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Resumo

Uma organizagio empresarial de sucesso procura manter, em seu quadro de colaboradores, pessoas com alto nivel de exceléncia. E necessério
ter as melhores pessoas para desenvolver estratégias competitivas, em um mercado que cada vez mais amplia suas fronteiras. O objetivo deste
estudo ¢ analisar a importancia da Gestdo do Conhecimento na aplica¢ao de uma ferramenta gerencial como o Balanced Scorecard na tomada de
decisdo empresarial, a fim de elevar a competitividade de uma organizagao. Trata-se de uma pesquisa bibliografica, que reuniu diversos autores
que desenvolveram teorias e conceitos relevantes sobre o assunto e contribuem, de forma positiva, para a area da gestio organizacional. Nesse
contexto, sdo apresentados os conceitos da Gestdo do Conhecimento e da ferramenta gerencial Balanced Scorecard, discutidos indicadores
relevantes do desempenho organizacional e avaliadas a vantagem competitiva e a tomada de decisdo empresarial, por se tratarem de uma linha
de estudos, que maximiza as vantagens que se podem alcancar, quando se valorizam as pessoas e tudo o que elas ja vivenciaram. Além disso,
contribuem para o devido compartilhamento do conhecimento dentro da organizagao, de uma forma que todos possam saber como se deve
caminhar para entregar ao cliente o melhor produto ou o melhor servigo possivel.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Balanced Scorecard. Tomada de Decisdo. Vantagem Competitiva.

Abstract

A successful business organization seeks to maintain in its staff, people with a high level of excellence. We need the best people to develop
competitive strategies in a market that increasingly expands its borders. The aim of this study is to analyze the importance of knowledge
management in the implementation of a management tool such as the Balanced Scorecard in business decision making in order to enhance the
competitiveness of an organization. This is a literature search, which brought together several authors who have developed relevant theories
and concepts on the subject and contributedpositively to the organizational management area. In this context, the concepts of knowledge
management and the management tool Balanced Scorecard are presented, discussed relevant indicators of organizational performance and
evaluated the competitive advantage and corporate decision making, because they are a line of studies that maximizes the advantages that
they can achieve when we value people and all that they have experienced. In addition, they contribute to the proper knowledge sharing within
the organization, in a way that everyone can learn how to perform in order to deliver to their customers the best product or the best service
possible.

Keywords: Knowledge Management. Balanced Scorecard. Decision-Making. Competitive Advantage.

1 Introducio ou seja, o ser humano traz consigo toda uma experiéncia
. pessoal que lhe proporciona um conhecimento, mas no ambito
Quando o assunto se remete aos processos inerentes ) . o
N . empresarial, este precisa encontrar um modo de compartilhé-
a atividade do administrador pode-se destacar uma das . L
. . . la com as pessoas que integram a organizagdo. Isso acaba
competéncias fundamentais para esse profissional: a do . .
) ) ) ] tornando o conhecimento em um produto social, gerado
conhecimento, ou seja, acumular aprendizagem continuamente . o .
pela interagdo intima entre as pessoas. O conhecimento

e aplica-lana organizag@o, compartilhando, dentro do possivel,
com os demais colaboradores (CHIAVENATO, 2007).

Franco, Rodrigues e Cazela (2011) contribuem com essa
afirmacdo e descrevem que, em uma concorréncia ampla,
fatores que determinam a diferenca na gestao sdo aqueles que
consideram a qualidade, a criatividade e a racionalizagdo dos
processos, com o objetivo de eliminar desperdicios e dar uma
ampla margem de flexibilizagdo na empresa para responder as
necessidades do mercado com rapidez.

Takeuchi e Nonaka (2006) afirmam que existe no

conhecimento um paradoxo entre o que € tacito e o explicito,
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deve ser gerado, portanto, em um ambiente verdadeiramente
empatico, no qual as pessoas se importam com as experiéncias
individuais genuinas.

