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A Gestdao do Conhecimento holistica fundamenta-se no
designio de conceber modelos de gerenciamento do
conhecimento pautados no paradigma holistico. Essa
perspectiva é apontada como necessaria para que se
atinja uma gestao integra do conhecimento e um modelo
com esta envergadura tende ao preenchimento da lacuna
cientifica existente. Mediante a este gap, esta pesquisa
tem por objetivo analisar a aderéncia do modelo de
Cajueiro a Gestdo do Conhecimento holistica, de modo a
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verificar se a referida lacuna foi sanada. Para promover
esta andlise a abordagem qualitativa-quantitativa é
empregada, fazendo uso da técnica de Analise de
Conteudo. Por resultado, o modelo analisado adere-se
parcialmente a Gestdo do Conhecimento holistica, pois
ndo contempla todas as dimensoes criticas para o sucesso
dessa forma de gestdo. Desse modo, conclui-se, mediante
a analise especifica deste modelo, que a lacuna cientifica
de um modelo de Gestdo do Conhecimento holistico
permanece. A andlise de outros modelos, considerando os
procedimentos metodoldgicos aqui adotados, bem como a
concepcdo de um modelo holistico, sGdo sugestoes de
pesquisas futuras.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Paradigma
holistico. Gestdo do conhecimento holistica. Cajueiro.
Andlise de Conteudo.

The holistic knowledge management:
adherence analysis of the Cajueiro’s
model

Holistic Knowledge Management is based on the design of
knowledge management models based on the holistic
paradigm. This perspective is pointed out as necessary to
achieve an integral management of knowledge and a
model with this scope tends to fill the existing scientific
gap.Through this gap, this research aims to analyze the
adherence of the Cajueiro model to holistic Knowledge
Management, in order to verify if said gap has been
remedied. To promote this analysis the qualitative-
quantitative approach is employed, making use of the
technique of Content Analysis.As a result, the analyzed
model  partially adheres to Holistic Knowledge
Management, since it does not contemplate all the critical
dimensions for the success of this form of
management.Thus, it is concluded, through the specific
analysis of this model, that the scientific gap of a holistic
Knowledge Management model remains. The analysis of
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other models, considering the methodological procedures
adopted here, as well as the conception of a holistic
model, are suggestions for future research.

Keywords: Knowledge Management. Holisticparadigm.
Holistic Knowledge Management. Cajueiro.
Contentanalysis.
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1 Introducao

A Gestdo do Conhecimento (GC) é uma disciplina com
aproximadamente 26 anos e de natureza interdisciplinar (BOLISANI;
HANDZIC, 2015) em razao de possuir em seu bojo o conhecimento, um
elemento cientifico transversal em diversas disciplinas. Os aspectos
subjacentes a jovialidade e a inter-relagdao com outras disciplinas sao
balizadores da GC, estando relacionados com a Ciéncia da Informacao
(CI) e com as conexOes existentes junto a outras areas cientificas,
respectivamente.

Por um lado, a Ciéncia da Informacao (CI) é uma disciplina dentifica
surgida ha 50 anos, fundamentada no fendmeno da “explosdao
informacional” (VALENTIM; ANCANELLO, 2018) decorrente dos avancos
cientificos-tecnolégicos, como os computadores e as redes
interconectadas. Ao longo dos anos a CI desenvolveu-se em subdareas que
acompanharam as mudancas da sociedade.

A sociedade pés-industrial admitiu que a informacao é um elemento
importante para as organizagdes, mas o0 conhecimento, enquanto um
elemento subjacente ao sujeito, apresenta uma importancia mister para
as empresas. Desse modo, tornou-se claro que “nao bastava gerir os
recursos informacionais, era preciso também gerir o conhecimento”
(ARAUJO, 2018, p. 43), surgindo assim a GC enquanto uma subdrea da
CI.

Por outro lado, a interdisciplinaridade remete a cooperacao reciproca
entre disciplinas (CASTANHA; VALENTIM, 2018). A GC a CI se apresentam
com disciplinas interdisciplinares que se relacionam pelos aspectos do
continuum dado-informacao-conhecimento (PONS et al., 2014) e pela
inclusdao da GC enquanto subarea da CI. Além da inter-relacao disciplinar
entre ambas, segundo Gaviria-Marin, Merigd e Baier-Fuentes (2019), a GC
também se relaciona com outras 20 areas, dentre elas a Psicologia,
Tecnologia, Administracao e a Biblioteconomia.
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Desse modo, a GC estd para a CI enquanto uma subarea cientifica e
se relaciona com diversas outras dreas por caracteristicas
interdisciplinares de cooperagao mutua. Assim, os estudos relacionados ao
gerenciamento do conhecimento tendem a apresentar aspectos destas
areas de maneira a prover meios para gerir este ativo em ambitos
diversificados, como saude (MUTUWA; MAIGA, 2014; SALZANO et al.,
2016), tecnologia (PONS et al.,, 2014; ALAWNEH; AOUF, 2016) e
bibliotecas universitarias (BEM; COELHO; DANDOLINI, 2016).

Neste contexto, sustentado na interdisciplinaridade e na CI, esta
pesquisa se fundamenta na triade composta pelos elementos GC,
paradigma holistico e modelos de gerenciamento do conhecimento. A
juncdo destes pilares constitui o fendmeno da GC holistica, que traduz-se
em modelos que contemplem, concomitantemente (FTEIMI, 2015), todas
as dimensdes criticas para o sucesso do gerenciamento do conhecimento
(HEISIG, 2009), segundo os preceitos do paradigma holistico (PEREIRA,
2017), de modo a permitir uma efetiva gestao deste ativo.

A relevancia de investigar esta tematica é alicercada nos estudos
longitudinais de Holsapple e Joshi (1999), Rubenstein-Montano et al.
(2001), Heisig (2009) e Fteimi (2015). Estes pesquisadores analisaram o
total de 270 modelos de gerenciamento do conhecimento e assinalaram a
necessidade de abordar a GC mediante ao holismo, de maneira a prover
modelos abrangentes e unificadores, que impulsionem o gerenciamento
do conhecimento rumo ao seu holos.

Embora esses estudos assinalem a emergéncia de um modelo
holistico para elevar a GC a um patamar condizente com o paradigma
cientifico modemo, os mesmos nao delinearam o ajustamento do
paradigma holistico para com os modelos de GC. Desse modo, esta
pesquisa contribui em dois aspectos.

Primeiramente, por ajustar esta triade a luz de uma correta
compreensao da GC holistica, fomentando pesquisas acerca desta
temadtica. Em segundo momento, em razdo de ser uma necessidade
emergente para a GC, conforme assinalado pelos pesquisadores
supracitados, busca-se identificar se a lacuna cientifica de um modelo com
esta envergadura foi suprida.

