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Resumo

O artigo discute, como escopo de seu objetivo, a possibilidade de viabilizar a construgdo de um instrumento de
diagndstico em gestdo do conhecimento (GC) universalizavel. Metodologicamente, o artigo constitui-se como uma
pesquisa exploratoria, de natureza qualitativa. Utilizou-se como procedimento técnico de uma revis&o sistematica
de literatura, em bases de dados com periédicos internacionais. Os principais achados incluem a identificagao de
barreiras a concepgao de ferramentas de diagnéstico em GC generalizaveis a quaisquer modelos organizacionais,
possiveis direcionamentos para o campo de pesquisa, analise de convergéncias dos temas e proposta de
sugestdes baseadas na tecnologia da informacgéo e nos sistemas complexos adaptativos.
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Abstract:

The article discusses, as a scope of its objective, the possibility of making possible the
construction of a universalizable knowledge management (KM) diagnostic tool. Methodologically,
the article is an exploratory research of a qualitative nature. It was used as technical procedure
of a systematic literature review, in databases with international journals. The main findings
include the identification of barriers to the design of generalizable KM diagnostic tools to any
organizational models, possible directions to the field of research, analysis of the convergence
of themes and proposal of suggestions based on information technology and complex adaptive
systems.
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Introdugao

Em alguma ocasido da vida da maioria dos gestores ja foi ouvida ou dita a
seguinte frase: O que n3do se pode medir (diagnosticar) ndo se pode gerenciar. Embora
autores contestem tais premissas (Andriensen, 2004), outros consideram e tomam
como vdlido esse tipo de construcdo de pensamento para o campo da gestdo
organizacional (Yew Wong, 2005).

Nessa perspectiva, ndo so observa-se a decorréncia de nuances e
contrassensos, mas também a permanéncia de um contexto cercado de conflitos,
mesmo quando se tenta fazer intervencges, tanto no contexto ambiental como no
organizacional. Dessa forma, passa a ser questionado, ndo somente a validade dos
esforcos em diagnosticar as atividades organizacionais, mas percebe-se que ha
surgimento de novas especulagdes, como: i) o que medir, ii) como medir, iii) quando
medir e, talvez como fator primordial, iv) com o que medir. No percurso, foram
desenvolvidos alguns trabalhos. Portanto, para melhor explorar as questfes referentes
aos instrumentos de diagndstico, que apresentem aderéncia quando relacionados as
organizacbes e ambientes em que estdo inseridos, fez-se o esforco de integrar
diferentes dreas de pesquisa junto ao tema principal.

Observa-se, nesse percurso, que os temas ligados ao conhecimento
organizacional emergem na agenda de discussdo de gestores que estdo envolvidos na
implementac3o de melhores praticas de gerenciamento. E importante evidenciar que
esse campo de pesquisa se apresenta como uma chave propulsora para o sucesso dos
negaocios, ja que o conhecimento adicionado aos produtos e o valor que ele cria tém
sido vistos como fatores relevantes do sucesso ou do fracasso de organizagGes (Lin, &
Wei, 2005). Desse modo, esse pode ser considerado um tema contemporaneo, com
gargalos e lacunas, referentes as maneiras pelas se pode diagnosticar temas referentes
ao conhecimento nas organizagdes.

Portanto, no intuito de auxiliar os gestores a tomar as melhores decisdes,
examina-se o campo referente aos instrumentos de diagndstico em gestdo do
conhecimento, para que, o conhecimento, das organizaces, seja adequadamente

utilizado, de forma a potencializar seu uso (Heisig, 2009). Isso se diz do diagndstico no

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administracdo
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo

Pagina 5 O



RAU

Caio Pisconti Machado, Luiz Tatto
RAD Vol.21, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2019, p.49-73.

sentido grego do termo, referindo-se a tentativa de discernir o carater das situagdes
(Morgan, 1996).

No entanto, em determinado momento desta discussdo, encontra-se
elementos que dificultam o desenvolvimento e utilizagdo de instrumentos de
diagndstico de carater e natureza universais. Sobre isso, Wiig (2003) argumenta,
dizendo que muitas vezes o trabalho mais valioso é também o mais complexo. Por isso,
mostra-se evidente reconhecer o aumento do nivel de complexidade relacionado ao
campo de pesquisa em questao.

E relevante ter a percepc¢io de que o diagndstico organizacional pode apontar
diferentes aspectos da organizacdo, igualmente como fazem os instrumentos de
diagndstico médico, quando utilizados em pessoas ou animais. Entretanto, verifica-se
gue em determinado momento hd uma contraposicdo dessa ideia, quando
comparados aos instrumentos de diagndstico organizacionais e instrumentos de
diagndstico médico. Diz-se isso, pois no sentido mais abrangente, os instrumentos de
diagndstico médico sdo rigorosamente atualizados e pensados de forma a serem
universalmente aplicaveis, trazendo importantes constatacées a respeito do paciente
para tomadas de decisdo, ao contrario do que ocorre muitas vezes no campo das
organizagdes, quando os gestores insistem em utilizar instrumentos para o diagndstico
organizacional, sem verificar sua atualidade e nem sua acurdacia.

Isso se da por fatores ligados a natureza dindmica das organizacGes, que as
tornam superlativamente complexas em suas rela¢Bes intraorganizacionais, inter-
organizacionais e macroambientais, envolvendo varidveis de ordem econ6mica, social,
politica e cultural. Portanto, ao tentar resumir toda a complexidade organizacional em
linhas de pensamento simplistas, inclusive referentes ao campo de diagndstico em
gestdo do conhecimento, algumas vezes pode trazer sérios prejuizos para a gestdo das
organizagbes (Morgan, 1996).

Nesse sentido as muitas ferramenta de diagndstico organizacional passaram a
ser ajustadas a realidade organizacional vigente, demandando dos gestores uma
expertise a mais na escolha e utilizacdo destas ferramentas, o que nem sempre ocorre,
gerando confusdes e falta de confiabilidade nos resultados obtidos.

Tendo conhecimento da existéncia da diversidade de ferramentas e formas

utilizadas pelos gestores para se realizar o diagndstico organizacional, é preciso
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esclarecer que ndao hd um consenso sobre o que um sistema de afericio de
desempenho deve focar, mas sim de que este deve se adequar as especificidades da
organizacdo (Resatsch, & Faisst, 2003).

