito, na medida em que o
conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias, narrativas,
conceitos, hipoteses ou modelos. O processo de criagdo do conceito é provocado pelo dialogo,
ou pela reflexdo coletiva. Diakoulakis et al. (2004, p. 34) citam o apoio das técnicas
computacionais (modelo visual, mecanismos de conclusdo indutiva/dedutiva, metodologias de
aprendizado, estudos de caso, sistemas de apoio a decisdo etc.) capazes de auxiliar o individuo
a descrever, expressar e explicar os seus conceitos.

A combinagdo ¢ a conversao do conhecimento explicito para o conhecimento explicito
sistémico. Origina-se no processamento de informagdes. E um processo de sistematizagio de
conceitos em um sistema de conhecimento, combinando conjuntos diferentes de
conhecimento explicito (por exemplo, documentos, reunides, trocas de e-mail). Diakoulakis et
al. (2004, p. 34) citam que este modo ¢ apoiado ndo s por tecnologias computacionais, como
na externalizagdo, mas também por meio de redes: bancos de dados, classificacdo,
metodologias, ferramentas Web, intranets e Internet.

A internalizacdo ¢ a conversdao do conhecimento explicito em conhecimento tacito.
Relaciona-se com o aprendizado organizacional. Esta conversdo ¢ favorecida pela
transferéncia do conhecimento explicito para demais pessoas, ajudando-as a vivenciar
operacionalmente as experiéncias de outros. Nenonen (2004, p. 236) sugere para a
internalizacgdo a utilizacdo de videos institucionais e manuais, como da qualidade.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79) sustentam que a criagdo do conhecimento
organizacional é uma interacdo continua e dinamica entre o conhecimento tacito e o explicito.
Essa interacdo ¢ promovida continuamente na forma de uma espiral de navegacdo dos quatro
modos apresentados. Essa espiral come¢a no nivel individual e vai se desenvolvendo,
ampliando comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre seg¢des, departamentos,
divisdes e organizagoes.

Nonaka e Takeuchi (1997) trabalham a valorizagao do conhecimento tacito na fase do
compartilhamento do conhecimento no modelo das cinco fases, em que ocorre a formacgao de
um espaco de interacdo entre membros auto-organizados de vérios departamentos funcionais
que trabalham juntos para alcangar uma meta comum.

As condi¢des capacitadoras, tratadas por Nonaka e Takeuchi (1997) relevantes a este
trabalho sdo: intera¢do, autonomia, flutuagdo e caos, redundancia e a variedade de requisitos.
A intencdo € a conceitualizagdo de uma visdo sobre o tipo de conhecimento que deve ser
desenvolvido para a operacionalizagdo dos planos estratégicos. Todos os agentes que
interagem em uma organiza¢do devem agir de forma auténoma, conforme as deliberagdes da
estratégia. A flutuacdo e o caos criativo estimulam a interagdo entre a organizagdo € o
ambiente externo. Na redundancia, o conhecimento estratégico deve ser compartilhado por
todos os agentes, independentemente de seus cargos funcionais, estimulando as praticas por
meio do conhecimento tacito dos trabalhadores. Por fim, a variedade de requisitos na rede de
relacionamentos deve estar orientada para reagir diante aos desafios dos elementos externos,
0s quais podem ameagar a posi¢ao competitiva da empresa.

Graham e Pizzo (1998) apresentam o equilibrio do conhecimento estratégico em dois
dominios: fluido e institucional. Sendo considerado como fluido o conhecimento espontaneo,
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criativo, dinamico e experimental. Enquanto, o institucional ¢ o conhecimento estruturado,
codificado, controlado e medido. Esse equilibrio visa auxiliar a geréncia a tornar o
conhecimento uma atividade produtiva, criando um contexto social que maximiza a
criatividade e a produtividade humanas.

