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RESUMO

A gestdo do conhecimento tem conquistado um espago maior nas
organizagdes e no meio académico. Aquelas que se dedicaram a
implanta-la tém alcancado resultados excelentes em alguns casos,
porém insucessos em outros. Para que mais casos de sucesso
possam ser alcangados, € de extrema importancia identificar os
fatores criticos de sucesso para a gestdo do conhecimento. Dessa
forma, o presente estudo tem como propésito verificar os principais
fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento. Para tanto,
foi desenvolvido um levantamento bibliografico de modo que, ao final,
foi possivel identificar uma diversidade de fatores e, entdo, construir
um quadro com os cinco fatores criticos de sucesso de maior
importdncia na implantacdo de estratégias de gestdo do
conhecimento. Verificou-se, ainda, suas principais caracteristicas e os
autores que os citam, e, a partir deste quadro, tecer comentarios e
consideragdes que possam contribuir para o aprofundamento do tema
junto a Ciéncia da Informacao.
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CRITICAL FACTORS OF SUCCESS IN KNOWLEDGE MANAGEMENT:
A BIBLIOGRAPHIC REVIEW

ABSTRACT
Knowledge management has conquered a greater place in
organizations and academic circle. Organizations that have dedicated
themselves to implementing it have achieved excellent results in some
cases, but failures in others. For more successful cases to be achieved,
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identifying the critical success factors for knowledge management is of
utmost importance. Thus, the present study aims to identify the main
critical success factors of knowledge management. In order to do so,
a bibliographic survey was developed so that, in the end, it was possible
to identify a diversity of factors and then build a framework with the five
critical success factors of greatest importance in the implementation of
knowledge management strategies, their main characteristics and the
authors that mention them, and, from this table, make comments and
considerations that may contribute to the deepening of the topic with the
Information Science.

KEY WORDS: Knowledge management, Critical success factors, Organizational context.

1 INTRODUGAO

Com a publicagdo do livro “Criacdo de conhecimento na
empresa: Como as Empresas Japonesas Geram a Dinamica da
Inovagao”, de Nonaka e Takeuchi, em 1997, as discussdes a
respeito do conhecimento, das formas de gerencia-lo e dos fatores
que trariam sucesso Ou insucesso para esse processo aumentaram.
Muitos autores, como Nonaka e Takeuchi (1997), Terra (2005),
Barros (2010) e Souza, Dias e Nassif (2011) afirmam que a Gestao
do Conhecimento (GC) é uma forma estratégica de tornar as
organizagbes mais inovadoras e competitivas e, dessa forma,
se manterem no mercado.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 1) explanam que o sucesso das
organizagbes se deve a capacidade e especializagdo na criacdo do
conhecimento organizacional. Eles entendem por criagdo do
conhecimento organizacional “A capacidade de uma empresa de
criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas.” (Ibidem). Os autores
ressaltam, ainda, que a chave para a inovagado é a criagdo do
conhecimento organizacional.

Para Terra (2005, p. 2), a GC se ocupa

dos processos gerenciais e infraestrutura fisica e digital que facilitam,
favorecem e estimulam os processos de criagdo, compartilhamento e
uso de conhecimentos individuais e coletivos.

O autor destaca, ainda, que gerenciar conhecimento é bem
diferente de gerenciar dados ou informagéo; o conhecimento sé existe
na cabega das pessoas, € um recurso invisivel, intangivel e de dificil
imitagdo, porém é um recurso reutilizavel, que, quanto mais usado
e emitido, mais valor tem, e seu efeito de depreciagdo funciona
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de maneira oposta, em que a depreciagao se acelera sem a aplicagao
do mesmo, “se ndo se esta adquirindo conhecimento, € bem provavel
que se esteja perdendo.” (Terra, 2005, p. 33).

Desta forma, fica clara a importancia do recurso
“conhecimento”. Isso porque, ele é o principio basico para que haja
gestdao do conhecimento, € crucial que se encontre maneiras de
obté-lo e dissemina-lo por toda a organizagéo. Para que isso ocorra,
€ necessario implantar uma cultura de confianga, que valorize as
pessoas e seus conhecimentos, além de agdes de troca.

Com o objetivo de otimizar a gestao do conhecimento, deve-se,
também, analisar os elementos que, se bem administrados, seriam
capazes de trazer beneficios para esse tipo de gestdo. Além disso,
estes elementos, comumente chamados de fatores criticos de
sucesso (FCS), tornam-se atividades de extrema relevancia.

Rockart (1979) apud Wong (2005, p. 262) diz que os FCS
podem ser definidos como “areas em que os resultados, se forem
satisfatorios, garantirdo um desempenho competitivo bem-sucedido
para a organizagao”. Essas areas podem ser vistas como as
atividades e praticas que precisam ser abordadas para garantir
sucesso na implantagdo da GC. As organizagbes devem, portanto,
estar conscientes dos fatores capazes de influenciar as iniciativas da
mesma. (WONG, 2005).

Assim, este estudo se propde a realizar um levantamento
bibliografico sobre a “Gestdo do conhecimento e fatores criticos de
sucesso para as iniciativas de GC”. E, a partir deste, analisar os
FCS listados para, entdo, construir um quadro explicativo que
demonstre os principais fatores para a GC, suas caracteristicas
centrais e os autores que os abordaram.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO: CONTEXTUALIZAGAO

Com o objetivo de melhor compreender o que de fato é o
conhecimento, se faz necessario diferi-lo de dado e informacéo.

CONHECIMENTO nédo é dado nem informagdo, embora esteja
relacionado com ambos e as diferengas entre esses termos sejam
normalmente uma questado de grau. [...] Por mais primario que possa
soar, é importante frisar que dado, informagédo e conhecimento nio
sdo sinbnimos. O sucesso ou o fracasso organizacional muitas vezes
pode depender de se saber de qual deles precisamos, com qual
deles contamos e 0 que podemos ou nao fazer com cada um deles.
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 1)
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Dado, para Davenport e Prusak (1998, p. 02), é o:

conjunto de fatores distintos e objetivos, relativos a eventos. Num
contexto organizacional, dados s&o utilitariamente descritos como
registros estruturados de transacdes.