Posto isso, toma-se esses argumentos como base para discussdo e se levanta
a seguinte questdo: Por que ndo existe um instrumento de diagndstico de gestdo do
conhecimento, que possa ser aplicado em qualquer tipo de organizacdo? Para lograr
melhor compreensao sobre os desafios que foram propostos, tém-se como objetivo
geral: Refletir sobre a possibilidade de viabilizar um instrumento universal de
diagndstico em gestdo do conhecimento.

Como objetivos especificos se procura: (1) Identificar barreiras a concepgao de
uma unica ferramenta de diagndstico em gestdo do conhecimento; (2) Fomentar o
alinhamento dos instrumentos de diagndéstico de gestdo do conhecimento as
caracteristicas dos sistemas complexos adaptativos; e (3) Identificar pontos relevantes
para o campo de pesquisa através dos achados na revisdo sistematica e fazer

apontamentos com base nos temas discutidos.

Revisdo de Literatura

Peter Drucker, em 1993, em seu livro Sociedade pds-capitalista, traz em sua
capa a afirmacdo de que o conhecimento é a pedra fundamental da nova sociedade.
Quando as atividades econdmicas se tornaram mais e mais intensivas em
conhecimento, sua importancia foi sendo coerentemente reconhecida. Desde entao,
investimentos em conhecimento tais como pesquisa e desenvolvimento, educagao e
treinamento, e abordagens inovadoras para as tarefas passaram a ser consideradas
também como fatores para o crescimento econémico (Cavalcanti, & Gomes, 2001). A
partir dessas ocorréncias, tém sido desencadeadas profundas altera¢des nas dindamicas
de mercado, e desde entdo, a gestdo do conhecimento vem ganhando mais e mais
expressao.

Nessa perspectiva, Shannak (2009) sugere que as organizacGes nao irdo
sobreviver, na era do conhecimento contemporaneo, a menos que tenham uma
estratégia de gestdo para alavancar o valor de seus ativos intelectuais. Assim, a chave
para o sucesso do negdcio, de acordo com esse ponto de vista, é decidida pelo

conhecimento adicionado aos produtos e o valor que ele cria (Lin, & Wei, 2005). A
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relacdo desses pressupostos aqui explorados indicam que para que se possa tomar as
melhores decisbes em um ambiente turbulento e competitivo, a gestdo do
conhecimento tem se mostrado um instrumento eficiente (Cavalcanti, & Gomes,

2001), porem operando em crescente complexidade.

Complexidade e organizagdes

Analisando a questdo, a partir da perspectiva da teoria organizacional, notou-
se que as organizagdes passaram a ser entendidas e conferidas de novas func¢des, que
outrora ndo possuiam. Passaram a ser vistas como ferramentas ou instrumentos para
realizar objetivos coletivos por meio do gerenciamento. Tornaram-se garantia de
avanco material e progresso social. Desse modo, hd um entendimento de que as
organizacOes passaram a ocupar um novo papel na sociedade (Reed, 1999). Portanto,
hoje sdo vistas como organismos complexos (Morgan, 1996), mas ndo so, pois outros
autores, baseados numa abordagem sistémica, passaram a vé-las também como
sistemas complexos adaptativos, ponto este retomado mais a frente (Morezi, 2001).

Pelo ritmo crescente de mudangas e a incapacidade de apontar o futuro com
margens de seguranca e precisdo, elevou-se ainda mais o fator de complexidade
relativo as organizagGes (Foster, & Kaplan, 2002). Ao mesmo tempo, isso aumenta a
inabilidade de lidar com o dinamismo e instabilidade dessas organiza¢Ges por causa de
suas caracteristicas complexas e ambiguas (Reed, 1999).

Nota-se que uma maquina ndao pode mudar suas engrenagens por si sé e um
ser humano nao pode criar uma cabega a mais para seu corpo por vontade prépria, em
contrapartida as organizagdes podem ser modificadas em sua constitui¢cdo e estrutura
pelo tempo e modelo de gestdo. Nesse sentido, levando em consideracdo a
compreensdo que as organizagbes sdo constituidas de pessoas (Davenport, & Prusak,
1998), Chiavenato (2010) observa que os sistemas organizacionais devem ser
adaptaveis, tempordrios, e capazes de mutagdes substanciais. Entdo, para se alinhar
ao padrdao mutavel, dindmico e descontinuo (Foster, & Kaplan, 2002), passa a ser
discutido que as organiza¢gOGes devem ser vistas como tendo natureza organica e
adaptavel.

A partir dos pressupostos indicados, apropriam-se como referéncia as

interpretacdes defendidas na obra de Garetth Morgan (1996), Imagens da
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Organizagdo. A obra retrata pontualmente com a devida clareza, através de metdforas,
a diversidade de compreensdes, sob angulos e dticas diferentes, que se pode ter ao
analisar uma mesma organizagao.

E evidente, apds essa reflexdo, que as organizagdes outrora, vistas somente de
forma cartesiana/mecanicista, portanto, numa configuracdo simplista e incompleta
comparada a sua realidade, tiveram apds essa publicacdo, inspirada na matriz
paradigmatica de Burrell e Morgan (1979), o sentido de complexidade acentuado nao
apenas decorrente de um ambiente turbulento que as cerca, mas principalmente por
conta de sua natureza multifocal e multidisciplinar (Morgan, 1996).

A partir do cendrio apresentado, cogita-se a existéncia de outras fontes
geradoras de complexidade organizacional, sendo estas ocasionadas pela natureza dos
principais elementos que compdem qualquer organizagdo, as pessoas e seus
respectivos modelos mentais, pelos quais passam a ver e interpretar seus mundos
(Davenport, & Prusak, 1998).

O que se assinala é que estas questdes epistemoldgicas e subjetivas sdo as
amostras de diferentes modelos mentais dos individuos, expressos através dos
principais conceitos da empresa: as crengas, as suposi¢cOes, as diretrizes para
interpretar a linguagem, os sinais e as histérias repetidas nas paredes da organizacao.
Assim, ao serem construidos, os modelos mentais passam a ter autorreforgo e a serem
autossustentdveis e, quando estdo fora de sincronia, com a realidade organizacional,
podem levar os gestores a cometer erros e a tomar decisGes ineficazes (Foster, &

Kaplan, 2002).

Epistemologia e complexidade organizacional

Ao admitir que a epistemologia representa a reflexdo geral em torno da
natureza, etapas e limites do conhecimento humano, especialmente nas relagdes que
se estabelecem entre o sujeito indagativo e o objeto, admite-se que ela apresenta uma
complementaridade em relagdo a complexidade organizacional.