Edvinsson ¢ Malone (1998) trazem a luz formas de capital intelectual (CI) nas
organizagdes: capital humano, capital estrutural e capital de clientes. Capital humano ¢ toda
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos empregados e gerentes,
devendo-se incluir a criatividade e a inovagdo organizacional. O capital estrutural ¢ descrito
como o empowerment ¢ a infra-estrutura que apdiam o capital humano, decomposto em trés
tipos: organizacional, de inovacdo e de processos. O organizacional abrange o investimento
da empresa em sistemas, instrumentos e filosofia operacional que agilizam o fluxo de
conhecimento nos ambientes interno e externo a organizacdo. O de inovagdo refere-se a
capacidade de renovagdo e aos resultados da inovagdo sob a forma de direitos comerciais
amparados por lei, propriedade intelectual e outros ativos e talentos intangiveis utilizados para
criar e colocar rapidamente no mercado novos bens e servicos. O capital do tipo de processos
¢ constituido por aqueles processos, técnicas e programas direcionados aos empregados, para
aumentar sua eficiéncia produtiva. Este ultimo € o tipo de conhecimento pratico empregado
na cria¢do continua do valor. O capital de clientes ressalta o valor das relacdes mantidas com
os clientes, separando-as do relacionamento empresa-empregados e parceiros estratégicos.
Edvinsson e Malone (1998) estabelecem o conceito da formag¢do de um indice unico de CI.
Com o uso deste indice torna-se possivel o comparativo estratégico entre diferentes tipos de
empresa, favorecendo um benchmarking entre as organizagdes que adotam o mesmo sistema
de avaliacao de seus processos de GC.

Sveiby (2001) discorre sobre o conceito de transferéncia do conhecimento,
classificando-o como ativos intangiveis em um grupo de trés elementos: competéncia do
funcionario, estrutura interna e estrutura externa. A competéncia do funcionario envolve a
capacidade de tomadas de a¢des em diversas situagdes para criar ativos tangiveis e intangiveis
para a organizacdo. A estrutura interna inclui patentes, conceitos, modelos, cultura
organizacional e sistemas administrativos e computacionais. A estrutura externa inclui as
relacdes com clientes e fornecedores, marcas registradas e a imagem da organizagao.

Sveiby (2001) e Arora (2000) consideram a importancia da analise de competéncias
para a execuc¢ao de atividades que requerem conhecimentos especificos, as informagdes dessa
analise podem ser cruzadas com os objetivos estratégicos em busca do alcance das metas de
cada colaborador. Deste modo, pode-se identificar as lacunas de competéncias que devem ser
preenchidas para que essas metas sejam operacionalizadas. De acordo com esses autores,
essas lacunas podem ser preenchidas pela aquisi¢do de conhecimento externo (por exemplo:
especialistas, parceiros, licenga para uso de patentes) ou ainda, pelo desenvolvimento das
competéncias estratégicas internas (por meio de seus proprios colaboradores).

Probst, Raub e Romhardt (2002) descrevem os processos de GC em elementos
construtivos do conhecimento: objetivo, identificagdo, aquisicdo, desenvolvimento,
disseminagdo, utilizacdo retencdo e avaliacdo. De acordo com os mesmos, o objetivo deve
representar a transformacdo dos objetivos estratégicos em termos de conhecimento. A
identificagdo ¢ a visibilidade das lacunas do conhecimento para ajudar as organizagdes a
optarem entre adquirir ou desenvolvé-lo internamente. A aquisi¢do distingue entre a aquisi¢ao
de conhecimento diretamente utilizavel daquele potencial de conhecimento. O
desenvolvimento ¢ a vinculacdo dos objetivos de conhecimento ao seu processo de criacdo. A
disseminagdo ¢ o entrelacamento da empresa com seu ambiente, minimizando as formas de
trabalho individual e valorizando as formas coletivas. A utilizagdo ¢ a fase de implementagao
do processo de GC. A retengdo divide-se em trés fases: selecdo; armazenagem e atualizagdo
do conhecimento. A avaliacdo significa decidir se os objetivos de conhecimento foram ou ndo
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atingidos.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que os espacos de transferéncia do conhecimento
sdo outro processo de interesse para a aplicagdo de um sistema de GC. As conversas que
ocorrem entre colaboradores nos bebedouros ou restaurantes da empresa nao sao consideradas
como perda de tempo, pois enriquecem a troca de experiéncias no trabalho. Para favorecer o
compartilhamento do conhecimento tacito dos trabalhadores, os autores apresentam um
exemplo de empresas japonesas que utilizam o sistema de rodizio de executivos para a
produgdo e vice-versa, de forma a promover que os gerentes compreendam todo o processo de
desenvolvimento e de fabrica¢ao dos produtos.