Perante ao exposto, esta pesquisa é pautada no objetivo de
analisar a aderéncia do modelo de Cajueiro (2008) a GC holistica.
Assim, busca-se identificar se a referida lacuna foi preenchida. Este
modelo foi elegido considerando dois aspectos: abrangéncia e ineditismo.

Por ser uma abordagem que posiciona a GC como um meio para
obtencao de vantagem competitiva, o referido modelo apresenta uma
abrangéncia que pode culminar em uma estrutura de gerenciamento do
conhecimento holistica. Por outra vertente, considerando o ineditismo
necessario para um pesquisa doutoral e mediante a mengao de diversos

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.25, nimero 4, p. 192-217, dez/2020 195



A gestdo do conhecimento holistica: andlise de aderéncia do Fabio Correa; Leandro Cearenco Lima; Renata
modelo de Cajueiro de Sousa da Silva Tolentino

modelos, como Teixeira Filho (2000), Terra (2001) e Probst, Raub e
Rombhardt (2002), acredita-se que o modelo desenvolvido na tese de
Cajueiro (2008) tenha contribuicbes contundentes para uma abordagem
com esta desenvoltura. Desse modo, a abrangéncia e o ineditismo dessa
estrutura estimulam sua analise mediante ao fenémeno da GC holistica.

Para a conducao desta investigacdo, primeiramente a triade da GC,
paradigma holistico e modelos de gerenciamento do conhecimento é
ajustada (secdo 2). Mediante a compreensdao da GC holistica, os
procedimentos metodoldégicos para a andlise do modelo de Cajueiro
(2008) sdo apresentados (secao 3). Em sequéncia, o modelo é analisado e
os resultados desse processo investigativo sao apresentados (segao 4).
Por conseguinte, as consideracdes finais sao explicitadas (secao 5) e as
referéncias bibliograficas finalizam esta pesquisa.

2 Desenvolvimento

René Descartes (1596-1650), na obra "“Discurso do Método”,
divulgou um método para atingir o conhedmento verdadeiro! acerca de
um fendmeno. A obra desse filésofo influenciou diversos ramos da ciéncia,
em razao de expressar um processo sistematico e racional para
contemplar fen6émenos cientificos. Deste entdo, o uso desse método
acarretou implicacdes filoséficas, sociais, econdmicas e politicas, como
exposto de maneira significativa por Capra (2014).

Descartes prescreveu que um fendmeno deveria ser questionado
enquanto ndo houvesse evidéncias quanto a sua verdade indubitavel.
Mediante a duvida, prosseguia-se para a divisdo do fenbmeno em partes
e, em sequéncia, cada parte deveria ser analisada e compreendida
isoladamente, até se atingir a compreensao do fendémeno em sua
completude. Por fim, o processo deveria ser revisado, garantindo a
inexisténcia de omissdes quanto ao fendbmeno analisado. Desse modo, o
conhecimento verdadeiro acerca do fendmeno seria alcangado
(DESCARTES, 2017).

Devido a racionalidade imbricada neste método, suas profundas
aplicagdes cientificas e implicacdes sociais, e diante do processo
fragmentador, que promove a divisdao do fendmeno em menores partes, a
proposta de Descartes é alcunhada como um processo reducionista. No
ambito cientifico, este método é, precisamente, denominado como
paradigma reducionista (CREMA, 2015), pois consiste em um padrao
utilizado pelas ciéncias para contemplar seus fenémenos (KUHN, 2018).

'Conhecimento indubitavel, livre de preconceitos e falacias ndo justificadas. Eo
conhecimento validado, que atinge um estado absoluto de veracidade que o
torna indubitavel e, portanto, um conhecimento verdadeiro.
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No entanto, ao longo dos anos pesquisadores nacionais e
internacionais, como Weil (1991), Maciel e Silva (2008), Crema (2015) e
Pereira (2017), advertem que o paradigma reducionista tem sido
insuficiente para tratar os problemas da ciéncia moderna. Como
alternativa, esses pesquisadores apontam o paradigma holistico como a
abordagem mais condizente para contemplar os fendmenos cientificos
contemporaneos.

O paradigma holistico, do grego holos, que significa “todo”, busca a
complementariedade do paradigma reducionista (CREMA, 2015) e,
portanto, esses divergem em uma questao de grau. Ambos admitem as
fragmentacdbes do fendbmeno em menores partes, entretanto, o holismo
defende que as partes devem ser analisadas perante ao todo, em razao
das ligacdes adjacentes entre essas também constituirem o holos do
fendbmeno. Em outras palavras, a “[...] visao holistica defende que os
elementos nao podem ser isolados do seu meio para serem estudados,
porquanto ha uma interligacdo entre todos os elementos” (PEREIRA,
2017).

A dialética entre o velho paradigma - o reducionista — e o novo - o
holismo - também é vivenciada no ambito da GC, especificamente nos
modelos de gerenciamento do conhecimento. Del Massa, Damian e
Valentim (2018, p. 258) estabelecem uma perspectiva amplificada de que
“"A gestao do conhecimento nao envolve apenas a infraestrutura da
organizacao, ao contrario engloba sua missao, visao, objetivos, metas,
estratégias, contexto e, principalmente, os sujeitos organizacionais
(funcionarios, colaboradores e demais envolvidos)”. Esses elementos
exemplificam as partes do holos da GC, sendo orquestrados por meio dos
modelos de gerenciamento do conhecimento.

Modelos de GC sao uma representacao esquematica da realidade e
elucidam os principais elementos da GC e suas conexdes (WEBER, 2002;
CAJUEIRO, 2008; HEISIG, 2009). Os “principais elementos” constituem as
partes, também denominadas dimensdes da GC (TERRA, 2001;
ANGELONI, 2017), e as “conexoes” representam as ligacoes adjacentes
entre essas. Em outros termos, modelos de GC sao formas de representar
e orquestrar as dimensodes (partes) do gerenciamento do conhecimento e
suas conexdes, de maneira a prover meios de gerir o conhecimento no
Iocus pratico de sua aplicagao.

Desse modo, tém-se que a GC é constituida por dimensdes, que
representam as partes do holos do gerenciamento do conhecimento, e tais
modelos buscam organizar essas dimensdes e suas ligacoes a luz do
conhecimento. No entanto, no contexto da GC, a dialética que se
estabelece entre o velho e o novo paradigma é assinalada por quatro
estudos, datados dos anos de 1999, 2001, 2009 e 2015, que se
dedicaram a investigar as caracteristicas dos modelos de GC.
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O total de 270 modelos foram analisados por Holsapple e Joshi
(1999), Rubenstein-Montano et al. (2001), Heisig (2009) e Fteimi (2015),
sendo o quantitativo de 10, 26, 160 e 74, respectivamente. Por resultado
foi identificada a necessidade de se atingir um modelo unificador e
abrangente, em razdao de nao haver consenso entre as dimensdes
presentes nas estruturas analisadas, e que apreenda as dimensodes da GC
em conjunto. Conforme afirmado por Heisig (2009) sao insuficientes
esforgos isolados que contemplem uma atividade da GC e apenas um fator
critico de sucesso, o objetivo da GC é implementar uma abordagem
holistica.

