BRECITE

Revista Carioca de Ciéncia, Tecnologia e Educagéio

UMA ESTRUTURA DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA
GESTAO DO CONHECIMENTO EM AMBIENTES COMPLEXOS

Claudio Henrigue dos Santos Grecco
Instituto de Engenharia Nuclear (IEN) - Comisséo Nacional de Energia Nuclear (CNEN)
https://orcid.org/0000-0002-5376-9281

Jaqueline Tavares Viana de Souza
Programa de Pés-Graduacé@o em Engenharia de Producéo - Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFRJ)
https://orcid.org/0000-0001-5442-136X

Paulo Victor Rodrigues de Carvalho
Instituto de Engenharia Nuclear (IEN) -Comissado Nacional de Energia Nuclear (CNEN)
https://orcid.org/0000-0002-9276-8193

Jodo Matheus Silva Pinto
Centro Universitario UniCarioca (Unicarioca)
https://orcid.org/0009-0001-5086-7281

Data de Submissé&o: 19/09/2023
Data de aprovagdo: 22/12/2023

RESUMO

A competitividade e o futuro das organizacdes estdo cada vez mais dependentes dos
conhecimentos que elas possuem, usam, compartiiham e protegem. Em ambientes
complexos, com situacdes de risco e emergéncia, a gestdo do conhecimento é essencial
para um desempenho operacional seguro e eficiente. As organizacdes inseridas em
ambientes complexos precisam avaliar os fatores que irdo influenciar o sucesso de uma
iniciativa de gestdo do conhecimento sob pena de termos grande dificuldades no alcance
dos objetivos e metas propostas nesta area, podendo colocar em risco o desempenho
operacional. A literatura indica a existéncia de uma diversidade de fatores criticos de
sucesso na implementacéo de estratégias de gestdo do conhecimento. O objetivo deste
trabalho € estabelecer uma estrutura de fatores criticos de sucesso que podem ser
aplicados em ambientes complexos na implementacdo eficiente de uma gestdo do
conhecimento. A metodologia para o desenvolvimento desses fatores utiliza uma
abordagem qualitativa baseada em pesquisa bibliografica. Como resultado, os fatores
criticos de sucesso propostos séo indicadores que ajudardo adequadamente no controle e
no acompanhamento das atividades relacionadas a gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; fatores criticos de sucesso; ambiente complexo.
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The competitiveness and future of organizations are increasingly dependent on the
knowledge they possess, use, share and protect. In complex environments, with risk and
emergency situations, knowledge management is essential for safe and efficient operational
performance. Organizations inserted in complex environments need to assess the factors
that will influence the success of a knowledge management initiative, under penalty of
having great difficulties in achieving the objectives and goals proposed in this area, which
may jeopardize operational performance. The literature indicates the existence of critical
success factors diversity in the knowledge management strategies implementation. The
objective of this work is to establish a set of critical success factors that can be applied in
complex environments in the efficient implementation of knowledge management. The
methodology for the development of these factors uses a qualitative approach based on the
bibliographic research. As a result, the proposed critical success factors are indicators that
will adequately help in the control and monitor activities related to knowledge management.
Keywords: knowledge management; critical success factors; complex environments.

UN MARCO DE FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN ENTORNOS COMPLEJOS

RESUMEN

La competitividad y el futuro de las organizaciones dependen cada vez mas del
conocimiento que poseen, utilizan, comparten y protegen. En entornos complejos, con
situaciones de riesgo y emergencia, la gestiéon del conocimiento es esencial para un
desempefio operativo seguro y eficiente. Las organizaciones insertas en entornos
complejos necesitan evaluar los factores que influiran en el éxito de una iniciativa de gestion
del conocimiento, so pena de tener grandes dificultades para alcanzar los objetivos y metas
propuestas en esta area, lo que puede poner en riesgo el desempefo operativo. La
literatura indica la existencia de una diversidad de factores criticos de éxito en la
implementacion de estrategias de gestion del conocimiento. El objetivo de este trabajo es
establecer un conjunto de factores criticos de éxito que puedan aplicarse en entornos
complejos en la implementacion eficiente de la gestion del conocimiento. La metodologia
para el desarrollo de estos factores utiliza un enfoque cualitativo basado en una
investigacion bibliografica. En consecuencia, los factores criticos de éxito propuestos son
indicadores que ayudardn adecuadamente en el control y seguimiento de las actividades
relacionadas con la gestion del conocimiento.