Grotto (2002) e Pereira (2002) ressaltam a importancia da explicitacdo das melhores
praticas para o desenvolvimento de planos de a¢des que visem o alcance dos objetivos da
organizagdo. A descricdo das melhores praticas deve estar facilmente disponivel aos
trabalhadores, sendo armazenados eletronicamente para consultas posteriores. Os autores
referem-se a este armazenamento como “paginas amarelas” ou “mapas do conhecimento”.

Arora (2002) cita que a priorizacdo dos objetivos da GC pode ser feita atribuindo-se
pesos para eles, de acordo com o grau de importancia e relevancia. O autor sintetiza esta
atividade em quatro passos: (a) dar peso de importancia para cada objetivo estratégico da GC;
(b) correlacionar cada objetivo da GC aos objetivos estratégicos; (c¢) selecionar os parametros
com maximo peso global; e (d) desenvolver um indice de GC global.

Diakoulakis et al. (2004) esclarecem que as relagdes de causa e efeito entre os
seguintes processos de GC: retengdo/sistematizagdo do conhecimento, acesso compartilhado
ao conhecimento, combinagdo/criagdo do conhecimento, exploragdo do contexto externo,
decomposi¢do do contexto interno e uso do conhecimento. Essas relagdes causais sio
consideradas como forcas diferentes que iniciam nos indicadores gerenciais e terminam nos
processos de GC. Acrescentam, ainda que os objetivos estabelecidos pelas organizagdes para
satisfazer a GC sdo multidimensionais.

Powell e Swart (2005) apresentam uma técnica que captura as qualidades dinamicas e
sist€émicas de conhecimento sob quatro formas de saber: o que saber, como saber, por que
saber ¢ quem sabe; examinando o contexto de sistema no qual conhecimento é usado e os
papéis de seus usuarios.

Schreiber (2004) explica que o modelo CommonKADS ¢ uma metodologia
estruturada para apoiar a engenharia do conhecimento. O CommonKADS permite identificar
as oportunidades e problemas dentro das organizagdes, trazendo informagdes de como as
empresas desenvolvem, distribuem e aplicam os recursos do conhecimento. O
CommonKADS também prové os métodos para executar uma analise detalhada de processos
e tarefas relacionados ao conhecimento. Por fim, apdia o desenvolvimento de sistemas de
conhecimento orientados para o planejamento das necessidades de mudangas organizacionais.

Santiago Jr. (2004) pauta em sua metodologia a necessidade da localizacdo do
conhecimento na empresa para tornar possivel a sua utilizagdo. Segundo esse autor, o mapa
do conhecimento “revela pontos fortes a serem explorados e as lacunas a serem preenchidas”,
indicando para cada colaborador suas habilidades e competéncias “conforme o grau de
conhecimento sobre cada uma das areas de atuagdo da empresa”.

Melo e Sattamini (2005) e ABIPTI / FINEP — FNDCT / CT (2005) citam que as
comunidades de especialistas tém como objetivo desenvolver facilidades de comunicagdo
entre os agentes que compartilham as mesmas praticas, interesses ou objetivos de trabalho.
Este intercdmbio pode se dar por meio de correio eletronico, informativos, reunides, grupos
de discussdo, ou acesso a documentos € banco de dados. Podem ser incluidas como fonte de
informagdes: relatorios gerenciais, relatorios de projetos, atas de reunides, apresentagdes,
legislagdo, normas e regulamentos técnicos, artigos de perioddicos, artigos em anais de
congressos, teses e estudos de caso.
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Terra (2005) aborda as politicas de recursos humanos, afirmando que as mesmas
devem estar associadas a aquisi¢do de conhecimentos externos e internos, a geracao, difusdo e
armazenamento de conhecimentos. Esse autor destaca as seguintes iniciativas: processos
seletivos de contratacdo rigorosos; planos de carreira e capacitagdo que ampliam as
experiéncias individuais e coletivas; ¢ esquemas de remuneracdo associados a aquisicao de
competéncias individuais, ao desempenho da equipe e da empresa no curto e longo prazo.