Estes afirmam, ainda, que apesar dos dados nada falarem a
respeito da “prépria importancia ou irrelevancia. [...] sdo importantes
para as organizagdes — em grande medida, certamente, porque sdo
matéria-prima essencial para a criagdo da informacgéo”.
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 3, grifo nosso).

Informagdes, de acordo com Drucker (1999, p. 32), “Séo
dados interpretados, dotados de relevancia e propédsito”. Desse
modo, a informagéo é vista como um dado que faz a diferenca, que
da forma e muda a perspectiva e o pensamento do receptor. Ela
pode ser audivel ou visivel, ou aparecer na forma de documento.
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

O conhecimento:

€ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informagbes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizagbes, ele costuma estar embutido n&o
s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais. (DAVENPORT
& PRUSAK, 1998, p. 6)

O conhecimento se encontra no mundo dos conceitos,
enquanto que a informagdo no dos registros. Brascher e Café
(2008), para explicar os conceitos de informacdo e conhecimento,
sistematizam algumas caracteristicas citadas por Fogh (1979):

1) Conhecimento é o resultado da cognigédo (processo de reflexao
das leis e das propriedades de objetos e fendmenos da realidade
objetiva na consciéncia humana); 2) Conhecimento é o conteudo
ideal da consciéncia humana; 3) Informagéo é uma forma material da
existéncia do conhecimento; 4) Informagdo é um item definitivo do
conhecimento expresso por meio da linguagem natural ou outros
sistemas de signos percebidos pelos 6rgdos e sentidos;
5) Informacéo existe e exerce sua fungcéo social por meio de um
suporte fisico; 6) Informagdo existe objetivamente fora da
consciéncia individual e independente dela, desde o momento de sua
origem. (FOGH, 1979 apud BRASCHER & CAFE, 2008, p. 4).
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Nonaka e Takeuchi, (1997, p. 63) diferenciam os dois
conceitos, afirmando que:

A informagdo € um meio ou material necessario para extrair e
construir o conhecimento. Afeta o conhecimento acrescentando-lhe
algo ou o reestruturando. (MACHLUP, 1983, apud NONAKA
& TAKEUCHI, 1997, p. 63). O conhecimento adverso a informagéo,
refere-se a crengas, compromissos e agao; € fungdo de uma atitude,
perspectiva ou intengdo especifica. Assim como a informagéo,
o conhecimento diz respeito ao significado por ser especifico ao
contexto e relacional.

Da mesma forma que informagdo e conhecimento s&o
diferentes, Gestdo do Conhecimento (GC) e Gestdo da Informacao
(Gl) também sao. A respeito da GC e da Gl, Valentim (2004,
p. web), ressalta que:

A gestdo da informagdo € um conjunto de estratégias que visa
identificar as necessidades informacionais, mapear os fluxos formais
de informacao nos diferentes ambientes da organizagédo, assim como
sua coleta, filtragem, andlise, organizacdo, armazenagem e
disseminagdo, objetivando apoiar o desenvolvimento das atividades
cotidianas e a tomada de decisdo no ambiente corporativo. A gestéo
do conhecimento € um conjunto de estratégias para criar, adquirir,
compartilhar e utilizar ativos de conhecimento, bem como
estabelecer fluxos que garantam a informacédo necessaria no tempo
e formato adequados, a fim de auxiliar na geragao de ideias, solugéo
de problemas e tomada de decisao.

Como, muitas vezes, GC é usada no sentido de Gl e vice-versa,
€ necessario esclarecer o papel de cada uma dessas gestdes e seus
focos. Seguindo o raciocinio de Valentim (2004), a gestdo da
informagdo se apoia nos fluxos formais (conhecimento explicito),
enquanto a gestdo do conhecimento, nos fluxos informais
(conhecimento tacito).

O conhecimento explicito trabalha com o que esta registrado,
visto que se encontra formalizado em meios concretos, como banco
de dados, documentos e outros, constituindo-se no que é tangivel.
E, portanto de facil transmissdo. Por outro lado, o conhecimento
tacito é pessoal, como: conversas de corredor, reunides, experiéncia
na pratica; ndo se encontra formalizado em meios concretos, e se
constitui no que é intangivel e, entdo, é de dificil comunicacao.
(NONAKA & TAKEUCHI, 1997; VALENTIM, 2004)

Na literatura, a gestdo do conhecimento é explicada de
diversas formas. Jarrar (2002, p. 322, tradug¢éo nossa) explana que:
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[...] a gestdo do conhecimento é o processo de gerenciamento
continuo que visa atender as necessidades emergentes, identificar e
explorar os recursos de conhecimento existente para desenvolver
novas oportunidades.

Terra (2005, p. 85, grifo do autor) menciona que a GC esta
totalmente ligada:

a capacidade das empresas em utilizarem e combinarem as varias
fontes e tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem
competéncias especificas e capacidade inovadora, que se traduzem,
permanentemente, em novos produtos, processos, sistemas
gerenciais e lideran¢a de mercado.

Para Hoffmamm (2016, p. 9), a GC, tanto em instituicdes
publicas quanto privadas, foca no “conhecimento organizacional e
estratégico que faz parte da administracdo organizacional
sistematica, incluindo pessoas, processos, produtos e servigos”.
Estes elementos sdo fundamentais na criagdo do conhecimento,
pois, quando organizados da forma correta, podem gerar inovagao.
A autora define que a GC tem como propdsito:

gerenciar o conhecimento das pessoas e organizagdes, através do
acesso, coleta, tratamento e analise das informagdes e seu
compartilhamento em ambientes ou espacos fisicos ou virtuais que
oferecem um contexto apropriado para a geragdo e uso do
conhecimento, onde as pessoas se reunem, fazem reflexdes criticas,
compartilham experiéncias e melhores praticas, em que efetivamente
se comunicam, possibilitando a interagao entre o conhecimento tacito
e o conhecimento explicito.