Palabras clave: gestion del conocimiento; factores criticos de éxito; entornos complejos.

1 INTRODUCAO

Complexidade e instabilidade séo elementos presentes em organizacdes que lidam
com sistemas criticos, situacdes de risco e emergéncia, tornando desafiadores a previsao
e 0 manejo de todos os elementos que podem impactar a eficiéncia de suas operacdes.
Essas organizaces com ambientes complexos se caracterizam por constantes mudancas
sociais e econOmicas, perturbacdes e alteragcbes em seu funcionamento (Sahebjamnia;
Torabi; Mansouri, 2015; Hosseini; Barker; Ramirez-Marquez, 2016; Arcuri et al., 2022).

Neste sentido, a gestdo do conhecimento € reconhecida como um recurso
estratégico que auxilia as organiza¢des nos processos de tomada de decisdo em contextos
complexos, fornecendo respostas e antecipacdes em situacdes de riscos. (Apgar, 2013;
Grecco et. al, 2022).

O conceito de Gestdo do Conhecimento foi difundido principalmente a partir dos
trabalhos de Takeuchi e Nonaka (2008), em que os autores propéem um modelo de criacao
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e conversao do conhecimento nas organizacdes. A gestdo de conhecimento é necessaria
em virtude da existéncia do conhecimento na organizacdo, na mente das pessoas € nos
processos executados. Essa gestdo se preocupa com as condicdes organizacionais,
localizagéo, geracao e partilha do conhecimento, e das ferramentas a serem utilizadas na
comunicacédo e organizacao dos conteudos. Em suma, é uma modalidade de gestdo que
facilita o controle e 0 acesso as informacdes relevantes num processo de trabalho e a
administracdo de seus meios. O conhecimento parte de uma informacéo, pesquisa,
experiéncia e produz impactos positivos ou negativos na sociedade e em determinada
organizacdo, dependendo de como esse conhecimento é filtrado, analisado e gerido.

No que tange aos riscos relacionados aos recursos de conhecimento,
MASSINGHAM (2014) aponta dois fatores: a tacitividade e a complexidade. A tacitividade
esta relacionada a localizacdo dos conhecimentos necessérios para gerenciar o fator de
risco, ou seja, se o conhecimento necessario para gerenciar o risco € encontrado
incorporado pelas pessoas, ou seja, o conhecimento tacito. O conhecimento tacito €
pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado. Este
conhecimento se traduz na capacidade de realizar acbes de natureza fisico-motora ou
cognitiva, cuja correta execu¢do ndo é possivel "ensinar”, é adquirido pela prética, esta
associado as habilidades e aptiddes pessoais, ndo sendo passivel de transmisséo por meio
de manuais e descricdes, mas via socializacdo segundo um modelo "mestre-aprendiz”. E
no conhecimento tacito que reside o maior valor estratégico das organiza¢fes, constituindo-
se sua captacdo no seu maior desafio. Neste sentido, se o conhecimento necessario é
codificado (conhecimento explicito) e acessivel, o risco de ndo saber o que fazer se algo
der errado é reduzido. O conhecimento explicito ou "codificado" refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica.

O conhecimento tacito e o explicito se conjugam, sem conhecimento tacito, todas as
palavras, férmulas, mapas e graficos sdo desprovidos de sentido. Isto significa que € o
conhecimento técito que permite enquadrar e contextualizar o conhecimento explicito,
dando-lhe sentido.

Por sua vez, o fator de complexidade € determinado pela quantidade de novos
conhecimentos e de diferentes niveis de compreensédo para gerenciar 0 risco.