Quanto a esses aspectos, entendendo que cada integrante das organizacdes
utiliza suas prdprias maneiras para fazer a leitura das situacGes, é necessario estar
ciente de que quando se Ié uma situacdo por diferentes angulos, desencadeiam-se

novas descobertas e uma nova gama de possibilidades para acdo. O que ocorre, é que
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muitos dos problemas organizacionais estao associados a forma de raciocinar sobre as
organizacOes. Assim, na perspectiva de Morgan (1996), qualquer abordagem realista
voltada a analise organizacional deve ser iniciada a partir da premissa de que
organizagdes sdo complexas, podem ser vistas como sendo muitas coisas ao mesmo
tempo e possuem diferentes significados paralelos.

Em outras palavras, isto tem a ver com as diferentes maneiras pelas quais se
faz a leitura de uma mesma organizacao. Em decorréncia disso, é possivel obter
interpretacdes distintas de um mesmo objeto estudado, mesmo dentro de um mesmo
campo epistemoldgico. A partir disso, passa-se a verificar que gestores menos eficazes
tendem a interpretar a realidade organizacional a partir de um ponto de vista
dogmadtico, entretanto, ndo hd uma epistemologia Unica e sacramentada para se
analisar as organiza¢des (Morgan, 1996; Marsh, & Furlong, 2002).

Morgan (1996), ainda, corrobora no aspecto de que a complexidade e
sofisticacdo do pensamento dos gestores ndo sdo compardveis a complexidade e a
sofisticacdo das realidades com as quais é necessario lidar, portanto, é pertinente se
fazer uma andlise considerando diversas possibilidades que um mesmo objeto pode
expressar.

Nesse sentido, ndo se esta adotando a visdo predominante funcional/empirica
como base epistemoldgica para tais analises, mas a perspectiva interpretativa, a qual
confere que as organizacGes sdo processos que surgem das acbes intencionais das
pessoas, individualmente ou em harmonia com outras. Elas interagem entre si na
tentativa de interpretar e dar sentido ao seu mundo. Assim, a realidade social é, entdo,
uma rede de representagdes complexas e subjetivas (Vergara, & Caldas, 2005).

Isso é instigante e paradoxal. Ao mesmo tempo que é necessaria uma
abordagem mais meticulosa para tratar a ocorréncia da complexidade no contexto
organizacional, sendo a abordagem interpretativa uma das abordagens que
possibilitam este fim, a mesma acaba por alavancar a gama de possibilidades e
complexidade para andlise. Nesse sentido, a epistemologia interpretativa se mostra
apropriada para lidar com as nuances dos temas abordados, o que acaba estimulando
e aumentando as possibilidades de analise, consequentemente tornando também a

mesma mais complexa.
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Gestao do conhecimento e ferramenta de diagnéstico

Avancando ao centro do tema proposto, é essencial evidenciar que solugées e
atividades ligadas a gestdao do conhecimento passaram de algum modo aliviar a tensdo
provocada pela complexidade e também dar suporte a andlise de falhas, com o
objetivo de evitar a ocorréncia de problemas, aumentar a confiabilidade dos sistemas
e auxiliar as organizacGes em seu desempenho em ambientes concorrenciais (Almeida,
Leal, Pinho, & Fagundes, 2006). Nessa perspectiva, torna-se relevante valorizar a
pratica do diagndstico da gestdo do conhecimento, para que seja possivel a correta
manipulagdo sistematica do conhecimento de forma a potencializar o seu uso dentro
da organizacdo (Heisig, 2009).

Logo, uma nova lacuna nos sistema de medicdo foi percebida, a partir da
introducdo e implementacdo de solugdes baseadas na gestdo do conhecimento (Roy,
Del-Rey-Chamorro, van Wegen, & Steele, 2000). Nesse ponto, tem sido reforcada a
ideia de que a avaliacdo do desempenho da gestdo do conhecimento deve ser
diferente dos outros métodos comumente utilizados, pois, no modelo baseado na
economia industrial, o desempenho é medido na eficiéncia dos recursos agregados,
enquanto na economia baseada no conhecimento, a chave para o sucesso do negdcio
¢ decidida pelo conhecimento adicionado aos produtos/servigos e o valor que ele cria.
Portanto, a avaliacdo do desempenho da gestdo do conhecimento deve ser diferente
dos métodos utilizados em outros campos de estudo (Lin, & Wei, 2005; Roy et al.,
2000).

Percebe-se, como primeiro ponto de entrave a generalizagdo dos instrumentos
de diagndstico, a inviabilidade de custo que alguns indicadores de gestdo de
conhecimento trazem agregados a si. Quanto a isso, Resatsch e Faisst (2003)
comentam que a escolha de possiveis instrumentos depende dos custos de
implementagdo do instrumento, pois, para a realidade de micro e pequenas empresas,
certos instrumentos patenteados e que dependem de uma consultoria atuando junto
ao processo de diagndstico, se tornam inviaveis pelo seu custo agregado.

Varios métodos de diagndstico em gestdo do conhecimento também se
tornam inviaveis, tanto para micro e pequenas empresas, ndo somente pelo seu custo,
mas porque foram desenvolvidos para setores especificos, dentre os quais se

destacam: setor publico, setor privado e terceiro setor. Sabendo-se que essas
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ferramentas devem ser escolhidas de acordo com metas das iniciativas pelas quais se
escolheu fazer o diagndstico (Resatsch, & Faisst, 2003), logo, surgem barreiras a sua
universalidade, devido aos fins e propdsitos que essas organizacdes possuem, em
contraste aos fins e propdsitos pelos quais as ferramentas foram construidas. Ou seja,
cada qual atende a situagoes especificas.

Quanto a estes, pode-se, pontuar alguns modelos de diagndstico em gestado do
conhecimento, os quais foram construidos para a utilizagdo na gestdo publica. Por
exemplo, Instrumento para a avaliacdo da gestdo publica do GesPUBLICA, que busca
verificar como a organizacdo identifica, desenvolve, cultiva, protege e compartilha
conhecimento. Outro instrumento de diagndstico é o questiondrio desenvolvido pelo
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (lpea), que avalia a implantacdo e o alcance
de 27 praticas em gestdo do conhecimento (Batista, Quandt, Pacheco, & Terra, 2005).
Ambos os instrumentos foram construidos alinhados a realidade da gestdo publica e
possuem limitacbes quanto a sua aplicabilidade no setor privado, pois suas
constituicées foram adequadas as realidades desse setor.