Este trabalho tem como objetivo analisar a importancia da
Gestao do Conhecimento - GC na aplicacdo de uma ferramenta
gerencial como o Balanced Scorecard - BSC na tomada de
decisdo empresarial, a fim de elevar a competitividade de uma
organizagdo. Sao apresentados os conceitos da GC, discutidos
indicadores relevantes do desempenho organizacional,
apresentada a ferramenta Balanced Scorecard e avaliadas a

vantagem competitiva e a tomada de decisdo empresarial.
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2 Desenvolvimento
2.1 Metodologia

Neste estudo utilizou-se a metodologia de pesquisa
bibliografica para agrupar as teorias que debatem a Gestdo
do Conhecimento e como os administradores podem utilizar
a ferramenta de BSC para alavancar tomadas de decisdes
assertivas.

Prodanov e Freitas (2013) descrevem a relevancia das
teorias no processo de investigagdo em Ciéncias Sociais,
como uma forma de proporcionar a adequada defini¢do de
conceitos, além de estabelecer elementos para a construgao
de hipoteses e explicar ideias. Como o objetivo é apresentar
os conceitos da GC e do BSC e relacionar as ferramentas com
as implementagdes de estratégias organizacionais, a pesquisa
bibliografica foi a opgdo que apresentou o melhor resultado
final.

Gil (2012) corrobora afirmando que a principal vantagem
da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito
ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente. O
referido autor também ressalta a importancia de o pesquisador
utilizar fontes diversas, a fim de assegurar que os dados
consultados tenham coeréncia com o assunto que se pretende
demonstrar.

2.2 Discussao

ParaSouzaeAlbuquerque (2012),agestdodo conhecimento
se ocupa dos processos gerenciais e infraestrutura fisica e
digital que facilitam, favorecem e estimulam os processos
humanos de cria¢ao, compartilhamento e uso de conhecimentos
individuais e coletivos. No ambito organizacional pode-se dizer
que a valorizagdo das experiéncias dos colaboradores de uma
empresa ¢ de vital importancia para coloca-la em condi¢des
de competir de forma vantajosa sobre a concorréncia.

O gestor tera inimeras opgoes de ferramentas. A escolha
da opgdo que melhor atendera sua organizagdo dependera
do quanto esta preparado para o mercado. A ferramenta aqui
apresentada, Balanced Scorecard, ¢ uma delas. Conforme
Chiavenato (2007), seu uso ¢ essencial para diagnosticar a
saude da empresa, sua competitividade e o emprego dos seus
recursos na geracgdo de riqueza.

Toda empresa quer, naturalmente, obter o maior valor
econdmico para aquilo que produz e, quando atinge esse
objetivo de forma mais eficiente que sua concorrente, obtém
vantagem competitiva. Essa forca competitiva de uma empresa
dar-se-a pelo tamanho da diferenca que ela cria comparada
com sua concorréncia (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Uma organizagdo precisa permanecer em um estagio
sustentavel de competitividade e, para isso, o uso da ferramenta
estratégica BSC para que o administrador tenha a opcdo de
medir a implementagdo da estratégia da empresa, a fim de que
o rumo da meta nao seja corrompido, ¢ muito importante. Sera
visto que essa ferramenta traz quatro perspectivas que devem

37

ser analisadas por uma empresa: a financeira, o cliente, os
processos internos e o aprendizado e crescimento.

Conforme Souza e Albuquerque (2012), a gestdo do
conhecimento ¢ a principal fonte de a¢des de aprimoramento,
e a perspectiva do aprendizado e crescimento t€ém grande peso
na obtengdo de uma vantagem competitiva da empresa. O
compartilhamento que acelera a evolugdo do conhecimento
tacito para explicito e repercute no comportamento
organizacional. Nessa perspectiva, desenvolve-se o foco

principal deste estudo.

2.2.1 O conhecimento gerencial

Em uma economia em que a Unica certeza ¢ a incerteza,
a fonte certa de vantagem competitiva duradoura é o
(TAKEUCHI; NONAKA, 2006). Os
administradores das organizagdes deparam-se com um

conhecimento
mercado concorrente muito além das suas fronteiras
geograficas. Independente do porte das empresas, como diz o
autor, o conhecimento sera o Unico elemento que nao devera
escoar em uma crise econdmica ou politica.