Contudo, Nonaka & Takeuchi (1997, p. 65) afirmam que a
organizacdo ndo € capaz de criar conhecimento sem individuos,
pois o conhecimento s6 € criado por individuos. Assim sendo,
Teixeira Filho (2000, p. 22) diz que “as atividades de criagdo de
conhecimento tém lugar com os seres humanos e entre eles”.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.67) ressaltam que, apesar de
diferentes, o conhecimento tacito e o explicito:

ndo sdo entidades totalmente separadas, e sim mutuamente
complementares. Interagem um com o outro e realizam trocas nas
atividades criativas dos seres humanos.

Os autores chamam essa interacdo de “conversdo do
conhecimento” e postulam existir quatro maneiras de efetua-la entre
os tipos de conhecimento:
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(1) Socializagéo: faz a conversédo do conhecimento tacito em
conhecimento tacito, onde a criagdo deste conhecimento se
da pelo processo de compartiihamento de experiéncias.

(2) Externalizagdo: converte o conhecimento tacito em
explicito, por meio da utilizagao de analogias, metaforas,
conceitos, hipéteses ou modelos. A chave para a
construgédo do conhecimento é a externalizagao, motivada
pelo didlogo ou pela reflexao coletiva.

(3) Combinacdo: transforma o conhecimento explicito em
explicito, por meio da sistematizacdo de conceitos que
envolvem diversas combinagdes. A troca e a combinagao
desse tipo de conhecimento ocorrem via reunibes,
conversas telefénicas, redes de comunicacao, entre outros.

(4) Internalizagdo: envolve a conversdo do conhecimento
explicito em conhecimento tacito, e esta totalmente
relacionada com o saber na pratica.

Choo (2006, p. 36-37) acrescenta que a construgdo do
conhecimento se da

[...] quando se reconhece o relacionamento sinérgico entre o
conhecimento tacito e o explicito dentro de uma organizagédo
sdo elaborados processos sociais capazes de criar novos
conhecimentos por meio da conversdao do conhecimento tacito em
conhecimento explicito.

A interagdo mencionada €& conhecida como espiral do
conhecimento (figura 1), ou espiral SECI, construida pelas mudangas
entre os diferentes modos de conversao do conhecimento:

Figura 1 — Espiral do conhecimento
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FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Biblos: Revista do Instituto de Ciéncias Humanas e da Informacéo, v. 33, n. 1, p. 23-45, jan./jun. 2019. 29



Terra (2005, p. 82) concorda com os autores quando diz que
essa espiral é:

baseada no comprometimento pessoal e em varios processos de
conversao entre o conhecimento implicito e o explicito, envolvendo
desde o individuo até o grupo, a organizacao e o ambiente.

Contudo, alguns autores acreditam que a GC deveria se
chamar “gestdo da mente humana”, ja que o conhecimento reside
dentro dela, e este estaria no mundo dos conceitos. Devido a esse
pensamento, uma parcela ndo acredita que exista Gestdao do
Conhecimento, como é o caso de Tom Wilson (2006):

[...] no existe gestdo do conhecimento, uma vez que o conhecimento
reside nas pessoas. O que pode ser feito & tentar gerenciar a
organizacdo de modo a assegurar que o desenvolvimento da
aprendizagem e das habilidades seja encorajado e que a cultura
organizacional promova o compartilhamento da informagéo (WILSON,
2006, p. 54).

Em relagdo aos beneficios da GC, Barros (2010, p. 35) afirma
que “a gestdo do conhecimento €& uma ferramenta estratégica
importante, uma vez que o conhecimento é o aprendizado
compartilhado e a forga de trabalho da organizagédo”. Os individuos se
encontram em constante aprendizagem e constroem seu conhecimento
por meio da experiéncia pratica e da relagdo com o outro.

Para Brito (2008, p. 137), a GC:

teria como principal desafio a aquisicdo e a transferéncia do
conhecimento pessoal do trabalhador (tacito) e do conhecimento
declarativo (explicito) num processo de transformacéo interativa e
em espiral.

A transformagéo interativa a qual a autora se refere é o ciclo
de conversdo do conhecimento em quatro modos (socializagao,
externalizagdo, combinagcdo e internalizagdo). Esses modos,
em interacdo, fazem surgir a espiral do conhecimento ou espiral
SECI (processos discutidos anteriormente).

De acordo com Floriano (2009), as organizagbes podem
utilizar diversos métodos para estimular seus colaboradores a
compartilhar conhecimento. Porém, independentemente do estimulo
utilizado, se torna fundamental que os individuos se sintam
plenamente bem em realizar tal atividade, e notem os beneficios do
compartilhamento do conhecimento como algo totalmente positivo,
tanto para a organizagdo como para sua trajetoria profissional.
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Barros (2010) afirma que o compartiihamento do
conhecimento é de dificil implantagdo por depender mais da cultura
organizacional do que de ferramentas tecnoldgicas. Motivar as
pessoas a compartilhar conhecimento envolve tempo, dinheiro, e,
acima de tudo, a superagido de diversos obstaculos. Contudo, os
beneficios de tal processo sido inegaveis; entre estes se destaca: a
capacidade das organizagbes se tornarem mais competitivas;
a maior valorizagdo da forca de trabalho pela organizagao;
a motivagdo dos funcionarios e, por consequéncia, um maior
rendimento na producdo; o estimulo a aprendizagem; a maior
capacidade de inovagdo; a n&o exigéncia de grandes gastos;
a utilizagdo de recursos ja existentes, ou seja, o conhecimento dos
membros do grupo organizacional; as solu¢gdes mais rapidas ou
imediatas e as melhorias notadas pelos clientes.