Portanto, tem-se que os modelos de GC sao alicergados nos velhos
paradigmas, o reducionismo, pois nao abordam todas as partes do
gerenciamento do conhecimento concomitantemente. Ao contrario,
contemplam partes distintas, o que, por consequéncia, acarreta em
desconsiderar outras. Todavia, mediante aos 270 modelos analisados, os
pesquisadores supracitados concluem que ha necessidade de um modelo
gque seja amparado no paradigma holistico, ou seja, que unifique as
dimensdes da GC (HOLSAPPLE; JOSHI, 1999), (RUBENSTEIN-MONTANO
et al., 2001) e as contemple em conjunto (FTEIMI, 2015), para que se
atinja um modelo holistico de gerenciamento do conhecimento (HEISIG,
2009). Esta perspectiva é denominada, pelos autores desta pesquisa,
como “Gestdo do Conhecimento holistica” e se apresenta como uma
lacuna cientifica no campo tedrico e pratico da GC.

Mediante ao exposto, as dimensdes que constituem o holos da GC
sdo consolidadas nas alineas seguintes desta pesquisa, sendo este
processo resultante de uma revisdo sistematica da literatura, realizada na
base cientifica SCOPUS. Em 12 de agosto de 2017 foram aplicados os
descritores "knowledge managementANDcriticalsuccessfactors" por titulo.
A determinacdo do uso do descritor “criticalsuccessfactors” da-se pela
supracitada afirmativa de Heisig (2009), de que sao insuficientes esforcos
que considerem apenas um fator critico de sucesso, ou seja, uma
dimensdo da GC. Em nota, “fator critico de sucesso” é uma expressao
cunhada por Rockart (1979), que determina areas imperativas para o
sucesso bem sucedido de uma iniciativa organizacional.

Por resultado, foram obtidas 48 publicagdes, sendo desconsideradas
8, 1 e 24, devido a indisponibilidade para download, estudos duplicados e
estudos que nao fundamentam, teoricamente, os fatores criticos de
sucesso apresentados, respectivamente. Junto as 15 publicacdes
remanescentes foram adicionadas os artigos de Skyrme e Amidon (1997),
Davenport, De Long e Beers (1998) e Wong e Aspinwall (2005), em razao
de serem frequentemente citados no corpus resultante. Destarte, as
alineas seguintes expressam o consolidado das dimensdes criticas para o
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éxito da GC holistica, considerando a resultante de 18 estudos, datados de
1997 a 2015, a saber:

»Estratégia: a estratégia da GC deve ser clara e bem definida para que

os individuos compreendam seus objetivos, bem como deve ser
alinhada com a estratégia da empresa, de maneira a apoiar 0s
objetivos organizacionais (WONG, 2005; WONG; ASPINWALL, 2005;
AL-MABROUK, 2006; AKHAVAN; JAFARI; FATHIAN, 2006; LIN; LIN,
2006; GAI; XU, 2009; ALTAHER, 2010; SEDIGHI; ZAND, 2012);
*Lideranca e suporte da alta administracao: a lideranca e a alta
administracdo devem apoiar o gerenciamento do conhecimento,
apontando o0s conhecimentos relevantes, homogeneizando a
mensagem da GC e provendo apoio moral, financeiro e de tempo
(DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998; WAI; HONG; DIN, 2011;
NAGHAVI; DASTAVIZ; NEZAKATI, 2013; ARIF; SHALHOUB, 2014;
ZIEBA, 2014);

»Equipe de gestao do conhecimento: incide em uma equipe de
profissionais com papéis e responsabilidades especificas, como
coordenar e gerenciar, de modo manter o rumo delineado pela
estratégia do gerenciamento do conhecimento (DAVENPORT; DE
LONG; BEERS, 1998; SEDIGHI; ZAND, 2012; ARIF; SHALHOUB,
2014);

»Recursos (financeiro, humano, material e tempo): como qualquer
iniciativa, a GC demanda de recursos financeiros, para pagamento de
remuneracdes e aquisicdo de tecnologias especificas, recursos
humanos, materiais e de tempo, para que esta gestao seja conduzida
(WONG; ASPINWALL, 2005; ABBASZADEH; EBRAHIMI; FOTOUHI,
2010; VALMOHAMMADI, 2010; KUMAR; SINGH; HALEEM, 2015);

*Processos e atividades: sdao o core da GC, em razao de anunciarem
0 que pode ser feito com o conhecimento e constituirem o ciclo de vida
desta ativo, como proposto pela criacdao, armazenamento e
compartilhamento do conhecimento, devendo serem integrados ao
fluxo de trabalho dos individuos (SKYRME; AMIDON, 1997; AL-
MABROUK, 2006; GAI; XU, 2009; VALMOHAMMADI, 2010;
ABBASZADEH; EBRAHIMI; FOTOUHI, 2010);

»Gestao de recursos humanos: uma vez que atuam junto as
pessoas, detentoras do conhecimento, os processos de recrutamento,
desenvolvimento e retencao sao criticos para a GC, por municiarem a
empresa de pessoas com conhecimentos relevantes para o propdsito
organizacional (WONG, 2005; ABBASZADEH; EBRAHIMI; FOTOUHI,
2010; ANGGIA et al., 2013; KUMAR; SINGH; HALEEM, 2015);

*Treinamento e educacao: as pessoas devem ser educadas quanto
ao vocabuldrio especifico da GC, treinadas para manusearem as
tecnologias especificas do gerenciamento do conhecimento e para
promoverem aos processos e atividades delineados pela iniciativa de
gerir o conhecimento (DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998; GAI; XU,
2009; ABBASZADEH; EBRAHIMI; FOTOUHI, 2010; ARIF; SHALHOUB,
2014);
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»Motivagao: aspectos como reconhecimento, recompensas financeiras
e ndo financeiras, valorizacao do individuo e avaliagdo do desempenho
sdo incentivos a serem desenvolvidos para que os individuos sintam-se
motivados e contribuam, efetivamente, para a promogao da GC na
organizacao (DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998; WONG;
ASPINWALL, 2005; LIN; LIN, 2006; VALMOHAMMADI, 2010; ZIEBA;
ZIEBA, 2014);