Durst e Ferenhof (2016) afirmam que a gestéo de risco relacionada ao conhecimento
€ um processo sistematico de aplicacdo de ferramentas e técnicas para identificar, analisar
e responder aos riscos associados com a criacéo, aplicacao e retencdo do conhecimento
organizacional.

Assim, independente dos objetivos da gestdo do conhecimento é importante
salientar os beneficios organizacionais decorrentes das praticas voltadas para a
transferéncia e compartilhamento do conhecimento existente na organizacéo, do constante
aprendizado das pessoas e do aproveitamento do capital intelectual nela existente. No
entanto, a aplicacdo destas préticas enseja mudangas organizacionais, que s&o
desenvolvidas por meio da implantacdo de projetos que visam, principalmente,
transformacao de cultura.

Em ambientes complexos, as organizagdes precisam estar cientes e conscientes dos
fatores que irdo influenciar o sucesso de uma iniciativa de gestdo do conhecimento, sob
pena de colocar em risco a eficiéncia e a seguranca do desempenho organizacional
(Grecco et. al, 2022; Souza et al. 2022).

E importante salientar que a elaboracdo de uma estrutura de fatores criticos de
sucesso leva em consideragao o que deve ser monitorado para se obter informacgdes da
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dindmica das atividades operacionais e dos aspectos que influenciam o sucesso de uma
iniciativa de gestao do conhecimento.

Diante do contexto, este trabalho apresenta uma estrutura de fatores criticos de
sucesso com suas métricas, que pode ser aplicada em ambientes complexos na
implementacéo eficiente de uma gestdo do conhecimento. Os fatores criticos de sucesso
serdo indicadores que ajudardo adequadamente no controle e no acompanhamento das
atividades relacionadas a gestdo do conhecimento em ambientes complexos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao do Conhecimento em Ambientes Complexos

Em organizac¢fes que lidam com ambientes complexos, a gestdo do conhecimento é
essencial para um desempenho operacional seguro e eficiente. Neste cenério, essas
organizacfes com ambientes de constantes mudancas, sejam de natureza econémica,
social, tecnoldgica ou cultural, buscam constantemente acfes e estratégias para se adaptar
e responder aos riscos e incertezas nos contextos em que estao inseridas.

No contexto de ambientes complexos, torna-se essencial observar os recursos e
fatores que contribuem para aumentar a resiliéncia. O conhecimento € compreendido como
um recurso que contribui para antecipacdo, monitoramento, resposta e aprendizado
(capacidades de resiliéncia) em ambientes de mudanca e incerteza (Lundberg; Johansson,
2015; Arcuri et al., 2022).

Desta forma, as organizacdes que realizam a gestdo adequada do conhecimento em
seus processos, reduzem os riscos de perda de competéncias essenciais. Essas acdes de
identificacdo do conhecimento critico séo estratégicas para o0 desenvolvimento da
organizacao (Durst; Ferenhof, 2016), e podem ser suportadas pela analise das capacidades
de resiliéncia (antecipar, monitorar, responder e aprender) (Hollnagel, 2015). As
organizagdes precisam ser resilientes por meio de um processo de gestao do conhecimento
que utilize praticas e ferramentas de tomada de decisdo que possam "antecipar" a perda
de conhecimentos criticos, "monitorar" quais sao 0os conhecimentos criticos na organizacao,
"responder” ao problema da perda desses conhecimentos e "aprender" a lidar com
mudancgas gerenciais que interfiram nesse processo.

Em organizacdes nucleares, a perda de conhecimentos possuidos pelos
especialistas, devido a falta de jovens pesquisadores para substituir os pesquisadores na
iminéncia de se aposentarem, impacta no uso seguro de instalagcbes e tecnologias
nucleares, além da continuidade de projetos e pesquisas estratétegicas (Margilaj; Bello,
2015) (Anton et al., 2017) (IAEA, 2018) (IAEA, 2022) (Grecco et al., 2022) (Zerkin et al.,
2022).