Os beneficios advindos da GC podem variar de uma
organizacdo para outra. Desse modo, quanto maior forem as
evidéncias dos beneficios provenientes da GC, mais importante e
fundamental a mesma sera para a organizacao.

A GC é utilizada em qualquer organizagdo que pretende
inovar e criar vantagem competitiva. Silva (2004) ressalta que a
implantagdo coordenada da GC possibilita a criacdo de vantagem
competitiva sustentavel, de dificil imitagdo por estar enraizada nas
pessoas que compdem O grupo empresarial € ndo 0s recursos
fisicos, que podem ser facilmente imitaveis pelos concorrentes.

Arora (2002) afirma que a gestdo do conhecimento tem
trazido beneficios surpreendentes a algumas organizac¢des, porém
insucesso a outras. Para a autora, as empresas que seguem a GC
com objetivos e abordagens claros e bem definidos tendem a obter
maior sucesso.

Para que a GC seja bem-sucedida, é preciso que a criagéo,
0 armazenamento, a recuperagdo, a transferéncia e a aplicagcdo do
conhecimento sejam fungdes executadas com qualidade.
No entanto, outros fatores podem influenciar no sucesso da GC.
(JENNEX e OLFMAN, 2004). Dessa forma, €& de extrema
importancia para as organizagbes que desejam ser bem-sucedidas
compreender quais sao os fatores criticos de sucesso.

3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO: CONTEXTUALIZAGAO

Para Damodaran e Olphert (2000), a identificacdo de FCS
serve de base para um processo de gerenciamento de mudancgas
que inclui o desenvolvimento da cultura de compartiihamento de
conhecimento necessario para uma efetiva GC.
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Os FCS sao, segundo Gongalves, Colauto e Beuren (2004 p. 6)

entendidos como elementos determinantes para o melhor
desempenho, pois, se a organizacdo os identificar e conseguir
incorpora-los ao planejamento estratégico, aos sistemas de
informacgao, estes passam a complementar as atividades de andlise
competitiva. Considera-se que uma das contribuigbes dos fatores
criticos de sucesso € subsidiar as informagdes de carater
estratégico, sendo que estas informagbes ganham importancia
quando alinhadas aos objetivos institucionais.

Nao existe um consenso acerca dos fatores criticos de
sucesso. Alguns autores utilizam o termo fatores-chave, pelo fato
destes serem pontos fundamentais para as organizagdes. Quando
perfeitamente executados, colaboram para o sucesso das
organizagdes; do contrario, podem levar ao fracasso.

Tarapanoff (2001, p. 311) afirma que estes fatores
representam:

0s meios que garantem a realizacdo dos objetivos da organizacéo,
ou seja, fatores que, pela sua natureza, podem comprometer todo o
sucesso de um plano ou de uma estratégia, devendo ser
considerados como “criticos” e merecer atengdo especial por parte
da administracao.

Hasanali (2002) explana que o sucesso da GC depende de
fatores diversos, estando alguns ao nosso controle, enquanto outros
ndo. Segundo Wong (2005), os fatores internos s&o controlaveis
pelas organizagcdes, enquanto os fatores externos, como, por
exemplo, as influéncias ambientais estariam fora de seu controle.

Para Hasanali (2002), os FCS podem ser divididos em cinco
categorias, conforme apresentado no quadro a seguir (quadro 1):

Quadro 1 — Fatores criticos de sucesso segundo Hasanali (2002)
1. lideranga: desempenha papel fundamental para a garantia de sucesso
em qualquer iniciativa em uma organizagéo;

2. cultura: faz se necessario destruir algumas das barreiras existentes ao
compartilhamento do conhecimento e dar as pessoas as ferramentas e o
ambiente de que precisam para se criar uma cultura de compartilhamento;

3. estrutura, papéis e responsabilidades: embora existam varias maneiras
pelas quais as organizagdes estruturam a governanga de suas iniciativas de
GC, se encontrou elementos comuns entre as organiza¢gdes de melhores
praticas: um comité de diregdo que promove conceitos e fornece orientagao,
diregéo e suporte; um grupo central de suporte a GC que oferece o apoio
inicial para projetos ou iniciativas; e administradores/proprietario que sao
responsaveis pelo compartihamento de conhecimento e aquisicdo dentro
das unidades de negdcios;
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4. infraestrutura de tecnologia da informagdo: sem uma sdlida
infraestrutura de TI, uma organizagdo nao consegue permitir que seus
funcionarios compartilhem informagées em grande escala. Uma iniciativa de
GC néo se restringe a aplicagdo de um software; ter uma plataforma para
comunicar e compatrtilhar informacdes € apenas parte de uma iniciativa;

5. medicdo: devido a incapacidade de isolar por completo os resultados
do compartilhamento de conhecimento, torna se fundamental rastrear as
correlagbes ao longo do tempo.

FONTE: Elaborado pelo autor.

Damodaran e Olphert (2000) destacam os seguintes FCS:

Diregdo por aqueles que estdo no topo da organizagao —
indicando a importancia da GC para a mesma;
Implementagcdo de caminho rapido — para evitar
descréditos e enfraquecer resisténcias;

Integragdo com outras iniciativas da empresa — como
forma de aproveitar sinergias e, possivelmente,
economizar recursos;

Institucionalizagdo de praticas normais de trabalho — para
criar cultura e praticas apropriadas;

Agregacao de valor para individuos e equipes — com o
objetivo de favorecer o engajamento espontaneo;
Relacionamento claro com as necessidades comerciais
especificas — de forma a evitar possiveis desalinhamentos
estratégicos ou perda de foco;

Facilitagdo e rapidez de uso — favorecendo uma maior
adesao a utilizagao;

Comunicagéo, treinamento e apoio adequados — também
colaborando para uma maior adesdao e de maneira
mais acelerada;

Banco de dados recheado com massa critica — que
favorece a credibilidade do sistema;

Construgdo de uma cultura de confianga — que se torna
requisito basico para que acontegca o compartilhamento de
conhecimento.