*Trabalho em equipe: individuos reunidos em prol de um objetivo
comum cooperam, interagem e se influenciam, elevando o potencial
dos processos e atividade da GC, como o a criacao e compartilhamento
do conhecimento (AKHAVAN; JAFARI; FATHIAN, 2006; WAI; HONG;
DIN, 2011; SEDIGHI; ZAND, 2012);

»Cultura: sdao normas, valores e costumes sociais que moldam como as
pessoas se comportam e a GC demanda de uma cultura de
colaboracao, que fomente a partilha de conhecimentos e a admissao
de erros, dentre outros aspectos favoraveis a GC (DAVENPORT; DE
LONG; BEERS, 1998; WONG, 2005; WONG; ASPINWALL, 2005; AL-
MABROUK, 2006);

*»Tecnologia da informacao: a relevancia da tecnologia da informacdo
€ indiscutivel para a GC, pois favorece o armazenamento e
disseminacdao do conhecimento explicito, enquanto promove o contato
entre as pessoas em prol do conhecimento tacito (SKYRME; AMIDON,
1997; DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998; ANGGIA et al., 2013;
ARIF; SHALHOUB, 2014);

»Mensuracao: a mensuracao avalia o progresso da GC e é necessaria
para identificar se os objetivos delineados foram alcancados, sendo
comum indicadores financeiros e aceitaveis medigdes nao financeiras,
devido a intangibilidade do conhecimento (DAVENPORT; DE LONG;
BEERS, 1998; GAI; XU, 2009; VALMOHAMMADI, 2010; KUMAR;
SINGH; HALEEM, 2015);

*Projeto Piloto: face as demais dimensdes, projetos pilotos devem ser
considerados para implantar o gerenciamento do conhecimento em
menor abrangéncia organizacional, visando obter licdes aprendidas
que favorecam a ampliacao da GC em toda a organizacao (SKYRME;
AMIDON, 1997; AKHAVAN; JAFARI; FATHIAN, 2006).

As 13 dimensOes, acima descritas, sao imperativas para a
concepcao de um modelo de gerenciamento do conhecimento pautado no
paradigma holistico, devendo ser abordadas em conjunto (FTEIMI, 2015),
em razdo de serem criticas para o éxito (ROCKART, 1979) desta forma de
gestdo. Mediante a essas dimensbes a analise do modelo de Cajueiro
(2008) ¢é realizada, considerando os procedimentos metodoldgicos
delineados na segao seguinte.

3 Metodologia
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A metodologia é “[...] o caminho e o instrumental proprios da
abordagem da realidade” (MINAYO, 1998, p. 22). Consiste hum meio no
gual o pesquisador se ampara para conduzir suas investigacoes diante de
um fendmeno, fazendo uso de instrumentos cientificos durante o percurso
investigativo. Desse modo, esta pesquisa é caracterizada face a sua
natureza, abordagem e técnica de andlise num trajeto de duas
etapas.

Na primeira etapa, o modelo de Cajueiro (2008) ¢é lido
integralmente, fazendo uso da técnica de Andlise de Conteldo. Bardin
(1997) assinala que essa técnica consiste em examinar o conteudo de
uma obra de modo a produzir inferéncias, sendo mister delinear as
unidades de registro, ou seja, os elementos a serem investigados durante
a aplicacao da técnica. Nesta pesquisa, as unidades de registro sao as 13
dimensdes da GC holistica, descritas na secao anterior.

Nesta etapa a abordagem é qualitativa, pois a aplicacdo da Analise
de Conteldo da-se pela interpretacdao cognitiva da obra, mediante a
presenca ou auséncia das 13 dimensdes do gerenciamento do
conhecimento holistico. Contudo, esta abordagem admite a subjetividade
do pesquisador (MINAYO, 1998; GIL, 2002; MASCARENHAS, 2012), o que
demanda rigor cientifico para a manutencao dos resultados.

Assim, a natureza descritiva é empregada, descrevendo as
caracteristicas investigativas (GIL, 2002). Especificamente, o processo de
andlise do modelo é descrito e as inferéncias produzidas sao expostas
para que o leitor desta pesquisa compreenda o processo cognitivo que
norteou tais dedugdes. Para maior rigor cientifico, as citacdes diretas sao
utilizadas com frequéncia, em razdo de permitir o regresso aos trechos do
conteldo e a manutencdo dos resultados apreendidos.

Identificadas as dimensdes presentes e ausentes no modelo de
Cajueiro (2008), inicia-se a segunda etapa, que faz uso da abordagem
quantitativa. Conforme Minayo (1998), Gil (2002), Mascarenhas (2012) e
Perovano (2016), essa abordagem fundamenta-se na quantificacao, por
meio do uso de técnicas matematicas. Desse modo, o calculo percentilico
é empregado para verificar o nivel de aderéncia do modelo de Cajueiro
(2008) perante o gerenciamento do conhecimento pautado no paradigma
holistico. Ambas as etapas sdo apresentadas na Figura 1.
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Figura 1 - Etapas metodoldgicas da pesquisa

Etapa 1 Etapa 2
Qualitativo descritivo Quantitativo

Fonte: Autores da pesquisa

Em sintese, na primeira etapa o modelo de Cajueiro (2018) é
examinado, por meio da Anadlise de Conteldo qualitativa, buscando
identificar a presenca ou auséncia das 13 dimensdes do fendmeno da GC
holistica, sendo esse percurso descrito para garantir o rigor metodoldgico
na aplicacao da técnica. Na segunda etapa, as dimensdes presentes serao
confrontadas com as ausentes, de modo a revelar o nivel de adesdo do
modelo a GC holistica. Essas etapas sao desenvolvidas na secao seguinte.

4 Analise e Resultados

Nesta secao a analise qualitativa do modelo de Cajueiro (2008) é
realizada, descrevendo as dimensdes do gerenciamento do conhecimento
holistico identificadas nessa estrutura (subsecdo 4.1). Em sequéncia, o
nivel de adesdo do modelo a GC holistica é calculado (subsecao 4.2).

4.1 Etapa 1: Analise do modelo de Cajueiro (2008)

A proposta de Cajueiro (2008) tem o intento de “[...] desenvolver
um modelo de gestao de conhecimento para Instituicbes de Ensino
Superior (IES) privadas que seja capaz de gerar aumento de
conhecimento e trazer vantagem competitiva” (CAJUEIRO, 2008, p. 16)
para alunos, IES e sociedade.