Em documentos da Agencia Internacional de Energia Atémica (laea, 2018; laea,
2022), organismo regulador da Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU), sobre a gestao de
risco da perda do conhecimento nuclear nas organizagfes, existe um alerta quanto a
necessidade de gestdo do conhecimento e uma sensibilizacdo quanto a perda potencial de
conhecimentos e competéncias nucleares neste ambiente complexo.

Em organiza¢bes da area da saude, durante a pandemia de COVID-19, o grande
desafio foi o compartiihamento de informacgfes especificas entre as equipes médicas,
evitando erros e falhas de comunicacdo no tratamento e diagndstico da doenca em um
ambiente complexo. Com o intenso volume de dados gerados pelas unidades de saude
neste periodo de pandemia, tornou-se cada vez mais importante, ferramentas capazes de
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avaliar a gestdo de conhecimentos criticos para uma tomada de deciséo eficiente e para
melhoria conjunta de funcionamento e seguranca (Jatoba; Nunes; Carvalho, 2023).

Em organizacdes de protecdo e defesa civil, que lidam com ambientes complexos,
€ de suma importancia a utilizacao de ferramentas de gestdo do conhecimento para garantir
acOes preventivas, de socorro, assistenciais, reabilitadoras e reconstrutivas, destinadas a
evitar desastres ou minimizar seus impactos para a populacdo e a restabelecer a
normalidade social (Santos et al., 2020).

Em instituicOes privadas de ensino superior, a inadimpléncia apresenta-se como um
desafio a gestdo financeira dessas instituicbes de ensino, uma vez que impacta 0s seus
custos operacionais e acaba sendo repassada aos alunos sob forma de aumento de
mensalidade. Saadia (2020) afirma que a evasado estudantii € uma das principais
consequéncias da inadimpléncia, a medida que alunos com dificuldades financeiras
acabam por abandonar seus cursos, representando para as instituicées de ensino nao so
uma perda financeira, mas também académica e social. Assim, € importante a aplicacdo de
estratégias de gestdo do conhecimento para previsao de risco de inadimpléncia visando o
aprendizado para um desempenho resiliente.

2.2 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Terra (2005) relata que a implantacdo de um processo de gestdo do conhecimento
requer a utilizacdo de praticas administrativas que privilegiem a disseminagdo e o
compartilhamento em todos o0s niveis hierarquicos e respeitem as caracteristicas
particulares de cada organizacdo e dos ambientes em que estéo inseridas. As organizacoes
precisam estar cientes e conscientes dos fatores que irdo influenciar o sucesso de uma
iniciativa de gestdo do conhecimento sob pena de terem grandes dificuldades no alcance
dos objetivos e metas propostas nesta area.

Neste sentido, torna-se importante o estudo, 0 mapeamento e a compreensao dos
fatores criticos de sucesso (FCS) na implementacdo do processo de gestdo do
conhecimento nas organizac¢fes, entendendo que esses fatores sao cruciais na execucao
desta gestdo. A literatura indica a existéncia de um verdadeiro mosaico multivariado de
opc¢Bes, ou melhor, ndo ha uma estrutura definida ou tampouco completa de FCS que sejam
capazes de abranger todas as possibilidades em relacdo as iniciativas voltadas a
implementacéo do processo de gestdo do conhecimento nas organizacdes.

Como a lista de FCS é longa, ha um consenso na literatura que estes fatores podem
ser enquadrados em temas ou categorias. Os temas ou categorias mais citados,
relacionados aos FCS e que podem ser utilizados em ambientes complexos sao:
comprometimento da alta administracao, cultura organizacional, estruturas organizacionais,
praticas e politicas de gestdo de pessoas, mensuracdo dos resultados, tecnologia da
informacgao e aprendizagem com o ambiente (Wong, 2005) (Wang; Peters; Guan, 2006)
(Takeuchi; Nonaka, 2008) (Boh; Nguyen; Xu, 2013) (Margilaj; Bello, 2015) (Shakerian;
Dehnavi; Shateri, 2016) (laea, 2018) (Damian; Cabero, 2020) (Resatsch; Faisst, 2020)
(laea, 2022) (Zerkin et al., 2022) (Provitera; Sayyadi, 2023).