Goh (2002) afirma que, para obter sucesso na transferéncia
de conhecimento, alguns fatores devem ser levados em
consideragao. Sendo estes:

Lideranca: os lideres tém um importante papel na
construgdo de condigbes necessarias para facilitar a
transferéncia de conhecimento. Eles devem demonstrar
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vontade em compartilhar informagdo e conhecimento e
despertar nos outros essa mesma aspiragao.

® Solugdo de problemas/mudangas de comportamentos:
uma forma de conduzir a transferéncia de conhecimento é
0 incentivo a uma cultura de resolugdo de problemas.
Os funcionarios devem ser encorajados a adotar uma
atividade continua de melhoramento e aprendizagem,
focando em valores importantes para a organizagdo, como
o atendimento ao cliente, o custo-beneficio ou a qualidade
do produto.

= Estruturas de apoio: se faz necessaria uma infraestrutura
adequada para reforgar e apoiar o compartihamento do
conhecimento. Tais estruturas podem ser de tecnologia,
treinamento e desenvolvimento de habilidades, recompensas
e design organizacional.

= Capacidade de absorcado e retengdo: a organizagdo deve
certificar-se de que ambas as partes no processo de
transferéncia de conhecimento possuam a mesma base de
conhecimento, para que possam aprender e se entender.

= Tipos de conhecimento: a organizagao necessita entender
qual o tipo de conhecimento a ser transferido, se é tacito
ou explicito. Determinar como cada tipo de conhecimento
pode ser codificado e transferido € um desafio.

Terra (2005) cita os FCS como normas, praticas e
processos capazes de estimular ou inibir a geragao, captacéo,
difusdo e armazenamento de conhecimento pelas empresas. Ele
os divide conforme as sete dimensdes expostas no quadro a
seguir (quadro 2).

Quadro 2 — Os 7 FCS apontados por Terra (2005)
1°Fatores estratégicos e o papel da alta administragdo: a alta
administragdo deve definir os campos de conhecimento, as metas
desafiadoras e incentivar o enfrentamento de riscos;
2°Cultura e valores organizacionais: a organizagdo deve desenvolver
uma cultura organizacional voltada a inovacdo, experimentacédo, e ao
aprendizado continuo. Os resultados ndo precisam aparecer a curto prazo,
€ as pessoas nao precisam estar focadas apenas em sua area de atuacao;
3°Novas estruturas organizacionais e praticas de organizagdao do
trabalho: devem ser adotadas para superar as fronteiras a inovagao,
aprendizado e a geracdo de novos conhecimentos, que s&o impostos
pelas estruturas de tradigo.
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4°Administragao de recursos humanos (RH): devem nortear as politicas
e praticas de gestdo de RH, tendo em vista melhorar a capacidade das
organizagbes de aproximar e de manter profissionais habeis, com
comportamentos e competéncias que acrescentem aos estoques e aos
fluxos de conhecimento das mesmas.

5° Sistemas de informagdo: processo de geracdo, difusdo e
armazenamento do conhecimento nas empresas. As tecnologias podem
ser aplicadas em mecanismos que facilitem o compartilhamento do
conhecimento entre os empregados, e que torne a gestdo do
conhecimento algo explicito.

6°Mensuracao de resultados: deve se destacar os beneficios de medir
os resultados.

7°Aprendizado com o ambiente externo: as empresas aprendem com o
ambiente, em principal por meio de aliangas estratégicas.

FONTE: Elaborado pelo autor.

Skyrne e Amidon (1997) também destacam sete fatores:

(1) Forte ligagdo com um imperativo de negocios — apesar de
nao ser faciimente calculado o valor do conhecimento, fica
claro que os programas e processos de conhecimento sao
vitais no apoio aos objetivos da organizagao;

(2) Uma visdo convincente e da arquitetura — “Geralmente,
algum quadro forneceu o “gancho” em torno do qual
construiu-se uma linguagem e impulso para a mudanga.”
(SKYRNE E AMIDON, 1997, p. 33, tradugéo nossa)

(3) Lideranga do conhecimento — a alta administragdo é
geralmente a campeé no apoio ao conhecimento.

(4)Uma cultura de criagdo e compartihamento de
conhecimento.

(5) Aprendizado continuo — aprender em todos os niveis, e
com 0s erros.

(6) Uma infraestrutura tecnolégica bem desenvolvida.

(7) Processos sistematicos de conhecimento organizacional —
“Estrutura e processos para identificar, capturar e difundir
conhecimentos importantes de forma estruturada”
(SKYRNE E AMIDON, 1997, p. 33, tradug&o nossa)

De acordo com Wong (2005), onze fatores devem ser
considerados criticos para o sucesso da implantagcdo da GC nos
contextos organizacionais. Estes estdo divididos conforme o quadro
abaixo (quadro 3).
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Quadro 3 — Os 11 fatores criticos de sucesso para Wong (2005)

Gestdo de lideranga e suporte: os lideres atuam como modelos que
exemplificam o comportamento desejado, mostrando vontade em
compartilhar e aprender continuamente;

Cultura: a cultura organizacional define as “principais crengas, valores,
normas e costumes sociais que governam o modo como os individuos
agem e se comportam organizacionalmente.” (WONG, 2005 p. 267,
tradugéo nossa). Para o autor, uma cultura que apoia a GC é aquela que
reconhece o valor do conhecimento e oferece condi¢gbes para a criagao,
compartilhamento e aplicagéo de tal recurso;

Tecnologia da informagao: permite a busca, acesso e recuperagéo a
informacdo de maneira rapida, podendo suportar a colaboragdo e
comunicacao entre os integrantes da organizacgéo;

Estratégia e propésito: “Um dos meios para impulsionar o sucesso da
GC é ter uma estratégia clara e bem planejada onde os objetivos devem
ser compreendidos por todos os envolvidos.” (LIEBOWITZ, 1999 apud
WONG, 2005 p. 270);