Ao se fazer mencdo a esses instrumentos, o que se estd querendo destacar é a
dificuldade que gestores publicos ou privados podem ter em desejar aplicar uma
ferramenta de diagndstico que foi construida e direcionada a um setor especifico, que
possui caracteristicas especificas a realidade econémica, organizacional, setorial e
macroambiental, referentes ao ambiente onde e para onde foram construidas. Assim,
percebe-se a necessidade de construir um modelo universal e adaptavel.

Um caso interessante que aparenta fugir dessa perspectiva, mas que acaba
também tendo limitagdes universais em outros pontos é o modelo de diagndstico da
Organizational Knowledge Management (OKA) do Banco Mundial. Embora o modelo
nao considere as diferengas entre as organizagdes publicas e privadas, verifica-se como
fator de limitagdo o seu portfélio exaustivo, que o torna complicado e invidvel, quando
se deseja implementd-lo em organizagbes que ndo contemplam todas as
especificidades que essa ferramenta prescreve (Batista, 2012).

No entanto, ha outros métodos que sdo validados e apresentam algum
prestigio no contexto da gestdo organizacional e estdo presentes em diversos
trabalhos de pesquisa e foram desenvolvidos com bons referenciais tedricos. E o caso

do instrumento de diagndstico desenvolvido por Williams e Bukovitz, presente na obra

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administracdo
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo

Pagina 5 7



RAU

Caio Pisconti Machado, Luiz Tatto
RAD Vol.21, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2019, p.49-73.

Manual de Gestao do Conhecimento publicado no ano de 2002 na edicao Brasileira
(Williams, & Bukovitz, 2002). O ponto critico encontrado nesse instrumento de
diagnodstico refere-se a seguinte reflexao: Este instrumento, do ano de 2002, ndo
possui um cronograma de sistematica atualizagdo, portanto, acredita-se que, por
consequéncia, pode se tornar obsoleto com o tempo, principalmente pela
descontinuidade e atualizacdo no ambito dos negdcios (Foster, & Kaplan, 2002).

Nessa perspectiva, Shannak (2009) ressalta que as organizacbes sao
consideradas organismos vivos e que precisam se adaptar constantemente ao seu
ambiente. Por isso, é essencial que os instrumentos de diagndstico sejam repensados
e acompanhem o desenvolvimento das organizagdes.

Levando em consideracdo ainda outra possibilidade, cogita-se o intento de
reunir todos os instrumentos de diagndstico que existem na literatura de gestdo do
conhecimento. Quanto a isso, Shannak (2009) também pondera apontando que nem
sempre é eficiente e eficaz se utilizar de todos os indicadores para se diagnosticar a
organizacao. O autor evidéncia a importancia de categorizar os indicadores de acordo
com os setores de interesse. Assim, percebe-se que a estrutura de medicdo de
desempenho deve ser flexivel o suficiente, para que possa ser desenvolvida ao longo
do tempo (Resatsch, & Faisst, 2003).

A partir do olhar sob a literatura levantada, que expde alguns dos muitos
instrumentos de diagndstico em gestdo do conhecimento, fica visivel a existéncia de
limitacdes metodoldgicas referentes a universalidade. Por esse motivo, cogita-se a
universalizacdo das ferramentas de diagndstico em gestdo do conhecimento como
maneira de auxiliar o gestor na escolha, aplicagdo e aferigdo dos resultados. E
indispensavel deixar claro que isto ndo empobrece a drea de estudos, mas destaca a
interdisciplinaridade e a compreensdo da riqueza de sentidos e de fungdes que as
organizagdes desempenham, entretanto gera dificuldade aos gestores para a correta
escolha e aplica¢do das ferramentas ja disponiveis.

Desse modo, é inerente discernir entre a previsibilidade existente nas ciéncias
exatas e de suas metodologias, que podem ser universalizdveis e padronizaveis, em
contraste com a imprevisibilidade e imponderabilidade das ciéncias sociais. Isso, para
situar o leitor e fazé-lo compreender melhor a complexidade da qual a elaboragdo

desses instrumentos esta cercada. Assim, deve-se levar em conta que a sociedade,
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constituida por organizagdes, estd imersa em contextos culturais diversificados, o que
corrobora para que ocorra tal evento, muito peculiar a esse campo de estudos

(Morgan, 1996).

Sistemas complexos adaptativos e ferramenta de diagndstico

Pelo desdobramento dessas problematicas abordadas anteriormente, passa a
ser importante verificar que as organiza¢Oes deveriam dispor de instrumentos de
diagndstico que sejam esbocados em modelos dindmicos e adaptaveis, com vistas a
sua universalizacdo. Diz-se isso, também, para que seja possivel a atualizacdo e
alinhamento dos instrumentos de diagndstico, de acordo com as perspectivas trazidas
por inovacdes e mudancas no ambiente organizacional internas e externas.

Assim, ponderando que as organizacdes se adaptam a seus ambientes e que
os instrumentos de diagndstico devem estar alinhados as organizacdes, é plausivel
pensar na possibilidade destes se tornarem adaptaveis tendo a mesma natureza
mutavel das organizagdes, de outro modo ocorreria ineficacia no processo de afericao.
Da mesma forma como as organizacbes foram classificadas metaforicamente no
trabalho de Morgan (1996), presencia-se que elas também tém sido categorizadas de
acordo com suas dinamicas, agentes de interacdo e ambiente no qual estdo inseridas.
Portanto, sob esse enfoque Holland (2006) e Brownlee (2007) fazem a leitura das
organizagdes vendo-as como sistemas complexos adaptativos. Perspectiva que as trata
com énfase na adaptacdo as dindmicas de mutacdo.

Um sistema complexo pode ser caracterizado pela imprevisibilidade de seu
comportamento, provocado pela agao conjunta e aleatéria de fatores internos e
externos. Desse modo, devido ao ambiente nao linear, imprevisivel, interdisciplinar e
complexo das organiza¢Ges, passou-se a avalia-las dessa maneira (Morezi, 2001;
Holland, 2006).

Quanto as caracteristicas principais dos sistemas complexos adaptativos,
Holland (2006) define que: i) O paralelismo (grande nimero de agentes que interagem
ao mesmo tempo); ii) A acdo condicional (a¢Ges dos agentes comumente dependem
dos sinais que eles recebem e implica também a relagdo com a flexibilidade e
amplitude de repertério); iii) A modularidade (grupos de regras que muitas vezes se

combinam, dando origem a sub-rotinas. Sub-rotinas tém acdo peculiar semelhante a

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administracdo
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo

Pagina 5 9



RAU

Caio Pisconti Machado, Luiz Tatto
RAD Vol.21, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2019, p.49-73.

tijolos de construcdo, que podem ser combinados para lidar com situagdes novas) e iv)
Adaptacdo e evolucdo (Sdo feitas adaptacGes a fim de melhorar o desempenho ao
invés de variacGes aleatdrias).