Para a pesquisadora, a maxima é que a “[...] formulacdo de um
modelo de Gestao de Conhecimento que tenha aplicabilidade deve
considerar a estratégia organizacional, assim como a importancia do
ambiente externo e da utilizacdo de uma abordagem sistémica”
(CAJUEIRO, 2008, p. 50). Sob esses aspectos, o modelo da pesquisadora
é segmentado em dois ambientes: externo (1) e intermo (2), conforme
Figura 2.
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Figura 2 - Modelo de Gestdao do Conhecimento de Cajueiro (2008)

Clientes em potencial

ormeceaores

Parcerias

g
g
g
i
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Legislagao

Competéncia essencial

Fonte: Cajueiro (2008, p. 114)

Os concorrentes, clientes em potencial, fornecedores, parcerias e
legislagdo compdem o ambiente externo (1) a IES e esses a afetam por
meios diversos, como “[...] tendéncias sociais, econdmicas, legais,
politicas, ecoldgicas e tecnoldgicas que envolvem comportamentos e
expectativas da sociedade [...], sejam fornecedores, concorrentes ou
clientes em potencial” (CAJUEIRO, 2008, p. 102-103). Quanto ao
ambiente interno (2), esse é conformado pela estratégia organizacional
(2.1), estrutura (2.2), processos (2.3) e pessoas (2.4).

A estratégia (2.1) da IES “[...] deve conter diretrizes de apoio
orientadas para o alinhamento das competéncias essenciais da
organizagao utilizando Gestao do Conhecimento no desenvolvimento de
qualquer atividade” (CAJUEIRO, 2008, p. 104, grifo nosso), e o
planejamento organizacional “[...] deve também ser dirigido as diretrizes
de apoio e de incentivo a conscientizacdo da importancia do
conhecimento” (CAJUEIRO, 2008, p. 104, grifo nosso).

As acOes demarcadas por Cajueiro (2008) sdo aderentes a dimensdo
Estratégia da GC holistica, pela perspectiva de alinhamento e
clarificacdo. A estratégia de negdcio deve estar alinhada a estratégia da
GC (AKHAVAN; JAFARI; FATHIAN, 2006), para que o conhecimento seja
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utilizado de forma a prover obtencdo de vantagem competitiva, e os
objetivos e metas organizacionais tendem a estabelecer uma ligagao
direta e firme com os propdsitos do conhecimento para a empresa
(WONG; ASPINWALL, 2005; SEDIGHI; ZAND, 2012).

Sobre a conscientizagao, Cajueiro (2008) revela que as atividades
desenvolvidas pelas pessoas devem ser orientadas para a “[...]
consecucao do proposito maior” (CAJUEIRO, 2008, p. 104) da
organizagao, o que corrobora com Wong (2005) e Al-Mabrouk (2006),
uma vez que a clarificacdo da estratégia da GC a organizacdo visa a criar
um senso de paixdao e crenca de que esta é passivel de ser alcancada
(WONG, 2005), devendo a estratégia ser clara para contribuir com a
homogeneizacdo da mensagem relacionada ao propdsito do
gerenciamento do conhecimento (AL-MABROUK, 2006).

Cajueiro (2008) também pontua que a “[...] cultura organizacional
[...] reflete valores, atitudes e normas, envolvendo mecanismos formais e
informais e deve estar voltada a valorizacao do conhecimento, ressaltando
a importancia de compartilha-lo” (CAJUEIRO, 2008, p. 104). Isto é
aderente a dimensdo cultura da GC holistica, uma vez que a cultura
consiste em parametros de valores, normas e costumes sociais que
moldam a forma como as pessoas se comportam (AL-MABROUK, 2006).
Uma cultura propicia a GC deve fomentar, dentre outros aspectos, a
partilha do conhecimento (WONG, 2005).

A estrutura (2.2) condiz com um arquétipo organizacional que
promova o relacionamento entre pessoas e processos, visando a melhoria
de desempenho da organizacao. Essa estrutura atua como uma base que
cria condic0es para que os colaboradores da IES atuem de forma flexivel
no que tange as praticas de GC. Envolve diversos aspectos que se
relacionam para a conducgao das atividades orientadas ao conhecimento,
dentre esses:

[...] uma distribuicao da hierarquia, a delegacdao de
responsabilidades e o trabalho em equipe de forma que as
multiplas competéncias sejam utilizadas, tornando a tomada
de decisdo um processo rapido e eficiente apoiado por
sistemas de informacao que garantem o acesso do
conhecimento aos membros da IES (CAJUEIRO, 2008, p.
104, grifo nosso).

Dentre os aspectos supracitados, tem-se o trabalho em equipe como
um componente da estrutura (2.2), sendo esse aderente a dimensao
trabalho em equipe da GC holistica. A troca de conhecimento promove o
desenvolvimento do conhecimento organizacional (AKHAVAN; JAFARI;
FATHIAN, 2006) e as equipes, constituidas por individuos possuidores de
habilidades diferentes, tendem a ampliar a perspectiva de troca de
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conhecimento para criacao desse ativo (WAI; HONG; DIN, 2011), sendo
esse um dos propdsitos da GC.

Os processos (2.3) sao formados pelo conjunto de atividades
despenhados no cotidiano da IES e, segundo Cajueiro (2008, p. 105):
“"Devem estar orientados para facilitarem a formacao e disseminagao do
conhecimento”. As pessoas (2.4) evidenciam as contribuicdes inerentes a
cada ator para a instituicdo: os proprietarios investem capital e esperam
obterem retorno desse; os alunos contribuem com as mensalidades e
almejam qualidade, suporte e novas dinamicas de ensino; e os
funcionarios e professores contribuem com trabalho e esperam
recompensas, salario e beneficios como retorno (CAJUEIRO, 2008).

O modelo da autora posiciona o ambiente externo (1) e seus
elementos como aspectos que influenciam o ambiente interno (2) e, nesse
segundo ambiente, a "“[...] estratégia organizacional e a estrutura
organizacional, que é composta por processos e pessoas, sistematiza o
gerenciamento do conhecimento na IES” (CAJUEIRO, 2008, p. 105).

Sob esse molde, Cajueiro (2008) apresenta 3 etapas sequenciais
para a operacionalizacao do modelo, sendo: 1) “preparacao da IES para a
GC”; 2) “implementacao de acdes de GC” e; 3) "“avaliacao de
desempenho” (CAJUEIRO, 2008, p. 106). Ao final da terceira etapa, o
feedback é pontuado como uma acdo para melhoria de cada etapa
supracitada, sendo o cido reiniciado a cada adaptacao da IES ao ambiente
externo.

A etapa 1 visa a preparacdo da “[...] estrutura, estratégias,
processos gerenciais e pessoas da IES para que possam receber a Gestao
do Conhecimento de uma forma sistematizada” (CAJUEIRO, 2008, p.
106). A autora assinala 4 passos para essa etapa, a saber: identificar os
conhecimentos necessarios para funcionamento da IES (passo 1.1); criar
estratégias de acdes voltadas para GC (passo 1.2); preparar a estrutura
para implantacdéo de GC (passo 1.3); e conscentizar a IES para
importancia da GC (passo 1.4).