Comprometimento da alta direcé&o € o primeiro tema citado, associado a gestao
da organizacdo. Os autores destacam a responsabilidade da alta administragdo na
mobilizacdo dos demais niveis hierarquicos, através do suporte ao compartilhamento do
conhecimento, da criagédo de condi¢cdes internas para a disseminagao do conhecimento,
definicdo clara de metas, objetivos e resultados esperados, e liberdade de interacao entre
as pessoas e grupos. Um dos principais desafios da alta dire¢do € o estabelecimento de
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préaticas gerenciais, em todos os planos, que sejam coerentes e se autorreforcem. Ou seja,
o discurso da lideranca tem de se refletir em suas proprias acées e nos mecanismos
reforcadores da cultura e estrutura organizacional que se deseja estabelecer.

A IAEA (2022) relata que a alta direcdo deve reconhecer e estimular a importancia
da gestdo do conhecimento nas acdes relacionadas a seguranca em ambientes complexos,
tanto em palavras como em agoes.

A cultura organizacional se relaciona ao ambiente interno da organizagdo. As
acOes da alta administracdo e a motivacdo dos quadros internos desenvolvem a cultura da
organizacdo com capacidade de direcionar as agbes operacionais € a maior ou menor
agregacao do conhecimento.

Boh, Nguyen e Xu (2013) abordam que este tema envolve ter uma cultura interna
alinhada ao processo de aprendizagem, programas de incentivos, orientagao positiva para
o compartilhamento do conhecimento, existéncia de um clima organizacional positivo e
funcionarios comprometidos com a organizacao.

Segundo IAEA (2018), as organizacdes em ambientes complexos, como as
organizacdes da area nuclear, ttm que colocar o compartilhamento do conhecimento como
valor fundamental, como regra basica (default) para garantir o desenvolvimento, a
seguranca e protecdo das instalacdes.

A definicdo de estruturas organizacionais é conceituada como tema e se constitui
em um processo continuo de adequacdo ao contexto de mercado. Neste tema sdo
considerados os seguintes FCS: mudancas internas, cooperacao entre equipes distribuidas
fisicamente, equipes definidas por projeto, descentralizacdo de tarefas, autonomia e
delegacdo de poder na motivacdo para o aprendizado, reducdo de niveis hierarquicos e
desempenho vinculado a satisfacédo das pessoas.

As praticas e politicas de gestado de pessoas sao definidas como tema direcionado
ao aumento do capital intelectual da organizacdo. Os investimentos na contratacdo e
treinamento de pessoas devem ser acompanhados da definicdo de critérios de
acompanhamento e premiacao pelo desempenho observado. A adequada gestéo do capital
humano interno, dentro de um processo integrado, em que as responsabilidades atribuidas
sdo acompanhadas de critérios de valorizacdo, proporciona aumento no capital intelectual.
Em relacdo a este tema, a literatura menciona os seguintes FCS que podem ser aplicados
em ambientes complexos: identificacdo de competéncias internas e externas, programa de
treinamento e qualificagdo, sistema de avaliagdo e recompensa, incentivos ao
compartilhamento, clima de confianca, feedback, pressdo de tempo e metas excessivas,
visao coletiva da missao e objetivos da organizacgao.

A mensuracao dos resultados a partir da definicdo de métricas tem a finalidade de
avaliar os investimentos em gestdo do conhecimento, bem como identificar a aderéncia da
gestdo do conhecimento aos objetivos de negdcio. Segundo a literatura, as iniciativas de
gestdo do conhecimento, em ambientes complexos, podem ser medidas a partir de varios
FCS, como por exemplo, acompanhamento dos resultados (retorno) dos investimentos em
treinamentos, avaliacdo do desempenho das atividades dos trabalhadores e avaliacdo das
atividades das pessoas quanto ao alinhamento aos objetivos da organizacgéao.