A andlise das caracteristicas dos sistemas complexos adaptativos proporciona
um aspecto peculiar que deve ser ressaltado, pois estes funcionam com padrdes
emergentes, assim, a metodologia reducionista classica ja ndo é vista como referéncia,
mas, em vez disso, a investigacdo holistica toma seu assento. (Brownlee, 2007).

Levando-se em conta que a atual compreensao da realidade tem passado pelo
acontecimento, que é o afastamento do determinismo tornando as relagOes
organizacionais complexas (Serva, Taisa, & Alperstedt, 2010), observa-se que a
avaliacdo do desempenho da gestdao do conhecimento deve ser diferente de métodos
simplistas e exclusivamente empiricos, que sdo comumente utilizados em outras
perspectivas (Shannak, 2009), e alinhados aos padr&es organizacionais emergentes.

Dessa forma as organizacbes devem ser responsdveis por aplicar o
instrumento mais adequado a sua realidade, de acordo com a cultura existente na
organizacdo (Oliveira, 2011). Portanto, observa-se que ndo ha um consenso geral sobre
0 que um sistema de medicdo de desempenho deve contemplar, mas sim que,
dependendo do setor em que o pesquisador estd atuando, diferentes dimensdes
devem ser levadas em consideracdo (Roy et al., 2000). Isso fica evidente, pois, para a
escolha de qual ferramenta de diagndstico em gestdo do conhecimento se utilizara,
verifica-se uma dependéncia referente ao contexto e o estado de desenvolvimento da
organizacao (Resatsch, & Faisst, 2003).

Assim, esta proposta surge no ambito do alinhamento dos instrumentos de
diagndstico em gestdo do conhecimento as dinamicas organizacionais, adaptaveis e
mutaveis, que sdo expressas como sistemas complexos adaptativos. Ou seja, o que se
esta colocando, nesse sentido, é que surgem novas possibilidades decorrentes dessa
relagdo, inclusive de trazer as tipicas caracteristicas desses sistemas para um
framework que suporte uma dindmica adaptativa, com base em tecnologias de
informacgdo, para que comporte propriedades e corresponda de maneira flexivel e

confidvel a complexidade organizacional.
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Metodologia

Nesta secdo se faz referéncia a metodologia adotada para este estudo. Quanto
a natureza da pesquisa, esta é qualitativa, ja que a interpretacdo dos fenémenos e a
atribuicao de significados sdo questdes basicas desse processo de pesquisa (Silva, &
Menezes, 2005).

Ressalta-se que esta pesquisa é exploratéria, pois buscou-se levantar
informacgdes sobre um determinado objeto, delimitando assim um campo de trabalho,
mapeando as condi¢Ges de manifestacdo desse objeto (Severino, 2017).

Para se obter maior acuracia no levantamento e afericdo das informacdes,
buscou-se, por meio de uma revisdo sistematica de literatura, localizar os artigos que
apresentassem relevancia e aderéncia com o tema em questdo. A revisdo sistematica
requer um questionamento claro, a definicdo de uma estratégia de busca, e, acima de
tudo, uma anadlise criteriosa da qualidade da literatura selecionada (Sampaio, &
Mancini, 2007).

Nesse sentido, utilizou-se do método dedutivo, para se realizar a andlise e
discussdo dos conhecimentos provenientes dos achados na revisdo sistematica. No
método dedutivo, parte-se das teorias ja existentes para propor elementos que podem
servir de explicacdo ou previsdo a certos fendmenos. Assim, a partir do conhecimento
de teorias universais, pode-se construir outros conhecimentos mediante a defini¢do
de premissas e andlise da relacdo entre elas. Este se caracteriza pelo uso da légica para
a construgdo do conhecimento (Dresch, Lacerda, & Antunes Junior, 2015).

Assim, este tipo de trabalho contribui para que pesquisadores possam: i) obter
informacgdes sobre a situa¢do atual referente ao problema pesquisado; ii) conhecer as
publicages existentes sobre o tema e os aspectos anteriormente abordados; e iii)
verificar as diversas opinides a respeito do problema de pesquisa (Prodanov, & Freitas,
2013; Silva, & Menezes, 2005).

O local de pesquisa eleito para a revisdo sistematica foi a base de dados
Emerald, que possuiJournals especializados no tema gestao do conhecimento com um
repertorio de publicagées de alto impacto. O levantamento tedrico acerca do
constructo teve a sua busca fundamentada nos termos incluindo os seguintes filtros,

aplicados para o melhor refinamento do material levantado: 1) Knowledge
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Management utilizando aspas e com filtro por Keywords e por abstract; 2) Diagnostic
com filtro por abstract; 3) e nenhum filtro para os termos tool e 4) complexity. Foram
encontrados 18 artigos. Nao houve duplicidade de artigos.

Em seguida, foram analisados e selecionados trabalhos que possuiram maior
aderéncia ao objeto do presente estudo, culminando em cinco publicagdes. A partir
dessas publicacGes, foram delineadas discussGes acerca dos pontos convergentes
encontrados nos artigos escolhidos. O periodo de publicagdo dos artigos analisados na
revisdo sistematica vai do ano 2003 ao ano 2016.

Faz-se a observacgdo de que outras bases de dados também foram consultadas.
Os resultados provenientes da consulta na base de dados Scientific Electronic Library
Online (SciELO), utilizando os descritores 1) Knowledge Management, sem aspas e com
filtro por abstract; 2) Diagnostic, com filtro por abstract; 3) e nenhum filtro para os
termos tool e 4) complexity, resultou em nenhum artigo.

Os derivados de outra consulta na base de dados Scientific Periodicals
Eletrocnic Library (SPELL), utilizando os descritores: 1) Knowledge Management, sem
aspas e com filtro por Keyword; 2) Diagnostic, com filtro por Keyword; 3) e os termos
tool e 4) complexity, com filtro por Abstract, também resultou em nenhum artigo.

Do ponto de vista epistemoldgico, esta pesquisa se encontra articulada em
uma perspectiva interpretativista, a partir das contribuicGes de Paula (2016), que
discorre sobre o circulo de matrizes epistémicas, ao abordar a matriz empirico-analitica
(interesse técnico), a matriz hermenéutica (interesse pratico) e a matriz critica

(interesse emancipatério) e reforca a aceitagdo da incompletude cognitiva.