Identificar os conhecdimentos necessarios para funcionamento da IES
(passo 1.1) quer dizer “[...] saber que tipos de informacdo a instituicao
precisa para desenvolver suas atividades” (CAJUEIRO, 2008, p. 108) em
cada area da instituicdo. A autora ndo assinala como fazé-lo. Em verdade,
Cajueiro (2008) apresenta um conjunto de tépicos de informacgao
necessarios para a IES, sem demonstrar como os obteve, mas pondera
essa necessidade como um passo inicial da estratégia para preparar a
instituicao para a GC.

Em seguida, criar estratégias de agdes voltadas para GC (passo 1.2)
visa a criar “[...] diretrizes de apoio que orientam a forma de agir em
relacdo ao aumento do conhecimento” (CAJUEIRO, 2008, p. 109). A
autora assinala dois aspectos presentes na criacao de tais diretrizes,
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sendo “[...] o que fazer para aumentar este conhecimento e como fazer
para que isto aconteca” (CAJUEIRO, 2008, p. 109). A ideia é desenvolver
acOes (diretrizes) a serem postas em pratica posteriormente, de forma a
elevar o conhecimento necessario para a realizagdo das atividades da
instituicao.

Os passos 1.1 e 1.2 do modelo sao aderentes a dimensao
estratégia da GC holistica, sendo possivel inferir que Cajueiro (2008)
demarque, nesse passo, a necessidade de planejamento. Uma vez que os
conhecimentos necessarios ao funcionamento da instituicdo (passo 1.1)
foram estabelecidos, é necessario refletir sobre o que fazer e como fazer
para promover esses conhecimentos (CAJUEIRO, 2008), criando planos a
serem realizados por meio de acbes. Tais acoes sao rotuladas por Cajueiro
(2008) como diretrizes.

Por conseguinte, deve-se preparar a estrutura para implantacao da
GC (passo 1.3), considerando a perspectiva fisica e de processo. A fisica
consiste no espaco interno da organizacao e local para instalacao de
equipamentos tecnoldgicos, enquanto a perspectiva de processo envolve
as atividades voltadas ao funcionamento da IES e as pessoas que as
desenvolvem (CAJUEIRO, 2008). A perspectiva fisica adere-se a dimensao
tecnologia da Informacao da GC holistica, pois sugere a necessidade de
equipamentos tecnoldgicos, embora Cajueiro (2008) ndo exprima qual seu
proposito, bem como ndo assinale como ajustar a GC aos processos
organizacionais.

A proxima etapa é referente a conscientizacdgo da IES para
importancia da GC (passo 1.4). Cajueiro (2008) demarca que todos os
membros da instituicdo devem ser conscientizados da relevancia da GC
para a IES, para que esses se envolvam nos projetos da organizacao,
“[...] aumentando de forma acentuada a possibilidade do sucesso da
implantacdo do modelo de GC” (CAJUEIRO, 2008, p. 110). Isto é aderente
a dimensdao estratégia da GC holistica, pois uma vez estabelecida a
estratégia da GC, esta deve ser compartilhada (clarificada) com os
membros da organizacdo, de forma com que cada funcionario compreenda
0S objetivos a serem atingidos e atividades a desempenhar diante da
proposta da GC (LIN; LIN, 2006; GAI; XU, 2009), permitindo caminhar
rumo ao almejado (WONG, 2005).

Mediante a conclusao da etapa referente a estratégia (etapa 1),
inicia-se a etapa de implementacao de acdes de GC (etapa 2), para que as
pessoas compartilhem conhecimentos e desempenhem seus trabalhos
assumindo que, mediante essas acoes a “[...] organizacdo obtenha
vantagem competitiva perante as outras IES” (CAJUEIRO, 2008, p. 106).
A autora assinala 6 passos para essa etapa, a saber: criagao de
competéncias individuais, funcionais e essenciais (passo 2.1); obtencao do
conhecimento dentro e fora da IES (passo 2.2); elaboracao de processos
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(passo 2.3); treinamento de pessoas (passo 2.4); implantacdo de sistema
de informacdao e apoio a decisdao integrado (passo 2.5); e criacao de
repositorio de conhecimento (passo 2.6).

A criacao de competéncias individuais, funcionais e essenciais
(passo 2.1) trata da necessidade das IES desenvolverem as competéncias
dos individuos - professores e funcionarios - e dos alunos. As
competéncias funcionais estdo relacionadas ao desenvolvimento das
atividades na instituicao, desenvolvidas pelos professores e demais
funcionarios, especificamente. O que concerne as competéncias essenciais
“[...] envolve as pessoas em atividades de obtencdao, criacao, e
compartilhamento dos conhecimentos necessarios para o funcionamento
da IES e aumento da competitividade” (CAJUEIRO, 2008, p. 110).

Cajueiro (2008) ndo expde como promover essas competéncias e a
relacdo dessas com o referido aumento da competitividade. A criacdo de
tais competéncias relaciona-se com a dimensdao gestdao de recursos
humanos da GC holistica, pois pela perspectiva de desenvolvimento de
funciondrios, considera-se a capacitacdao dos individuos, por meio de
habilidades e competéncias, para aplicacdo posterior na empresa e
atingimento dos intentos almejados (WONG, 2005; KUMAR; SINGH;
HALEEM, 2015).

A etapa seguinte, de obtencao do conhecimento dentro e fora da IES
(passo 2.2), postula que o conhecimento externo possa ser adquirido por
pesquisa de mercado, convénios e parcerias com empresas, outras IES ou
institutos de pesquisa. Quanto ao conhecimento dentro da IES, pode-se
fazer uso de repositérios de conhecimentos, bibliotecas, revistas e jornais
académicos. Cajueiro (2008) ndo assinala o porqué desse conhecimento
ser obtido na conjuntura de seu modelo, ou seja, por que buscar tais
conhecimentos de acordo com o modelo proposto. Em esséncia, a autora
revela fontes de conhecimento a serem consideradas no processo de
obtengao.

Cajueiro (2008) apresenta o passo de “[...] preparagao da estrutura
no que se refere ao uso de processos, pessoas e tecnologia” como um
aglutinador dos passos elaboracao de processos (passo 2.3), treinamento
de pessoas (passo 2.4), implantacdo de sistema de informacao e apoio a
decisdo integrado (passo 2.5) e criacao de repositério de conhecimento
(passo 2.6). A ideia é preparar uma estrutura que distribua o trabalho em
atividades (processos) a serem desempenhados pelas pessoas, com apoio
de sistemas (tecnologia).