A tecnologia da informacdo compde outro tema. Este tema ndo é apenas
representado pela estrutura tecnolégica, mas também pelos softwares e bancos de dados
gue registram e permitem a disseminacao de informacfes e conhecimentos em todos os
setores da organizacdo, mesmo os distribuidos remotamente. A associacdo entre
tecnologia de informacao e gestdo do conhecimento esta relacionada ao uso de sistemas
de informacdo para compartiihamento de informac¢des ou conhecimento. Existe a
preocupacao com a adocao de multiplos métodos de disseminacéo, clareza e simplicidade
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na comunicac¢do, qualidade do conhecimento, e politica de amplo acesso as informacdes
(GRECCO et al., 2018). O uso da tecnologia da informacéo se configura por meio da
necessidade humana em aprimorar cada vez mais seus conhecimentos, pois parte de uma
precisdo da pratica humana que tem se intensificado na sociedade em geral (SILVA et al.,
2022).

A instabilidade do ambiente e a necessidade de aprender com as mudancas do
contexto originaram o tema aprendizagem com o ambiente. Uma organizacdo com boa
cultura de aprendizagem identifica as melhores maneiras de conduzir seus negoécios sem
depender de informacdes reativas (GRECCO et al., 2014). O compartiihamento e
disponibilidade de informacdes sao FCS essenciais para a aprendizagem em um ambiente
complexo e instavel. Diante disso, a comunicacéo exerce uma funcdo de controle quando
influencia o comportamento dos agentes humanos na rotina de trabalho e possibilitam que
decisbes sejam tomadas com base nas informacdes colhidas.

E importante evidenciar a necessidade da existéncia de diretrizes, de decisdes e
implementacédo de acdes com a capacidade de influenciar o engajamento das pessoas de
todos 0s niveis organizacionais. Na prética, isso significa estabelecer um projeto de gestao
do conhecimento abrangente, configurado num conjunto de FCS que atendam as
necessidades imediatas e a visdo futura da organizacdo. As decisfes e aces tém o poder
de mobilizar o corpo funcional a operar em sintonia com as estratégias de negdécio da
organizacdo. A consolidacdo do processo indica a atencéo da organizacao aos varios FCS
gue formam um projeto de gestdo do conhecimento (DAMIAN; CABERO, 2020).

7

O desafio é estabelecer uma estrutura de FCS que leve em consideracdo as
peculiaridades e caracteristicas da organizacao inserida em um ambiente complexo.

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para o desenvolvimento deste trabalho utilizou uma
abordagem qualitativa. A abordagem qualitativa foi realizada por meio de um estudo de
revisao da literatura, contemplando livros, normas e artigos, nacionais e internacionais em
periddicos de prestigio. Os materiais foram pesquisados em base de dados Scielo, Scopus,
Google académico, Science Direct, Periddicos CAPES, utilizando as palavras chaves, em
portugués e inglés, com ou sem o operador booleano AND. O critério de sele¢céo foi
baseado nos critérios de inclusédo e ndo inclusdo, estabelecidos pelos pesquisadores. Os
critérios de exclusdo compreenderam: a duplicidade nas bases consultadas e os conteddos
cujo enfoque nédo esteja direcionado ao objetivo do estudo. Os critérios de inclusdo foram
0S materiais que abordassem conteudos referentes ao estudo, mapeamento e
compreensao dos fatores criticos de sucesso (FCS) na implementacdo do processo de
gestdo do conhecimento em ambientes complexos.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo e analise da literatura permitiu o delineamento de um quadro teorico para
estruturacdo conceitual que sustentou a elaboracdo de uma estrutura de fatores criticos de
sucesso para gestdo do conhecimento em ambientes complexos.

E importante salientar que neste trabalho, a elaborag&o de uma estrutura de fatores
criticos de sucesso levou em consideracdo o que deve ser monitorado para se obter
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informagdes da dinamica das atividades operacionais e dos aspectos que influenciam o
sucesso de uma iniciativa de gestdo do conhecimento em ambientes complexos.