Analise e Discussao dos Resultados

Apds o levantamento e andlise de literatura, o que proporcionou uma base
conceitual para discussdo e para reflexdes, fez-se considera¢gdes com o propdsito de
gue novas questdes fossem levantadas e novas possibilidades assinaladas, rumo a
resolucdo do problema de pesquisa levantado. Assim, logo baixo, estdo especificados

os achados na revisdo sistematica que contemplam as perspectivas parciais do que se
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tem estudado em relagdao ao tema e também os direcionamentos que tém sido dados

ao campo de estudos em questao.

Tecnologia da informacao e as ferramentas de diagndstico

Como primeiro ponto identificado que possui aderéncia as questdes colocadas
anteriormente, cita-se o trabalho de Chinowsky, Molenaar e Bastias (2007), onde foi
identificada a utilizacdo de uma base Web para a aplicacdo do instrumento de
diagndstico. Embora possa parecer uma proposta interessante, para alguns contextos
ja ndo é novidade, pois as tecnologias de informacdo (TI) tem sido parte da rotina das
empresas e ja existem ferramentas de diagndstico que contemplam tal aspecto.

No entanto, o que se esta querendo colocar, é que através da acessibilidade
gue a Tl tem proporcionado as empresas, passa a ser possivel as organizacoes, que nao
possuem acesso a literatura que se encontra disponivel em livros especializados,
manuais fisicos e que tenham desafios referentes a dispersdo geografica de suas
equipes, ter acesso facilitado na aplicagdo do diagndstico e compartilhamento dos
indices obtidos, isto inclusive em niveis escalares.

Considerando os beneficios e a facilidade que a Tl proporciona para o
desenvolvimento de ferramentas de diagndstico, em seguida, na Tabela 1 aponta-se,
de maneira resumida, uma das possibilidades que a Tl tem sido enderecada, como um

fator de suporte para o campo de estudo em questao.

Tabela 1

da Informag¢do em  diagndstico de  gestdo do  conhecimento

Autores Chinowsky, Molenaar & Bastias (2007)

Discute Tecnologia da Informagdo e ferramentade  As perguntas sdo inseridas em uma base Web de diagndstico sendo esta

diagndstico em GC liberada para 0 uso das organizagdes.

Area de Concentragio do Estudo

Discute uma ferramenta de diagndstico que auxilia as organizag0es a
determinar o seu atual nivel de cultura de aprendizagem.

Nota. A Tabela mostra os achados da revisdo sistematica a partir do estudo:
“Measuring achievement of learning organizations in construction”, de Chinowsky,

Molenaar e Bastias (2007).
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Além disto, acrescenta-se que esta proposta acontece de forma mais
interessante, por meio da criacdo de aplicativos compativeis com smartphones e
outros aparelhos de categoria mével, que permite a coleta de dados ndo presencial,
auxiliada por assisténcia remota. Assim, organizacdes de diferentes localidades e em
diferentes momentos temporais podem ser diagnosticadas conjuntamente com maior
facilidade.

Entende-se, também que, além da tendéncia das ferramentas de diagndstico
estarem dispostas e estruturadas via Web, esta questdo nao se limita a isso, pois, para
gue se dé passos rumo a universalidade das ferramentas de diagndstico em gestdo do
conhecimento, a acessibilidade e facilidade que a Tl proporcionam sdo fatores

fundamentais que ndo podem ser esgotados aqui.

Adaptabilidade e instrumentos de diagndstico em gestao do

conhecimento
Quanto ao segundo aspecto, que possivelmente torna os instrumentos de

diagndstico mais universalizdveis, cita-se a questdo da adaptabilidade. Assim,
ponderando que as organiza¢des se adaptam a seus ambientes e que os instrumentos
de diagndstico devem estar alinhados a realidade organizacional, é plausivel pensar na
possibilidade de essas ferramentas compartilharem a mesma natureza mutavel das
organizagdes.

Para que essa peculiaridade seja alcangada, uma aten¢do especial deve ser
dada ao tipo de estrutura utilizada para que se chegue a esse fim. Dessa forma, como
fundamento para que os sistemas de diagndsticos possam ter propriedades
adaptaveis, é necessario que estes tenham caracteristicas atualizaveis. Para isso,

destacou-se, na Tabela 2, as seguintes questdes trazidas pelos autores.
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Tabela 2

Sistema Adaptativo em diagndstico de gestdo do conhecimento

Ley, Ulbrich, Scheir,
Autores Lindstaedt, Kump e
Albert (2008)

Chinowsky, Molenaar e  Dana, Korot e Tovstiga
Bastias (2007) (2005)

Desenvolve umquadro de
competéncias especificas
para realizagdo de tarefas.
Utiliza uma forma de Discute uma ferramenta de

Investigacdo emque
empresas foramanalisadas
como auxlio de uma

" o . o " ferramenta de diagnéstico
Areade diagnéstico adaptado a5 diagndstico que auxilia as desenvolvi?ia
Concentragdodo ~ estas competéncias para  organizagdes a determinar o
o . especificamente para
Estudo avaliar e identificaras o seu atual nivel de cultura . .
. ; determinar os perfis de
lacunas de aprendizageme de aprendizagem.

praticas baseadas em
conhecimento
organizacional.

propor intervencdes de
aprendizagem para suptir
esta lacuna de competéncias.

Discute Realiza a adaptacio do
Caracteristicas  instrumento de diagnéstico
Referentes a  de acordo coma realidade da

A equipe utilizou a técnica Oartigo apresenta a
Delphi adaptada, 0 que  adaptacéo de uma ferramenta

x o proporcionou umnivel de diagnostico em GC
Adaptacdo e organizagao. Discute a -
. y . adequado de precisdo para baseada no modelo
Instrumentos de  incorporacdo do diagnéstico . .
Diaandstico em nas tarefas normais de a ferramenta de conceitual de Tovstiga e
d diagnostico. Korot (2000).

GC trabalho e de aprendizagem.

Nota. A Tabela mostra os achados da revisao sistematica, a partir dos estudos:
“Measuring achievement of learning organizations in construction”, de Chinowsky,
Molenaar e Bastias (2007), “Modeling competencies for supporting work-integrated
learning in knowledge work”, de Ley, Ulbrich, Scheir, Lindstaedt, Kump e Albert, 2008
e “A cross-national comparison of knowledge management practices”, de Dana, Korot,

e Tovstiga (2005).