Medigdo: atua como um sistema de coleta de dados capaz de oferecer
informacdes sobre uma situagdo ou atividade especifica; se faz necessaria
para demonstrar o mérito e o valor das iniciativas de GC;

Infraestrutura organizacional: criacdo de uma infraestrutura
organizacional apropriada, como por exemplo estabelecimento de um
grupo que desempenhe um conjunto de papeis relacionados ao
conhecimento;

Processos e atividade: “Um processo de gestdo do conhecimento refere-se
a algo que pode ser feito com o conhecimento na organizagdo.”
(JOHANNSEN, 2000 apud WONG, 2005, p. 271);

Ajuda motivacional: diz respeito ao incentivo aos funcionarios. Colabora
e reforga os comportamentos e culturas positivas necessarios a uma
efetiva gestéo;

Recursos: para que a GC tenha sucesso, dispor de recursos tanto
financeiros, quanto tecnoldgicos, humanos e materiais é crucial;

Treinamento e educagao: um treinamento basico, porém adequado, deve
ser oferecido aos funcionarios, para que estes saibam promover a
criatividade, inovagdo, e compartihamento de conhecimento e saibam
também como utilizar as ferramentas tecnoldgicas para gerencia-lo.
E, acima de tudo, para que compreendam os conceitos da gestdo do
conhecimento;

Gestdo de recursos humanos: como o conhecimento é uma criagdo
humana, recrutar funcionarios com habilidades e conhecimentos
desejados ¢é fundamental, ja que, por meio desse processo,
as competéncias e o conhecimento sdo carregados a organizagéo.

FONTE: Elaborado pelo autor
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Holsapple e Joshi (2000) propuseram a existéncia de trés
instancias de influéncias: gestdo, recursos, e ambiente, cada uma
possuindo fatores singulares.

A gestao é caracterizada por: (1) Coordenagédo, que envolve o
planejamento e estruturagcdo, a determinacdo das atividades,
os participantes e os recursos adequados de conhecimentos a
serem operados, a obtengdo de habilidades para a execugao de
atividades variadas, o arranjo das mesmas no tempo e etc,;
(2) Controle, com o objetivo de garantir que o0s recursos e
processadores de conhecimento estejam seguros contra perda,
obsolescéncia, exposicao nao autorizada, entre outros; e que estes
estejam disponiveis em quantidade de qualidade suficientes;
(3) Medicdo, abarca a avaliagdo de recursos e processos de
conhecimento, servindo de base para a avaliagdo da lideranga,
da execucgéo de atividades do conhecimento, e os impactos da GC
sobre o desempenho final de uma organizagao; e (4) Lideranga, que
alinhada “com o propdsito e a estratégia da organizagao, estabelece
condigbes favoraveis para uma GC frutifera.” (HOLSAPPLE E
JOSHI, 2000, p. 241).

Os recursos sao classificados em: (1) Recursos de
conhecimento, que representam a matéria-prima para as atividades
de conhecimento, e que influenciam a GC, a aprendizagem e a
inovagao; (2) Recursos humanos, que dizem respeito as habilidades
que as pessoas que compdem O grupo organizacional possuem e
que facilitam a GC e a realizagao de atividades de conhecimento;
(3) Recursos financeiros, que limitam o que pode ser gasto em
atividades de conhecimento. “Aumentar os recursos financeiros
disponiveis para uma atividade de conhecimento [...] talvez afetem a
eficiéncia dessa atividade ou a qualidade de seus resultados
(positivamente ou negativamente).” (HOLSAPPLE E JOSHI, 2000,
p. 241, tradugdo nossa); (4) Recursos materiais, que compreendem
as habilidades que os recursos materiais (computador) dispéem e
que facilitam a GC e a realizagdo de atividades de conhecimento.

E, por fim, as influéncias ambientais (ambiente externo) que
contam com fatores atrelados a concorréncia, a moda, aos
mercados, a tecnologia, a pressdo do tempo e as mudangas no
clima GEPSE (governamental, econdmico, politico, social e
educacional).

Davenport et al (1998) identificam oito principais contribuintes
para a eficacia da gestdo do conhecimento, quais sejam: link para o
desempenho econdmico ou valor industrial; infraestrutura técnica e
organizacional; estruturas de conhecimento padrao e flexivel; cultura
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de conhecimento; claridade de propdsito e linguagem; diferentes
praticas motivacionais; varios canais de transferéncia de
conhecimento; e apreciagao e apoio da alta geréncia.

4 METODOLOGIA

Para a construgdo do presente estudo foi realizado um
levantamento bibliografico. O levantamento, chamado também de
revisdo de literatura ou revisédo bibliogréafica, esta de acordo com a
Biblioteca Dante Moreira de Oliveira (2013). Todo o envolvimento
em atividades de busca, andlise e descrigdo do conjunto de
conteudos que servira de base para a pesquisa, a fim de encontrar
resposta a uma pergunta em especifico. Sua busca aborda todo o
material relevante que foi escrito a respeito da tematica abordada,
como: livros, artigos de periodicos, artigos de jornais, registros
historicos, relatérios governamentais, teses e dissertagdes, entre
outros meios de busca. (Ibidem)

Galvéo (2010, p. 1) explana que “realizar um levantamento
bibliografico é se potencializar intelectualmente com o conhecimento
coletivo, para ir além”. E destacavel, ainda, que a autora afirma que
o “levantamento bibliografico clama por um planejamento, sendo
primordial explicitar-se em linguagem verbal escrita qual é a
tematica que sera abordada na pesquisa cientifica’, onde a
elaboracdo de tal levantamento deve estar integralmente
relacionada ao tema em especifico. (GALVAQ, 2010, p. 2)

Buscando seguir esses conceitos, adotou-se como caminho
metodoldgico a busca de matérias que tivessem vinculo com o tema
em questdo. Essas buscas foram realizadas em bases de dados
nacionais e internacionais e em livros. Para a pesquisa em bases de
dados internacionais, os seguintes descritores foram usados:
“Knowledge management” e “critical success factors”, enquanto que,
para as bases nacionais: “Gestdo do conhecimento” e “fatores
criticos de sucesso”. Nao houve limitagdo em relagado ao tipo de
documento, nem quanto a localizagdo do descritor pesquisado.