Outro processo de GC enfatizado por Terra (2005) ¢ a relevancia da cultura
organizacional, pois ¢ o que torna o aprendizado, a colaboragdo e o compartilhamento de
conhecimentos (tacitos ou explicitos) parte da rotina dos colaboradores, das estratégias e dos
investimentos em infra-estrutura. Para esse autor, na GC o desenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada a inovagdo, experimentagdo, aprendizado continuo, comprometimento
com os resultados de longo prazo e com a otimiza¢do dos processos ¢ fundamental para a alta
administracao.

Em busca da vinculagdo destes processos de GC selecionados, se faz necessario o
desenvolvimento de um modelo gerencial dinamico que atenda a estas necessidades, sob uma
abordagem dialética, conforme proposto neste artigo. De acordo com Gil (1999), o método
dialético fundamenta-se na proposta de Hegel, na qual as contradi¢des se transcendem dando
origem a novas contradi¢des que passam a requerer solugdo. E um método de interpretagio
dinamica e totalizante da realidade. Considera que os fatos nao podem ser analisados fora de
um contexto social, politico e economico.

Segundo Dagnino (2002, p. 96), a constru¢do de um modelo € essencial para se
compreender o funcionamento do sistema. Desta forma, ¢ possivel atuar sobre cada uma de
suas caracteristicas. Assim, a proxima se¢do deste artigo apresenta um modelo para o
alinhamento da GC ao BSC. O mesmo foi elaborado considerando a modelagem sistémica e
buscando contribuir na construcdo de solugdes corporativas para a conversao simultanea e
continua do conhecimento individual em coletivo, do conhecimento estratégico em
operacional e do conhecimento tacito em explicito.

3. O modelo de alinhamento da GC ao BSC

A estrutura do modelo proposto para o alinhamento da GC ao BSC norteia-se em um
movimento continuo das dimensdes da conversdo do conhecimento. A sua for¢a dinadmica ¢
produzida pela progressao e retroalimentacdo de cinco fases que combinam os processos de
GC aos propositos do BSC.

O modelo contempla a rede de relacionamento entre os agentes estratégicos do
conhecimento organizacional inseridos nos ambientes interno (funciondrios; clientes,
fornecedores, distribuidores, bancos e oOrgdo fomentador etc.) e globalizado (governo,
sociedade, tecnologia, consultores, sindicatos etc.) do conhecimento cognitivo (combinagao
entre o publico e o privado, sendo transferido e compartilhado com o mercado) e do
conhecimento conectivo (inserido nos sistemas organizacionais, criado por individuos
separadamente).

A Figura 1 apresenta a dindmica das cinco fases que compdem o modelo proposto. O
movimento entre essas fases ocorre por um efeito de respostas a agao do proprio sistema.

As fases do modelo sdo constituidas dos seguintes elementos:

o fase 1 — Identifica¢do do conhecimento estratégico: identifica os pardmetros do
conhecimento requeridos pelos propdsitos do BSC;

o fase 2 — Decomposi¢do das melhores praticas: cria uma cadeia de causalidade
entre as variaveis da GC e os objetivos do BSC;

o fase 3 — Alinhamento da GC ao BSC: estrutura o sistema de informacao para
apoiar o alinhamento da GC ao BSC;
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o fase 4 — Disseminag¢do do conhecimento. constroi/atualiza a rede de interacdo para
promover a partilha das melhores praticas requeridas para o alcance dos resultados
estratégicos; e

o fase 5 — Avaliacdo do sistema de alinhamento da GC ao BSC: analisa o uso do
conhecimento estratégico e promove a avaliagdo da conversao do conhecimento
sobre os elementos do conhecimento.
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Figura 1 — Dinamica das cinco fases do modelo de alinhamento da GC ao BSC

As cinco fases sdo desdobradas em dez etapas que visam promover a atualizacao
permanente da conversdo do conhecimento requerida para que os agentes executem com
sucesso 0s objetivos estratégicos da organizagao.