Diante de expressdes como essa ¢ que os gestores
atuais poderdo sobressair estrategicamente, se forem
capazes de utilizarem seus conhecimentos pessoais para
o desenvolvimento da empresa que atua. O conhecimento
ja foi concebido como produto da inteligéncia divina
presente no ser humano, como fruto da razao pura e como
produto da experiéncia sensivel estendida a razdo (SOUZA;
ZAMBALDE; OLIVEIRA, 2013).

O conhecimento ¢ inerente ao ser humano e esta
diretamente relacionado aquilo que ele vivencia no percorrer
da vida. Conseguir extrai-lo dessa individualidade e
empregar no coletivo da organizagdo faz nascer a Gestdo do
Conhecimento. Em estudos, Schreiber (2015) observou que
as pessoas, cada uma com sua propria experiéncia e trajetoria,
pessoal e profissional, encontram no ambiente organizacional
um conjunto de significados que passam a compartilhar com
outras pessoas.

Souza e Albuquerque (2012) corroboram afirmando que
a GC visa administrar o conhecimento dos colaboradores
para reté-lo e compartilhar entre os outros funcionarios, que
possibilita a economia de tempo nas tomadas de decisdes e
aumento da produtividade da empresa. Dito isto, ndo se tem
davidas quanto a necessidade das organizagdes, que buscam o
sucesso em investir na GC para implementar suas estratégias

e atingir seus objetivos.

2.2.2 Conceitos de gestao do conhecimento

Uma organizagdo, independentemente do seu porte,
precisa alicercar sua existéncia em estratégias. Precisa ter
definido sua visdo, missdo e valores e, mais do que isso,
precisa difundi-los intensamente entre seus colaboradores.
Segundo Chiavenato (2007), a visdo como a imagem definida
pela organizagdo a respeito do seu futuro. Missao ¢ a razao
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de o negdcio existir, porque foi criado. Valores sdo as crengas
e atitudes basicas que ajudam a definir o comportamento
individual e variam entre pessoas ¢ empresas.

Uma empresa com essa preocupagao organizacional, ciente
danecessidade de implementar estratégias para obter o sucesso,
pensara em alternativas tecnoldgicas e ferramentas para gerir
o negocio. A GC, como uma ferramenta gerencial, aponta
como uma solugdo eficiente para as organiza¢des. De acordo
com Souza e Albuquerque (2012), a Gestdo do Conhecimento
¢ responsavel por conectar eficientemente pessoas que sabem
com aquelas que precisam saber e converter conhecimento
pessoal em conhecimento organizacional. Por meio da gestdo
do conhecimento se pode melhorar a habilidade de pensar e,
consequentemente, melhorar a forma de agir.

Takeuchi ¢ Nonaka (2006) discutem sobre o paradoxo
e o conhecimento, quando uma empresa precisa encarar, no
seu dia a dia, inimeras contradigdes e inconsisténcias e, ao
enfrenta-las, se impulsiona positivamente. E o conhecimento,
na esséncia para os autores, ¢ justamente fundamentado em
dois opostos: o conhecimento explicito e o conhecimento
tatico.

Conhecimento explicito pode ser expresso em palavras,

numeros, sons ¢ compartilhado na forma de dados, formulas

cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especificagdes de
produtos ou manuais. [...].

Conhecimento tacito, por outro lado, ndo ¢ facilmente visivel

e explicavel. Pelo contrario, ¢ altamente pessoal e dificil de

formalizar, tornando-se de comunicagdo e compartilhamento
dificultoso. [...] (TAKEUCHI; NONAKA, 2006, p.19).

No estudo dos referidos autores tem-se que o conhecimento
se iniciano momento em que ha umasocializagao e, na forma de
um espiral, conhecido como processo SECI, ele ¢ amplificado
em quatro modos (Figura 1): a) socializacdo: compartilhar e
criar conhecimento tacito por meio de experiéncia direta; b)
externalizag@o: articular conhecimento tacito por meios do
didlogo e da reflexdo; c¢) combinagdo: sistematizar e aplicar
o conhecimento explicito e a informagao; e d) internalizagao:
aprender e adquirir novo conhecimento tacito na pratica.