A contextualizagao foi realizada por meio de buscas em bases
de dados, tanto nacionais quanto internacionais, com livros
disponiveis na biblioteca central do acervo USP, e em outros. Ja o
levantamento bibliografico dos FCS, na GC, foi obtido em bases de
dados internacionais, como a SCOPUS, e em livros da biblioteca
central do acervo USP. Tudo isso foi realizado com o objetivo de
responder a perguntas como: O que é gestdo do conhecimento?
Quais seus beneficios e dificuldades? Onde é aplicada? O que é
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fator critico de sucesso? Tudo isso para, no final, responder a
principal questdo que é: "Quais sdo os principais fatores criticos de
sucesso para a gestdo do conhecimento.”

5 ANALISE DE DADOS

Com base no levantamento bibliografico realizado, o quadro
quatro foi desenvolvido com o intuito de identificar os cinco fatores
criticos de sucesso que mais foram citados,
identificacdo dos autores.

bem como a

Quadro 4 — Os 5 fatores criticos de sucesso mais relevantes na
implementacgio da gestdo do conhecimento.

da organizacao;

® Papel da alta
administragéo;

® Lideranca do
conhecimento;

® Gestéo de
lideranga e suporte;
® Apoio da

alta geréncia.

metas, objetivos e
resultados esperados;

® Suporte;

o Disseminagao da
importancia da GC aos
funcionarios;

® Incentivo ao
enfrentamento de riscos
e ao compartilhamento
do conhecimento;

® Modelo de
comportamento
desejado.

FATORES VARIAVEIS c ARZ%#‘ECF'{?Q#?C AS AUTORES
Lideranca e Diregdo pelo topo | ® Definigéo de Terra (2005);

Wong (2005);
Hasanali (2002);
Goh (2002);
Damodaran e
Olphert (2000);
Holsapple and
Joshi (2000);
Davenport et al
(1998)

Skyrme e Amidon
(1997).

Tecnologia da
informacao (TI)

® Sistemas de
informacgao;

o Infraestrutura de
tecnologia da
informacgao;

o Infraestrutura
tecnolégica bem
desenvolvida;

e Estruturas

de apoio;

® Banco de dados

recheado com
massa critica.

® Mecanismo que visa
facilitar o
compartilhamento do
conhecimento;

e Estruturas tecnologicas
que, se bem
estruturadas,
(adequadas) favorecem
0 processo de geragéao,
difusdo e
armazenamento;

® Permite o
compartilhamento de
informacdes em
grande escala.

Terra (2005);
Wong (2005);
Hasanali (2002);
Goh (2002);
Damodaran e
Olphert (2000);
Davenport et al
(1998)

Skyrme e Amidon
(1997).
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Continuagdo

® Cultura e valores
organizacionais;

o Cultura de criagao
e compartilhamento
de conhecimento;

® Cultura de
conhecimento.

. PRINCIPAIS
FATORES VARIAVEIS CARACTERISTICAS AUTORES
Cultura || @ Cultura; * Criag&o de ambiente J\?rra (22%%55)
organizacional | J Construgo de propicio para o H;ngn( y 20)62 )
cultura de compartilhamento do sanali ( ) )
confianca: conhecimento e clima Goh (2002);
* Cuiturs de organizacional positivo; | Damodaran e _
_ Olphert (2000);
resolucéo de ¢ Desenvolvimento de Davenport et al
problemas/solugao | Uma cu~|tura voltada a (1998)
de problemas; Inovagao, Skyrme e

experimentagao e
aprendizado continuo;

® Encorajamento para a
criagao,
compartilhamento e
aplicagéo do
conhecimento.

Amidon (1997).

Infraestrutura
organizacional

o Estrutura, papeis e
responsabilidades;

® Estruturas de
apoio;

® Novas estruturas
organizacionais

® Estabelecimento de
papéis e equipes para
realizagao de tarefas
relacionadas ao
conhecimento;

® Planejamento.

Terra (2005);
Wong (2005);
Hasanali (2002);
Goh (2002);
Davenport et al
(1998).

e praticas
de organizagao
do trabalho.
Medigao ® Mensurag&o de e Demonstrar se a GC Terra (2005);
resultados. esta sendo efetiva; Wong (2005);

o Oferecer informagoes
sobre situagdes ou
atividades especificas;

® Mensuragao de
resultados por meio da
definicdo de métricas;

® Avaliagao dos
investimentos em gestao
do conhecimento.

Hasanali (2002);
Holsapple and
Joshi (2000).

FONTE: Elaborado pelo autor

A partir

de tal

quadro,

foi possivel

fazer

algumas

constatagdes. Entre elas, o fato de que a lideranga pode ser
considerada o fator critico de sucesso mais citado entre os autores
pesquisados, uma vez que 100% destes a destacam como um
FCS da GC, porque o lider influencia os colaboradores a terem
o comportamento desejado para a gestdo do conhecimento
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e impulsionam a liberdade de interacao. Por este motivo, é relevante
destacar que o:

lider deve atuar como professor, mentor, guia ou facilitador,
incentivando as pessoas e a organizacdo [..] a desenvolverem
habilidades fundamentais para a existéncia de um aprendizado
capaz de recriar o mundo (TERRA, 2005, p. 112).