As dez etapas sdo explicitadas pelo uso do modelo CommonKADS. Schreiber (2004)
explica que esse modelo foi estruturado para apoiar a engenharia do conhecimento. Pacheco
(2005) afirma que a Engenharia do Conhecimento (EC) “é uma atividade construtiva e
colaborativa em que a modelagem ¢ o aspecto central”, ¢ que a “EC ¢ uma metodologia que
tem como produto principal sistemas de conhecimento”. Esse autor cita como beneficios da
EC a identificagdo das areas de possivel aplicagdo para a GC e o destaque das areas que
constituem gargalos de conhecimento.

O Quadro 1 visa ordenar a sua estruturagdo, apresentando para cada uma das fases as
suas etapas e seus respectivos objetivos.
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Fase Etapa Objetivo

1.1 - Analisar os objetivos Compreender os elementos das diretrizes
estratégicos do BSC estratégicas da empresa

1 - Identificacdo do
conhecimento estratégico [ 1.2 - Identificar problemas e
oportunidades

Propor solugdes aos problemas e oportunidades
identificados nas lacunas do conhecimento

estratégico
2.1 - Identificar os membros da | Verificar o grau de cooperag@o entre as areas de
- rede de relacionamento do foco do conhecimento e os membros da rede de
2 - Decomposic¢ao das .
(e processo relacionamento

melhores praticas — —

2.2 - Decompor as atribui¢des | Explicitar as faculdades de cada agente do

dos agentes do conhecimento conhecimento no sistema

Identificar as variaveis endogenas e exogenas da
GC e estruturar a cadeia de causalidade entre as
variaveis do sistema

3.1 - Estruturar a cadeia de
3 — Alinhamento da GC ao | causalidade das variaveis da GC

BSC - - - - -
3.2 - Integrar a visdo gerencial | Organizar as informagdes do alinhamento global
ao sistema para tomadas de decisdo
41 - Identificar a viabilidade do A’na!lsar a Vlabllldade do negocio, a viabilidade

. N . ) técnica do projeto de melhoria do sistema e as
4 - Disseminacdo do projeto de alinhamento ~
. acoes propostas
conhecimento

4.2 - Compartilhar o sistema de | Desenvolver facilidades de comunicagédo e uso
alinhamento da GC ao BSC do conhecimento

5.1 - Promover o feedback do

. . Avaliar os resultados do sistema e os efeitos da
conhecimento requerido pelo
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alinhamento da GC ao BSC BSC - - - - - —
5.2 - Avaliar os impactos e Avaliar os impactos e melhorias na organizagao
melhorias com o uso do sistema de alinhamento

Quadro 1 — Descri¢ao das etapas do modelo de alinhamento da GC ao BSC

3.1 Etapa 1.1 - Analisar os objetivos estratégicos do BSC

A primeira etapa do modelo proposto tem como objetivo compreender os elementos
das diretrizes estratégicas da empresa.

Para o alcance do proposito desta etapa, € necessario contextualizar o cendrio
estratégico em que o BSC estd inserido. Analisam-se os processos histdricos numa visao
holistica da base de conhecimento implicita nos elementos da cultura organizacional: a
missdo, valores, visdo e estratégia da organizag¢do. A seguir, busca-se compreender as relagdes
de causa e efeito entre os objetivos espelhados no mapa estratégico do BSC. O resultado
devera clarificar quais sdo os conhecimentos requeridos aos agentes para a execucao de suas
atividades, conforme as demandas estratégicas da organizacdo. Esta atividade inicia a
modelagem do sistema de engenharia do conhecimento do modelo de gestdo para o
alinhamento da GC ao BSC.

3.2 Etapa 1.2 - Identificar problemas e oportunidades

Esta etapa tem como objetivo propor solu¢des aos problemas e oportunidades
identificados nas lacunas do conhecimento estratégico.

A partir desta etapa, utiliza-se a técnica de constru¢do de cendrios para a dinamizacao
e encadeamento entre os niveis macro, meso € micro onde a gestdo estratégica ird atuar.
Mediante a constru¢do de hipoteses plausiveis acerca do futuro, pode-se identificar as
implicacdes na base de conhecimento dos trabalhadores sobre o nivel das informacdes
estratégicas. Para esta atividade, identificam-se as melhores praticas requeridas para o alcance
da operacionalizacdo dos objetivos de cada perspectiva do BSC. Observa-se, ao fim desta
etapa, que o modelo proposto evidencia a forma e o método analitico do conhecimento,
promovendo a interatividade entre o conhecimento estratégico e o operacional (chamado
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“melhores praticas”). Inicia-se, na seqiiéncia, o dinamismo da conversdo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito.