Em relacao aos processos (2.3), esses sao formados pelo conjunto
de atividades despenhados no cotidiano da IES e: "“Devem estar
orientados para facilitarem a formagao e disseminacao do conhecimento”
(CAJUEIRO, 2008, p. 105). Isto adere-se a dimens3ao processos e
atividades da GC holistica, em razdo de ser necessario compreender os
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fluxos dos processos relacionados a GC para sua conducao,
operacionalizacao (VALMOHAMMADI, 2010) e coordenacao (AL-MABROUK,
2006), devendo estes serem integrados ao fluxo de trabalho dos
individuos (GAI; XU, 2009), o que acarreta em mudancas nas atividades e
comportamento deles (ABBASZADEH; EBRAHIMI; FOTOUHI, 2010). Nessa
etapa, Cajueiro (2008) limita-se a destacar a necessidade de ajustar os
processos e suas atividades de forma a nao sobrecarregar os funcionarios.

O treinamento das pessoas (2.4) “[...] refere-se a capacitacao
profissional e alocacao em funcdes considerando as habilidades e
formacao técnica do funcionario, para que sejam aproveitadas na sua
completude” (CAJUEIRO, 2008, p. 111). Cajueiro (2008, p. 111) assinala
o “[...] treinamento para utilizacdo de maquinas e equipamentos”, que
adere-se a dimensdo treinamento e educacao da GC holistica, pois os
funcionarios devem ser treinados para utilizar as ferramentas voltadas
para o conhecimento (GAI; XU, 2009).

Implantar sistema de informacdo e apoio a decisao integrado (passo
2.5) visa a integracao do “[...] sistema financeiro, de recursos humanos,
de apoio ao professor e portal do aluno” (CAJUEIRO, 2008, p. 111). A
ideia € que, por meio dessa interconexao de sistemas, possa-se prover
apoio a diretoria no processo de tomada de decisdao. Cajueiro (2008) é
abstrata ao apontar os beneficios dessa integracdo, sendo essa
ponderagao assumida como uma acgao a ser feita que pode, em algum
momento futuro, ser Gtil a diretoria. Esse passo é aderente a dimensdo
tecnologia da informacao da GC holistica.

A criacao de repositdrio de conhecimento (passo 2.6) é o préoximo
passo indicado pela autora, para que seja possivel obter conhecimentos
internos a instituicdo. Anteriormente, o processo de obtengdo do
conhecimento dentro e fora da IES (passo 2.2) evidenciou o uso desse
repositorio como uma fonte para obter conhecimentos de dentro da IES. E
contraproducente anunciar a possibilidade de acesso a uma base de
conhecimento (passo 2.2) antes de concebé-la (passo 2.6) e, embora seja
possivel inferir que essa deva ser criada anteriormente a etapa de seu
acesso, a sequéncia dos passos da autora assinala processos e atividades
sequenciais em seu modelo, sendo esses estagios percebidos como
incoerentes. Esse passo também é aderente a dimensdo tecnologia da
informacgao da GC holistica.

Ao findar a etapa de implementacao de acoes de GC (etapa 2), a
pesquisadora aponta a necessidade de promover a avaliacao de
desempenho (etapa 3), que resulta em "“[...] saber os resultados das
acoes implementadas para comprovar a eficiéncia e reforcar as agdes ou
gerar melhorias e correcoes” (CAJUEIRO, 2008, p. 106). A autora assinala
0 uso de indicadores de desempenho segmentados em indicadores de
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esforco e resultado (3.1) e indicadores quantitativos e qualitativos (3.2).
O primeiro (3.1) afirma que:

E necessaria a utilizacdo de indicadores de esforco em busca
das iniciativas voltadas para gestdao do conhecimento para
saber, por exemplo, a quantidade de esforco realizado para
treinar pessoas, criar grupos de discussoes, disponibilizar
informagdes nos sistemas integrados. Ja a utilizacdo de
indicadores de resultados indica o alcance de objetivos tais
como a melhoria na produtividade, o aumento da
competitividade, diminuicdo de retrabalho, entre outros.
(CAJUEIRO, 2008, p. 112)

Os indicadores quantitativos e qualitativos (3.2) sao recomendados
para se obter o nimero de pessoas treinadas, utilizacdo dos sistemas,
dentre outros passiveis de quantificacdo; enquanto os qualitativos
contribuem em esferas perceptivas que indicam a melhoria da
comunicacao, percepcao de valores da IES pelos alunos, dentre outros
ndo passiveis, a priori, pela quantificagdo (CAJUEIRO, 2008).

Ambos os indicadores - esforco e resultado (3.1) e quantitativos e
gualitativos (3.2) - sdo aderentes a dimensdao mensuracao da GC
holistica, pois medir a GC é necessario para que seja possivel identificar
se 0s objetivos foram alcancados (VALMOHAMMADI, 2010; KUMAR;
SINGH; HALEEM, 2015), sendo comum indicadores e métricas financeiras
e aceitaveis medicdes nao financeiras (GAI; XU, 2009).

Segundo Cajueiro (2008), ao final dessa terceira etapa, o feedback é
uma acgao assinalada para melhoria de cada etapa supracitada, sendo que,
posteriormente, o ciclo proposto pelo modelo é reiniciado a cada
adaptacao da IES ao ambiente externo. Por meio dos indicadores
apontados pela autora, esse feedback é promovido e, conforme
Valmohammadi (2010), Kumar, Singh e Haleem (2015), a mensuracao
permite avaliar o progresso para a promogao de melhoria continua do
programa em prol do aperfeicoamento do desempenho estabelecido para
a GC.

4.2 Etapa 2: Resultado da analise do modelo de Cajueiro
(2008)

Visualizando o modelo de Cajueiro (2008) por uma perspectiva
ampliada, a pesquisadora situa a GC no ambito das IES privadas e
relaciona seus elementos (dimensdes), tendo por imperativo a existéncia
de poucos estudos que o fizeram. Resgatando trecho do objetivo do
modelo, esse visa “[...] trazer vantagem competitiva para os alunos, para
as Instituicdes de Ensino Superior e para a sociedade” (CAJUEIRO, 2008,
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p. 16); entretanto, a pesquisadora nao destaca como seu modelo
promoveria a referida vantagem competitiva para esses atores.

A pesquisadora também ndo discorre sobre a evolugdo das
competéncias individuais, funcionais e essenciais em espiral, como
representado em seu modelo (Figura 1). Embora o passo de criagao de
competéncias individuais, funcionais e essencais (passo 2.1) seja
pontuado como necessario para a IES desenvolver a competéncias dos
individuos — professores e funcionarios — e dos alunos, ndo é expresso
como essas competéncias evoluem em espiral e como o SECI de Nonaka e
Takeuchi (1997), mencionado no modelo, se posiciona nessa edificacao de
competéncias do individuo para a organizagao.