Isso parece ser algo promissor, pois dos instrumentos de diagndstico que
foram citados na revisdo de literatura, nenhum possuia caracteristica adaptativa a
realidades organizacionais, ou seja, adaptabilidade quanto as perspectivas
econdmicas, nimero de funcionarios, tipo de indUstria, porte da empresa entre outras
caracteristicas intrinsecas e indissocidveis que uma organizacdo, situada tanto no

oriente como no ocidente, traz consigo.
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Dessa forma, percebeu-se que o contrdrio ocorre, ou seja, a maioria dos
sistemas de diagndstico, embora validados, sdo estandardizados, o que os torna de
certa forma inflexiveis e circunscritos apenas a determinadas realidades. Quanto a essa
questdo, ha presenca de riscos, pois, quando se utiliza modelos de diagndsticos
construidos de forma prescritiva, em determinados momentos, os gestores podem ser
induzidos a forcar aproximacdes, ja que ndao ha uma possibilidade de adequacdo e
atualizacdo destes. Entretanto, se as adaptacdes a modelos de diagndstico nao forem
bem feitas, isso pode gerar distor¢cdes na coleta e aferi¢cao de resultados.

Assim, através da dinamica que compde os sistemas complexos adaptativos,
contando com o auxilio trazido pela Tl, considera-se que a proposta de adaptabilidade
da ferramenta de diagndstico se torna possivel, mediante a um pré-diagndstico, onde
é possivel elencar as varidveis organizacionais a serem diagnosticadas, levando em
conta questdes internas e externas referentes a empresa. Nota-se que aqui se
encaixam muito bem as dreas da engenharia de software, representada pela Tl, no
desenvolvimento da estrutura baseada na dindamica dos sistemas complexos
adaptativos, e a contribuicdo ja desenvolvida por tedricos da drea de estudos
organizacionais, que circunscrevem os limites, avangcos e pontos conexos entre
organizagdes.

Essa proposta, colocada anteriormente, se aproxima muito do procedimento
metodolégico que Chinowsky et al. (2007) utilizou para realizar o diagndstico em seu
artigo, que é a técnica Delphi. Essa técnica, basicamente, é utilizada como um modelo
de construcdo de questiondrios. E uma técnica validada e que traz consigo
possibilidades de adaptagdo e atualizagdo, pois consiste em uma série de pré-testes,
aplicados ao préprio instrumento de pesquisa, para que, por fim, possa ser concebido
um instrumento de pesquisa alinhado a questBes internas e contingenciais da
organizagao. Por isso, com vistas a facilitar a aplicacdo e obtengao de maior
confiabilidade nos resultados do diagndstico, se diz que os critérios trazidos pela
técnica Delphi se mostram promissores, pois, pode-se através destes, adaptar a
ferramenta de pesquisa para que se torne adequada aos padrdes, ao porte, a renda,
ao nivel de complexidade dos processos, a realidade e aos fatores culturais da

organizagao.
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Nesse sentido, cogita-se que, para que haja correta adaptacdo nos
instrumentos de diagndstico, é necessario que estes se alinham ao padriao dos
sistemas complexos adaptativos, ou mesmo da técnica Delphi, para que ndo sejam
feitas adaptacdes sem referéncia metodoldgicas confidveis. No entanto, é preciso
deixar claro que aqui ndo se critica a especificidade, a padronizagdo e muito menos a
validacdo e confiabilidade desses instrumentos, mas sim a falta de possibilidade de
adequacao a realidade organizacional, que muitas ferramentas de diagndstico trazem

consigo.

Universalidade de ferramentas de diagndstico em gestiao do

conhecimento
Por ultimo, e como componente mais relevante relacionado esse problema de

pesquisa, tem-se a questdo da universalizacdo da ferramenta de diagnéstico.
Identificou-se ndo somente a discussdo de Chinowsky et al. (2007), que fornece em
seu estudo uma ferramenta de diagndstico considerada aplicavel a qualquer
organizacao, mas também os trabalhos de Sin, Tse e Yin (2005) e de Wu, Senoo e
Magnier-Watanabe (2010), que propdem o instrumentos de diagndstico em gestdo do
conhecimento construidos e baseados em modelos generalizaveis.

Sobre isso, propde-se pensar nas organizacoes de modo holistico, procurando
pontos em comum, entre os modelos organizacionais, setores, fatores econémicos e
entre outras varaveis, que permitam pensar nas organizagdes como construgdes
sociais que possuem pontos em comum, tdo latentes que sem os quais estas deixariam
de ser consideradas organizagdes.

Nesse ponto, se torna crucial, que se atenha uma perspectiva voltada a
enfoques, embora mais complexos e dificeis de serem trabalhados, ddo ao pesquisador
uma nog¢ao mais ampla do que é o fend6meno organizagdo, transpassando apenas as
aparéncias e a otica funcionalista-positivista. Nesse caso, percebe-se que a
possibilidade de universalizacdo dos instrumentos de diagnéstico deve caminhar junto
a uma perspectiva epistemoldgica que seja capaz de abordar um nivel de
entendimento mais apurado da realidade organizacional.

Nesse contexto, discute-se que seria interessante, no intuito de construir uma

ferramenta de diagndstico com caracteristicas universais, identificar varidveis comuns
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a realidade organizacional, ou seja, pontos em comum entre os modelos
organizacionais, de modo a permitir com que o pesquisador pense nas organizacdes
como constructos sociais que tendem a possuir pontos em comum. Logo, se de
maneira sistematica e rotineira fossem feitas essas aprecia¢Ges, poderia se construir,
sob essa base de varidveis, uma ferramenta de diagndstico holistica, que se
aproximasse dos aspectos gerais da maior parte das organizagdes.

Na Tabela 3, apresenta-se os achados aos trabalhos dos autores que utilizaram
como argumento comum a possibilidade de universalizagdo dos instrumentos de
diagndstico em gestdo do conhecimento. A partir de uma andlise temporal das
publicacOes, pode-se notar que o tema se encontra num processo de fomento e, com

o decorrer dos anos, acredita-se que o tema ha de se tornar fator de maior relevancia

para a drea.