A estrutura de fatores criticos de sucesso para gestdo do conhecimento em
ambientes complexos foi desenvolvida em sete temas, baseados na literatura (Wong, 2005)
(Wang; Peters; Guan, 2006) (Takeuchi; Nonaka, 2008) (Boh; Nguyen; Xu, 2013) (Margilaj;
Bello, 2015) (Shakerian; Dehnavi; Shateri, 2016) (laea, 2018) (Damian; Cabero, 2020)
(Resatsch; Faisst, 2020) (IAEA, 2022) (Zerkin et al., 2022) (Provitera; Sayyadi, 2023):
comprometimento da alta dire¢do, cultura organizacional, estruturas organizacionais,
praticas e politicas de gestdo de pessoas, mensuracdo de resultados, tecnologia da
informacgéao e aprendizado com o ambiente. Uma etapa importante na utilizacdo dos fatores
criticos de sucesso séo as métricas corretas para avalia-los. Neste trabalho, cada tema esta
relacionado a um conjunto de fatores criticos de sucesso com suas avalia¢des por meio de
meétricas subjetivas. As métricas subjetivas, por meio de medidas relativas baseadas em
estimativas (julgamentos) pessoais, facilitam a compreensdo e a quantificacdo de
indicadores de desempenho, tais quais os FCS (Grecco, 2014).

Esta estrutura foi desenvolvida para servir de referéncia para a avaliacdo da gestao
do conhecimento em ambientes complexos.

Os temas e os fatores criticos de sucesso com as avaliagdes por meio de métricas
subjetivas sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Temas, fatores criticos de sucesso e as avaliagdes.

Temas Fatores criticos de sucesso e avaliacdes
1. Comprometimento da 1.1 Misséo e valores: Existe uma definicdo clara da misséo e
alta direcéo valores da organizacg&o.

1.2 Metas e objetivos: As metas e os objetivos da organizagéo
estdo claramente definidos.

1.3 Interacdo entre pessoas: Existe liberdade de interacao entre
as pessoas e 0s grupos de trabalho.

1.4 Compartilhamento do conhecimento: As chefias fornecem
suporte ao compartilhamento do conhecimento entre o grupo.

1.5 Disseminagcdo do conhecimento: As chefias motivam e
criam condi¢@es internas para a disseminacdo do conhecimento.

1.6 Investimentos para disseminacdo do conhecimento:
Existem investimentos voltados para a disseminacdo do
conhecimento no setor de trabalho.

2. Cultura organizacional 2.1 Clima organizacional: Existe um ambiente positivo, de
incentivo ao compartilhamento do conhecimento.
2.2 Programa de incentivos: Existe um incentivo
(reconhecimento) pelas ideias utilizadas pela organizagéo.
2.3 Reunibes: As pessoas fazem reunides para disseminar
praticas de sucesso.
2.4 Documentacdo: Existe uma pratica de elaboracdo e
disseminacdo de documentos de trabalho relatando aspectos
positivos e negativos.
2.5 Relacdo de confianca: Existe uma relacdo de confianca
entre as pessoas.
2.6 Comprometimento: Os trabalhadores sdo comprometidos
com a organizacao.
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2.7 Aprendizagem: A organiza¢cdo tem uma cultura interna
alinhada ao processo de aprendizagem.

2.8 Ambiente positivo: Existe um ambiente positivo de
comunicacao, cooperacédo e negociacao.
3. Estruturas

organizacionais . e . ~
3.1 Equipes multidisciplinares: As equipes s&o

multidisciplinares e possuem autonomia e algcada decisoria.

3.2 Organizacao de equipes: As equipes sao organizadas por
processos.

3.3 Cooperacgao entre equipes: Existe uma cooperagdo entre
equipes distribuidas fisicamente.

3.4 Formacdo de equipes: Existe liberdade na formag&o das
equipes.
3.5 Estrutura administrativa: Existe uma equipe especifica
responsavel pela gestdo do conhecimento na organizacéo.

4. Préaticas e politicas de

gestdo de pessoas.
4.1 Treinamentos: Treinamentos adequados as atividades sao

oferecidos frequentemente e incentivados pelas chefias.