3.3 Etapa 2.1 — Identificar os Membros da Rede de Relacionamento do Processo

Esta etapa tem como objetivo verificar o grau de cooperacdo entre as areas de foco do
conhecimento e os membros da rede de relacionamento.

A partir da lista das melhores praticas requeridas pelo BSC, ¢ possivel identificar os
membros da rede de relacionamento que irdo interagir diretamente com a aquisicdo €
disseminag¢do do conhecimento da empresa, aqueles co-responsaveis pelo compartilhamento
do conhecimento estratégico. Com base nestas informagdes, utiliza-se a técnica de diagnostico
de situagdes. A andlise permite identificar os graus de cooperacdo entre as areas de foco das
melhores praticas requeridas pelo BSC e os potenciais agentes do conhecimento, adotando-se
como referencial os seguintes elementos: tempo (atuais ou potenciais); governabilidade
(controle total, baixo controle e fora de controle); abrangéncia (nacionais, locais, especificos,
estaduais e municipais); e estruturacdo (estruturados ou quase-estruturados), baseado em
Dagnino (2002, p. 85).

3.4 Etapa 2.2 — Organizar as Atribui¢gdes dos Agentes do Conhecimento

O objetivo desta etapa ¢ explicitar as faculdades de cada agente do conhecimento no
sistema, utilizando como instrumento a Planilha de Descri¢do dos Agentes (AM-1) do
CommonKADS.

Desenvolve-se uma ferramenta para cada agente inserido no sistema de alinhamento
da GC ao BSC, identificando seu nome, fun¢do na rede de relacionamento, lista dos objetivos
estratégicos em que estd envolvido, comunicagdo com demais integrantes da rede,
conhecimento e outras competéncias, ou seja, as melhores praticas que requerem a
participagdo do agente dentro do sistema e, por fim, responsabilidades e restri¢des,
descrevendo quais sdo seus indicadores de desempenho para o monitoramento da consecugdo
dos objetivos estratégicos, bem como suas limitagdes na autoridade, normas legal-
profissionais ou regras afins. No desenvolvimento desta fase, ja4 se observa que as
ferramentas, além de serem utilizadas como instrumento de apoio para a engenharia do
conhecimento, também dinamizam os vetores da conversdo do conhecimento individual em
coletivo e do conhecimento estratégico em operacional.

3.5 Etapa 3.1 — Estruturar a Cadeia de Causalidade das Varidveis da GC

Os objetivos desta etapa sao identificar as variaveis enddgenas e exogenas da GC e
estruturar a cadeia de causalidade entre as varidveis do sistema.

Para atender este proposito retorna-se ao uso da técnica de analise estrutural. Nesta
técnica consideram-se as melhores praticas como varidveis endogenas do sistema de
alinhamento da GC ao BSC, enquanto as variaveis de cooperagdo (tempo, governabilidade,
abrangéncia e estruturagdo) sdo tratadas como varidveis exdgenas. O produto da andlise de
motricidade-dependéncia € a estruturacao primaria da cadeia de causalidade das variaveis que
irdo compor o sistema de alinhamento, chamada neste modelo de mapa do conhecimento. De
acordo com a técnica da analise estrutural, o objetivo da avaliacdo do mapa do conhecimento
tem em vista ndo apenas descrever e explicar o alinhamento da GC ao BSC (modelagem),
mas identificar seu potencial impacto sobre a trajetoria futura do alinhamento deste sistema.

3.6 Etapa 3.2 — Integrar a Visao Gerencial ao Sistema

O objetivo desta etapa ¢ organizar as informac¢des do alinhamento global para
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subsidiar o processo de tomada de decisao.