Tabela 3

Universalidade em ferramentas de diagndstico de gestdo do conhecimento

Chinowsky, Molenaar e Wou, Senoo e

Autores Sin, Tse e Yin (2005) Bastias (2007) Magnier-Watanabe (2010)
Uma escala vélida e . .
iy . Faz uma introdugdo a uma . .
p configvel foi DR Ferramenta para diagnosticar
Areade . . ferramenta de diagndstico o o
i desenvolvida para medir " o organizagdes especificamente
Concentragéo do . N que auxilia as organizacdes a . L
as quatro dimensdes do . . relacionadas a criagdo de
estudo - determinar o seu atual nivel .
CRM, que incluia GCem . conhecimento.
. i de cultura de aprendizagem.
uma de suas dimensdes.
. Modelo de diagnéstico foi
Escala de CRM foi . _g
. . O estudo fornece uma construido foi baseado em
Discute a testada nesta pesquisa N ,
. . o ferramenta de diagndstico outro modelo, mas que é
Uniwersalidade do para possibilitar a . . .
. que auxilia a qualquer considerado universalmente
Instrumento de generalizagdo para ser

organizagdo no avango para
uma cultura de aprendizagem.

vélido emsua concepgéo e
implicagbes, embora possua
limitagBes contextuais.

DiagnésticoemGC = aplicada emdiversos

outros setores.

Nota. A Tabela mostra os achados da revisdo sistemdtica, a partir dos estudos:
“Measuring achievement of learning organizations in construction”, de Chinowsky,
Molenaar e Bastias (2007) e “Conceptualization and scale development”, de Sin e Yim
(2004) e “Diagnosis for organizational knowledge creation: An ontological shift SECI
model”, de Wu, Senoo e Magnier-Watanabe (2010).

Observa-se até aqui a convergéncia entre alguns temas abordados

anteriormente: i) complexidade organizacional; ii) gestdo do conhecimento; iii)
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modelos de diagndstico iv) tecnologia da informacdo e v) modelos de diagndstico
adaptdveis, portanto universais.

Nesse sentido, questiona-se se isso seria uma coincidéncia, uma tendéncia ou
mais um passo que se esta dando rumo ao alinhamento das ferramentas de
diagndstico em gestdo do conhecimento a dindmica organizacional?

Esse assunto pode ser mais aprofundado ao se ter maior percepg¢do de que
essa area é interdisciplinar, pois, nesse campo do conhecimento, muitos paradigmas
se sobrepdem de modo que sinteses, entre teses e antiteses, se tornam recorrentes,
ndo necessariamente invalidando teorias, mas sim acrescentando novas
compreensdes. Por isso, ainda ndo se tem a resposta para a pergunta feita, e talvez,
nunca se tenha, embora isso ndo impeca que avancos rumo as fronteiras do

conhecimento referente a essa area sejam feitos.

Consideragoes Finais

Nessa investigacao, foi possivel avancar na discussao conceitual sobre o tema,
identificar as barreiras organizacionais, contingenciais e epistemoldgicas, quando se
trata do assunto diagndstico de gestdao do conhecimento. Também foi possivel indicar
as possibilidades quanto a construcdo de uma ferramenta de diagndstico com
caracteristicas universais, portanto aplicaveis a quaisquer contextos organizacionais
ou modelos de negdcio.

Buscou-se, assim, responder ao primeiro objetivo de pesquisa, onde foram
identificadas, como barreiras a concepcdo de uma uUnica ferramenta de diagnéstico em
gestdo do conhecimento. O fato das organiza¢des assumirem um papel plural na
sociedade, conferidas de novas fungdes e acrescidas de um ritmo de mudangas
constantes, consequentemente elevando a complexidade a elas relacionadas. Logo,
notou-se a ocorréncia de que muitos dos problemas organizacionais se tornaram
decorrentes da forma de raciocinar sobre as organizagdes. Assim, as varias dimensdes
de analise organizacional pulverizaram as possibilidades de se realizar o diagnéstico
organizacional.

Como resposta ao segundo objetivo de pesquisa, que se trata de fomentar o

alinhamento dos instrumentos de diagndstico de gestdo do conhecimento as
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caracteristicas dos sistemas complexos adaptativos, fez-se a reflexdao de que os
instrumentos de diagndstico devem conter a mesma dinamica das organizagdes, de
outro modo, ocorre ineficacia no processo de afericdo, por falta de atualizacdo e
adaptacdo aos padrdes organizacionais.

No que corresponde ao terceiro objetivo de pesquisa, foram identificados
alguns pontos de convergéncia discutidos através dos achados na revisdo sistematica
referente aos temas: tecnologia da informacdo, adaptabilidade e universalidade.
Verificou-se a ampla possibilidade da utilizacdo da Tl nesse campo de pesquisa.
Principalmente através da utilizacdo de uma base Web, que permite a mobilidade e
facilidade de aplicacdo e afericdo de resultados do diagnéstico.

Também se destacou nos achados a utilizagao da técnica Delphi, que condiz
com a dindmica descontinua e mutavel das organizagdes. A técnica Delphi se destaca,
neste sentido, pois consiste em uma série sistemdtica de pré-testes aplicados ao
proprio instrumento de pesquisa para que, por fim, possa ser concebido um
instrumento de pesquisa alinhado a questdes internas e contingenciais prdprias a
organizacao pesquisada. Por isso, com vistas a facilitar a aplicacdo e obtenc¢do de maior
confiabilidade nos resultados do diagndstico, se diz que os critérios trazidos pela
técnica Delphi se mostram promissores.

Quanto a ultima possibilidade explorada nesta pesquisa, tem-se o quesito da
universalidade da ferramenta de diagndstico. Encontrou-se, através da revisdo
sistematica, ferramentas de diagndstico ja validadas que podem ser utilizadas como
base para criacdo de outras ferramentas, entretanto, se as adaptacées, do ponto de
vista metodoldgico, ndo forem bem feitas, isso pode gerar distor¢des na apuragao de
resultados. Assim, como alternativa a essa proposta, discutiu-se a identificagdo de um
composto de varidveis, comuns a realidade organizacional, que elencasse
similaridades entre os modelos organizacionais, setores, e outras peculiaridades.

Assim, pdde-se identificar e apresentar as convergéncias entre os pontos que
tém sido relevantes para o campo de pesquisa através dos achados na revisdo
sistematica e vislumbrar um caminho, além de sugerir possibilidades para que, através
da relagdo conjunta entre as caracteristicas anteriormente apontadas, se torne
possivel caminhar rumo a universalizagdo das ferramentas de diagndstico em gestdo

do conhecimento.
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Sugere-se, portanto, que, através desta pesquisa, outras investigacdes com a
mesma énfase sejam realizadas tendo em vista o avan¢o do campo de diagndstico em
gestdo do conhecimento, utilizando-se desses achados para trazer beneficios

mensurdveis tanto a organizacdao como a sociedade.
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