4.2 Pressao de tempo: N&o existe pressdo por tempo e metas
excessivas, que sao barreiras ao conhecimento.

4.3 Esforcos adicionais: Os esforgos adicionais relacionados
ao conhecimento e desempenho sdo reconhecidos pela chefia.

4.4 \dentificacdo de competéncias: Existe um procedimento
adequado de identificacdo de competéncias e selecdo de
pessoas para trabalhar no local.

4.5 Recursos humanos: A quantidade de trabalhadores no setor
€ suficiente para garantir o compartilhamento das informacdes.

4.6 Responsabilidades: As responsabilidades atribuidas as
pessoas sdo acompanhadas de critérios de valorizacao.

5. Mensuracéo de

resultados 5.1 Acompanhamento de investimentos: Existe um

acompanhamento dos resultados dos investimentos em
treinamentos.

5.2 Avaliacdo de desempenho: Existe uma avaliacdo dos
resultados das atividades dos trabalhadores.

5.3 Identificacdo de aderéncia: As atividades desenvolvidas
pelas pessoas sdo avaliadas quanto ao alinhamento aos
objetivos da organizacao.

6. Tecnologia da

) ~ 6.1 Estrutura tecnoldgica: Existe uma estrutura tecnolégica
informacéao

para o armazenamento e compartilhamento do conhecimento.

6.2 Politica de acesso as informagdes: Existe um portal
(intranet) de disseminacé&o e busca do conhecimento.

6.3 Capacitacdo: As pessoas sdo capacitadas para utilizagdo
dos recursos tecnoldgicos de informacéo.

6.4 Disponibilidade datecnologia dainformacgédo: Os recursos
tecnolégicos de informacdo estdo disponiveis as pessoas
guando necessarios.

6.5 Qualidade dos recursos tecnoldgicos: Os recursos
tecnologicos de informagédo séo eficientes para armazenamento
e divulgacao de informacoes.
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6.6 Acesso as informagdes: As informacdes sao centralizadas
em um sistema (portal) de facil acesso e localizacao.

7. Aprendizagem com o 7.1 Mudancas de contexto: As pessoas séo incentivadas ao
ambiente aprendizado, participacdo e aceitagdo de novas praticas e
tecnologias inovadoras.

7.2 Conteldo das documentacdes: Os procedimentos,
instrucbes ou documentacdes sdo atualizados e de faclil
compreensao.

7.3 Conteldo das informacbes: As informacbes trocadas
durante os processos de comunicacdo sédo suficientes.

7.4 Comunicagdo: Os mecanismos de comunicagdo S&o
eficientes para divulgacéo de informagbes sobre atividades de
trabalho (conhecimentos).

Fonte: Elaborado pelo autor

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresenta uma estrutura de fatores criticos de sucesso (FCS) com
suas avaliagfes que pode ser utilizada como uma ferramenta de diagndstico organizacional
para avaliacdo e implementacdo da gestdo do conhecimento em ambientes complexos.
Acreditamos que esta estrutura de FCS, embasada e sustentada pela analise da revisédo
da literatura, fornece uma base para identificacdo de problemas que prejudicam iniciativas
de gestdo do conhecimento, ou seja, uma ferramenta para orientar a atencdo para 0s
aspectos relevantes, ndo uma lista formal de verificacdo de auditoria.

Acrescentamos que esta estrutura pode ser aplicada em organizacdes que lidam
com ambientes complexos para iniciativas de gestdo do conhecimento (GC), a fim de
auxiliar os individuos na previsdo, respostas e antecipacdes em situacdes de riscos,
perturbacdes e de alteracbes do desempenho organizacional.

Para trabalhos futuros, devido as peculiaridades e caracteristicas de cada
organizacdo, sugerimos o estabelecimento de um padrdo de importancia dos FCS na
implementacgéo das estratégias de GC. Além disso, € importante evidenciar a necessidade
de um método de avaliacdo da gestdo do conhecimento, além da existéncia de diretrizes,
de decisbOes e implementacdo de acdes com a capacidade de influenciar o engajamento
das pessoas de todos os niveis organizacionais.
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