Esta etapa implementa um plano de ac¢do para o alinhamento da GC ao BSC por meio
de um controle gerencial da melhor pratica, que deve reunir as seguintes informagoes:
responsavel, documentos relacionados, indicadores, metas e custos de implementacao.

O ordenamento desta fase evidencia a modelagem para a “justificagdo das cogni¢des”.
Verifica-se, ainda, conforme a teoria de Polanyi, o lado subjetivo a ciéncia, o conhecimento
tacito, “o elemento intuitivo do saber” — fator observado no processo de filtragem da técnica
de andlise estrutural ao se desenvolver o mapa do conhecimento da organizagao.

3.7 Etapa 4.1 — Identificar a Viabilidade do Projeto de Alinhamento

O objetivo desta etapa ¢ analisar a viabilidade do negocio, a viabilidade técnica do
projeto de melhoria do sistema e as agdes propostas.

Esta etapa utiliza como ferramenta a Planilha de Anélise de Viabilidade de Solugao
(OM-5) do CommonKADS. Este instrumento consiste em sintetizar todos os elementos-chave
do modelo em um unico documento, partindo da seguinte questdo: Qual é a drea de
oportunidades mais promissora para aplicagoes, e qual ¢ a melhor dire¢do de solugdo? A
Planilha OM-5 organiza os seguintes elementos de resposta a referida questdo: viabilidade do
negdcio, viabilidade técnica, viabilidade do projeto e agdes propostas.

3.8 Etapa 4.2 — Compartilhar o Sistema de Alinhamento da GC ao BSC

Esta etapa conclui a Fase 4 do modelo, tendo como objetivo desenvolver facilidades
de comunicag¢do e uso do conhecimento.

A utilizacdo da base de conhecimento sist€émico deve tornar o compartilhamento e a
distribuicdo de conhecimento uma pré-condicdo para uma gestdo coletiva. O
compartilhamento do conhecimento sistémico pode ser facilitado por meio da “Comunidade
Virtual”. A sinergia entre os eixos filos6ficos deve manter o dinamismo do BSC para agilizar
a disseminacao do conhecimento. Para o alcance deste objetivo, ¢ necessario compartilhar as
informagdes contidas no sistema e, sobretudo, estimular os agentes na sua utilizacdo e
atualizacdes, para que os resultados desejados possam ser harmonicamente alcancados.
Ambilateralmente, o conhecimento flui entre os niveis individual e coletivo, entre as diretrizes
estratégica e operacional e entre os campos ticito e explicito. Tendo-se delineado os
procedimentos operacionais para a utilizagao do conhecimento estratégico, a fase apresentada
a seguir descreve a forma de avaliagdo da efetividade deste sistema.

3.9 Etapa 5.1 — Promover o Feedback do Conhecimento Requerido pelo BSC

Esta etapa do modelo tem como objetivo avaliar os resultados do sistema e os efeitos
da conversao do conhecimento.

A Figura 2 representa a estrutura do sistema de avaliagdo do alinhamento da GC ao
BSC, baseada na adaptacdo do elemento construtivo de Probst, Raub e Romhardt (2002). Os
indicadores de desempenho do sistema de alinhamento da GC ao BSC sdo organizados em
trés classes distintas: classe I (medem os resultados do BSC); classe II (medem os graus de
cooperagdo entre os membros da rede de relacionamento da empresa e as areas de foco do
conhecimento estratégico); e classe Il (medem o desempenho das melhores praticas).
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Figura 2 — Estrutura do sistema de avaliagdo do alinhamento da GC ao BSC [Fonte: baseado em Probst, Raub e
Rombhardt (2002, p. 205)]

Os indicadores das Classes I, II e III devem estar organizados em ferramentas que
incluem o monitoramento das causas dos desvios entre as metas planejadas e as metas
realizadas.

Baseando-se no processo de “loop duplo”, mencionado por Kaplan e Norton (2000, p.
290), esta etapa integra a GC e das operagdes com a gestdo estratégica, sistematizando o
dinamismo do feedback de conhecimento requerido pelo BSC. Considera-se que as empresas
que utilizam o BSC estejam integrando a gestdo orcamentaria a gestdo estratégica, de acordo
com a metodologia do proprio sistema estratégico.