Em sintese, o modelo de Cajueiro (2008) adere as seguintes
dimensodes da GC holistica:

eEstratégia: sim. O modelo contempla os aspectos de alinhamento da
estratégia da GC junto a da organizacao e darificacdo dessa para os
demais membros da organizacao;

eLideranca e suporte da alta administracao: nao espedificado;
eEquipe de gestao do conhecimento: nao especificado;

eRecursos (financeiro, humano, material e tempo): nao
especificado;

eProcessos e atividades: sim. Embora Cajueiro (2008) assinale a
contribuicao do estudo de Nonaka e Takeuchi (1997) em seu modelo,
a autora nao exprime processos e atividades de manipulacao do
conhecimento. Entretanto, é assinalado que esses “Devem estar
orientados para fadlitarem a formacao e disseminagcao do
conhecimento” (CAJUEIRO, 2008, p. 105), o que torna esta dimensao
aderente ao modelo;

eGestao de recursos humanos: sim. Cajueiro (2008) pontua o
desenvolvimento de competéncias, o que é aderente a gestao de
recursos humanos pela perspectiva de desenvolvimento dos
funcionarios;

eTreinamento e educac¢ao: sim. Esta dimensao é pontuada no passo
treinamento das pessoas (2.4), que visa “[...] a capacitacao
profissional e alocacdo em funcdes considerando as habilidades e
formacdo técnica do funcionario, para que sejam aproveitadas na sua
completude” (CAJUEIRO, 2008, p. 111);

eMotivagao: nao especificado;

eTrabalho em equipe: sim. A estrutura (2.2) condiz com um
arquétipo organizacional que promova o relacionamento entre pessoas
e processos, visando a melhoria de desempenho da organizacdo, e o
trabalho em equipe é um aspecto pontuado como necessario para a
conducgao das atividades orientadas ao conhecimento nessa estrutura;
eCultura: sim. Sob o propésito de fomentar a partilha do
conhecimento;

eTecnologia da informagao: sim. Dimensao pontuada no modelo,
conforme passos: estrutura para implantacao da GC (passo 1.3),
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sistema de informacdo e apoio a decisdao integrado (passo 2.5) e
criacdo de repositorio de conhecimento (passo 2.6);

eMensuragdao: sim. Esta dimensdao é contemplada na etapa de
avaliacao de desempenho (etapa 3), considerando indicadores de
esforco e resultado (3.1) e indicadores quantitativos e qualitativos
(3.2);

eProjeto Piloto: ndao especificado.

Embora Cajueiro (2008) contemple diversas dimensdes para um
gerenciamento do conhecimento holistico, outras imperativas para essa
forma de gestao sao negligenciadas. A dimensao motivacao, para que os
funcionarios desempenhem as atividades relacionadas ao gerenciamento
do conhecimento, bem como a lideranca e o suporte da alta
administracao, para a continuidade da GC, nao sao contempladas. A
auséncdia de aspectos motivacionais tende a ndo entrega efetiva do
funcionario a GC e, de igual importancia, sem o suporte da alta
administracdo e apoio dos lideres esta iniciativa pode ser descontinuada.

Outro aspecto mister € a consideracao de um projeto piloto. A
dimensdo tecnologia da informacao ¢ demarcada nos passos: estrutura
para implantacdao da GC (passo 1.3), sistema de informacao e apoio a
decisdo integrado (passo 2.5) e criacao de repositorio de conhecimento
(passo 2.6). Desse modo, considerar projeto(s) piloto para aprender com
a implantacdo destes sistemas de informacdo em menor ambito
institucional permite que pontos de melhoria sejam identificados, elevando
0 sucesso quando tais sistemas tecnoldgicos forem implantados em maior
abrangéncia.

Ademais, considerando a amplitude do modelo e seu intento de
obtencao de vantagem competitiva, torna-se relevante ter uma equipe de
profissionais orientados a promover a GC na instituicdo, com papéis
especificos, como gerenciar e coordenar o gerenciamento do
conhecimento. Isto pode ser contemplado com a adicao da dimensao
equipe de gestao do conhecimento, também ndo considerada na
proposta de Cajueiro (2008).

Mediante a analise promovida sobre o modelo de Cajueiro (2008),
as dimensoOes, acima apresentadas, sdo dispostas no Grafico 1, que
exprime a adesdao do referido modelo as dimensdes da GC holistica,
concernentes a essa pesquisa. A presenca de uma dimensao a posiciona
na escala 1 (extremidade externa) do grafico e sua auséncia a assinala na
escala 0 (centro).
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Grafico 1 - Adesdo do modelo de Cajueiro (2008) as dimensdes da
gestao do conhecimento holistica
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Fonte: Dados da pesquisa

Assim, o modelo de Cajueiro (2008) contempla as dimensodes
Estratégia, Processos e atividades, Gestdao de recursos humanos,
Treinamento e educacao, Trabalho em equipe, Cultura, Tecnologia da
informacao e Mensuragao, remetendo-o ao percentual de 61,5% (8 do
total de 13 dimensdes) de adesao a GC holistica, conforme caracterizacao
apresentada nesta pesquisa.

5 Consideracoes finais

O fendbmeno da GC holistica ajusta a triade do gerenciamento do
conhecimento, seus modelos e o paradigma holistico, sendo apontado,
longitudinalmente, como uma acao para uma efetiva gestao deste ativo
institucional. Trata-se de uma mudanca paradigmatica, que sustenta-se
pelo intento de gerir o conhecimento em sua totalidade, considerando
todas as dimensodes desta forma de gestao em conjunto, buscando o holos
gerencial do conhecimento.

A lacuna dentifica desse contexto sustenta-se na necessidade de
modelos de GC holisticos e, mediante a este gap, esta pesquisa
apresentou o objetivo de analisar a aderéncia do modelo de Cajueiro
(2008) a GC holistica, visando identificar se a referida lacuna foi suprida.
Como resultado, o referido modelo adere-se em 61,5 pontos percentis a
essa forma de gestao, permitindo inferir que ainda ha a necessidade de
modelos que contemplem a GC de forma holistica.

Todavia, este resultado ndo é conclusivo, em razdo de ser
necessario analisar outros modelos para que esta inferéncia se torne uma
afirmativa. Desse modo, sugere-se a analise de outras estruturas como
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oportunidades de estudos futuros, considerando o0s procedimentos
metodoldgicos, aqui adotados. Ademais, a construcdao de um modelo, face
a todos os aspectos assinalados nesta pesquisa, é outra sugestdo de
estudo futuro.

Ratifica-se a relevancia de considerar todas as dimensoes
apresentadas nesta pesquisa para a construcdao de um modelo holistico,
pois sdo criticas para o sucesso da GC e, portanto, devem ser
contempladas, concomitantemente, para que toda a complexidade da GC
seja abstraida, de modo elevar essa forma de gestdao rumo ao holos
gerencial do conhecimento organizacional.
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