A tecnologia da informagéo foi citada como FCS da GC por
87,5% dos autores pesquisados e, para estes, esta se destaca em
virtude de ser um dos principais elementos para a implantacdo da
GC e uma ferramenta que viabiliza o registro, o armazenamento,
a disseminacdo e o acesso a informagdo e ao conhecimento por
todos os setores da organizacdo. Tanto Terra (2005) quanto Wong
(2005) apontam que n&o se pode negar que a Tl € um dos principais
facilitadores na implantagao da GC. Terra (2005, p. 191) afirma que
os sistemas de informacdo “tendem a elevar o poder de encontrar
conhecimento onde antes havia apenas uma grande quantidade de
dados e informacao”. Wong (2005, p. 269), por sua vez, explica que
“sua capacidade evoluiu de ser apenas um arquivo estatico de
informacgdes para ser um conector de um humano para informagéo e
de um humano para outro.”

A cultura organizacional foi destacada para 87,5% dos
autores analisados, por ter a capacidade de direcionar o
comportamento dos individuos na empresa, valorizando o
conhecimento, encorajando sua criagdo, partilha e uso. Wong (2005,
p. 267, tradugdo nossa) explana que, de modo geral, “uma cultura
que apoia a GC é aquela que valoriza o conhecimento e incentiva
sua criagao, compartilhamento e aplicagdo.” O autor diz ainda que a
cultura organizacional “define as principais crengas, valores, normas
e costumes sociais que governam o modo como os individuos agem
e se comportam na organizagéo.” (Ilbidem). Terra (2005, p. 120) é
capaz de complementar tal raciocinio ao dizer que:

tais normas e valores podem ser vistos ainda como sistemas de
controle capazes de atingir grande eficacia, uma vez que levam a um
alto grau de conformagao, ao mesmo tempo que conferem elevada
sensacgao de autonomia.

O fator infraestrutura organizacional é apontado por 75% dos
autores utilizados neste estudo, por tratar da forma como as
empresas sao estruturadas. Goh (2002) ressalta sua importancia ao
afirmar que uma infraestrutura apropriada é fundamental ao apoio e
reforgco na transferéncia de conhecimento.
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A mensuragdo de resultados é dita como um fator critico de
sucesso da GC por metade (50%) dos autores pesquisados. Através
desta averiguacdo é possivel analisar se os investimentos na GC
estdo compensando. Wong (2005, p. 270) diz que a “medicado
permite que as organizagbes acompanhem o progresso da GC e
determine seus beneficios e eficacia”.

Em porcentagens menores, mas ndao menos importantes,
fatores como: treinamento, recursos, aprendizado com o ambiente
externo, processos e estratégias sdo abordados pelos autores
utilizados neste estudo. O treinamento foi considerado um FCS da
GC, porque é essencial para que haja uma maior e mais rapida
adeséo dos funcionarios a gestdo do conhecimento.

Os recursos (financeiros, humanos, materiais), principalmente
os humanos, por sua vez, por serem o combustivel para a geragao
do conhecimento, sdo abordados por alguns autores enquanto
determinantes para a implantacio da GC. Além disso,
o aprendizado com o ambiente externo (em que consumidores,
fornecedores e parceiros sdo capazes de trazer referentes a
satisfagdo dos clientes) pode gerar informagdes convertidas,
posteriormente, em conhecimento. Assim, 0s processos (processos
sistematizados, orientagdo por processos) podem ser feitos com
este conhecimento, entre eles a criagao, identificacdo, o acumulo,
a transferéncia, e utilizacdo do conhecimento. As estratégias que,
quando bem definas, conduzem a GC ao sucesso.

Ademais, as organiza¢cdes possuem missdo, visdo e valores
especificos, e vao de micro e pequenas empresas até
multinacionais. Por este motivo, € necessario adequar e descobrir
quais sdo os FCS mais relevantes para a empresa em especifico.
A conquista do sucesso na implantagdo da GC ndo € um manual de
uso, visto que os exemplos, inUmeras vezes sao eficientes, porém,
cada organizagdo possui suas particularidades, que devem ser
consideradas para uma implantagdo de GC de sucesso.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Os fatores criticos de sucesso sdo um conjunto de elementos
capazes de influenciar nos resultados positivos das organizagbes
que implantam a Gestdo do Conhecimento. Com base nos FCS
identificados nesta pesquisa, & possivel perceber que alguns
estudos levam em consideragédo apenas fatores internos, enquanto

outros se preocupam também com os externos.
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Observou-se que, apesar das pessoas nao serem listadas
como um FCS, para o bom desempenho destes fatores é necessario
o interesse e habilidades pessoais; ou seja, ter os sujeitos ideais &
primordial para o crescimento organizacional.

A gestdao do conhecimento € um tema muito abrangente.
Neste estudo, ele ligou-se a um outro tema, os fatores criticos de
sucesso, de modo a formar uma linha de pesquisa mais especifica.
O estudo realizou uma abordagem geral, sem focar em apenas um
tipo de organizagéo, podendo, assim, servir como paradmetro para os
diversos tipos de organizagado que vem emergindo.

Vale ressaltar que existem ferramentas tecnolégicas de
gestdo do conhecimento, e que as empresas ao redor do mundo as
tém utilizado cada vez com mais frequéncia. Algumas destas
ferramentas sdo: Confluence, Bitrix24, AnswerHub, e HEFLO.
Sendo assim, abre-se um leque de opgdes de estudo sobre essas
ferramentas, como funcionam e em que grau podem auxiliar GC.
Outro tema pensavel de ser estudado sdo os niveis de maturidade
na gestdo do conhecimento.

A grande dificuldade encontrada na elaboragdo do presente
estudo deu-se pelo fato de que os autores acabam incorporando um
elemento a outro. Pode-se citar como exemplo Davenport et al (1998),
que reune a infraestrutura técnica e a organizacional em um unico
principio; ou, entdo, utilizam termos diferentes para designar fatores
com a mesma caracteristica. Outro impasse foi que alguns autores
falam de maneira indireta, ndo deixando claro o fator, e acabam
listando um fator dentro de outro, sem coloca-lo de forma separada.
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