Adaptando os conceitos de Kaplan e Norton (2000, p. 289), os resultados dos
indicadores de classe I e III devem permitir o monitoramento do progresso em relagdo as
metas estratégicas, originarias do orcamento. Eles também permitem a adogdo das agdes
corretivas necessarias a implementacdo das melhores praticas. Entdo, o loop dos resultados
estratégicos ocorre pela atualizacdo da estratégia em razdo das mudangas nos ambientes, bem
como da andlise da viabilidade do projeto. O loop dos eixos filosoficos ¢ o resultado do
sistema de avaliagdo do alinhamento da GC ao BSC e a necessidade dos ajustes deste
alinhamento.

3.10 Etapa 5.2 — Avaliar os Impactos ¢ Melhorias

Esta etapa tem como objetivo avaliar os impactos e melhorias na organizacdo com o
uso do sistema de alinhamento.

Para a sua execucdo, esta etapa utiliza como ferramenta a Planilha com Checklist de
Impactos e Melhorias (OTA-1) do CommonKADS, que retine as informacdes necessarias
para tomadas de decisdo sobre as mudangas ¢ melhorias trazidas pelo uso do sistema de
alinhamento. Por isto, esta ferramenta deve ser utilizada apds o feedback dos primeiros
resultados trazidos pelo sistema, incorporando os seguintes elementos: impactos e mudancas
na organizacao, impactos e mudangas especificos a tarefas/agentes, atitudes e compromissos e
acoOes propostas. Uma vez sistematizado o alinhamento, a proxima atividade ¢ compartilha-lo
por toda organizacdo, atentando-se a necessidade de atualiza¢des. Desta forma, a Etapa 5.2
encerra o descritivo da implementa¢ao do modelo e renova um o ciclo do alinhamento da GC
ao BSC, por meio da andlise dos resultados do sistema de avaliagao.
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4. Conclusoes

Este artigo considerou a identificacdo, selecdo, disseminagdo e avaliagdo central de
informag¢do como atividades principais para o desenvolvimento do conhecimento estratégico,
coletivo e explicito. Neste contexto, as organizagdes devem a ser vistas como grupos de
comunica¢cdo de redes interligadas, concluindo-se que o conceito conectivo direciona o
conhecimento as conexdes da rede de relacionamento estratégico e, conseqiientemente,
focaliza-se no fluxo de informacao organizado coletivamente. Assim, deve-se entender que o
conhecimento nas organizacdes ndao pode ser moldado em parametros predeterminados
considerando-se os entes fixos, pois o processamento das informagdes varia de acordo com os
interesses de cada stakeholder, e, ainda, com cada cultura organizacional.

Foi apresentado um modelo para o alinhamento da gestdo do conhecimento ao
Balanced Scorecard. O modelo proposto estd organizado em cinco fases, que contemplam: (i)
identificagdo do conhecimento estratégico, (ii) decomposicdo das melhores praticas, (iii)
alinhamento da GC ao BSC, (iv) disseminacao do conhecimento e (v) avaliagdo do sistema de
alinhamento da GC ao BSC. As cinco fases sdo desdobradas em dez etapas que visam
promover a atualizacdo permanente da conversdo do conhecimento requerida para que os
agentes executem com sucesso 0s objetivos estratégicos da organizagao.

O modelo apresentado proporciona uma maneira logica através da qual as empresas
podem tornar explicita a estrutura de governabilidade da transferéncia do conhecimento
dentro de uma complexa rede estratégica de relacionamento.

Este artigo oferece uma proposta relevante aqueles que visam investigar métodos
gerenciais que apresentam uma estrutura organizada para intervir na complementaridade da
gestdo do conhecimento e da gestdo estratégica. Considera-se que a abordagem dialética
explicitada no modelo possibilita uma interpretagao dindmica e abrangente do conhecimento,
considerando as caracteristicas estratégicas para a melhoria do estado econdmico,
mercadoldgico, tecnoldgico, operacional, social e ambiental da organiza¢do. Assim, a
proposta enfatiza a instrumentagdo corporativa para a conversao simultdnea do conhecimento
individual em coletivo, do conhecimento estratégico em operacional e do conhecimento tacito
em explicito de forma continua e bilateral.
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