Figura 1: Processo SECI externalizagdo,

combinagio e internalizagio)

SR

(socializagao,

Articular conhecimento
tacito através do
diadlogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito

através de experiéncia
direta

Socia-
lizacao

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-

cimento explicito
e a informagéo

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2006).

Na Figura 1, tem-se a representacao do referido espiral,
demonstrando a continuidade do processo de aprendizagem
e desenvolvimento. “A produg¢do de novos conhecimentos
envolve um processo que amplifica, organizacionalmente,

Rev. Cienc. Gerenc., v. 21, n. 33, p. 36-42, 2017

F.ROCHA,C.S.; REIS NETO.J.

o conhecimento criado pelos individuos e cristaliza-o como
parte da rede de conhecimento da organizagdao” (TAKEUCHI;
NONAKA 2006, p.24).

2.2.3 Competéncia gerencial e desempenho organizacional

De acordo com Chiavenato (2007), uma das fungdes do
administrador no processo administrativo da organizacdo ¢
realizar o controle, e com isso sera possivel medir e avaliar
o desempenho em fungdo de padrdes e critérios; fazendo
isso, quando necessario, tera condi¢cdes de tomar medidas
corretivas. A avaliagdo do desempenho organizacional exige
uma definicdo exata do que se objetiva analisar, ¢ se nao
houver essa clareza, o processo resultara em equivocos.

De acordo com Silva e Lima (2015) ndo se gerencia
0 que nao se mede, ndo se mede o que ndo se define, nao
se define o que ndo se entende e ndo ha sucesso se nao
houver gerenciamento. E, ainda, que os administradores
devem controlar o desempenho dos sistemas dos quais sdo
responsaveis por meio de medidas de desempenho.

Os indicadores de desempenho se configuram como
instrumentos capazes de fornecer informagdes importantes
na avaliagdo de desempenho organizacional (NASCIMENTO
et al., 2011). Conforme os autores, o processo de tomada de
decisdo envolve um maior nimero de varidveis, exigindo
grande preocupagdo dos gestores em relagdo a indicadores,
como: satisfacdo dos clientes, qualidade dos produtos,
participagdo no mercado, inovagao, habilidades estratégicas,
dentre outros.

O planejamento estratégico requer um intenso
acompanhamento e a avalia¢do dos resultados alcangados de
maneira continua e ininterrupta (CHIAVENATO, 2007, p.
126). Analisando essas afirmacdes, pode-se entender que, de
fato, uma ferramenta adequada de gestdo exige um profissional
em grande nivel de exceléncia para seu uso eficiente. A
pessoa sem o devido conhecimento dificilmente apresentara
condigdes de conduzir um negdcio para a plenitude do ganho

econdmico.

2.2.4 Desenvolvimento de pessoas e empresas

Conforme Chiavenato (2007), as pessoas apresentam
grande capacidade de aprender e se desenvolver, sendo a
educagdo o cerne dessa capacidade. Assim, os processos de
desenvolvimento de pessoas estdo intimamente relacionados
com a educagdo. Sendo que os processos de desenvolvimento
envolvem trés estratos, que se superpdem: o treinamento,
o desenvolvimento de pessoas e o desenvolvimento
organizacional.

Se entender que o conhecimento ¢ fundamental e que
ele so existe por intermédio das pessoas, as organizagdes
precisam obrigatoriamente aprimorar sua area de gestdo de
pessoas, a fim de que esse processo de desenvolvimento tenha
resultados continuos. Ndo atuando apenas conforme surgem
as necessidades, mas sim de forma proativa, antecipando-

38



A Relevancia da Gestdo do Conhecimento na Tomada de Decisdo: o Uso da Ferramenta Balanced Scorecard

se aos riscos de uma eventual falta de informagdo ao seu
colaborador, o que podera impactar na companhia.

De acordo com Mintzberg et al. (2006, p.321): “a
capacidade de administrar o intelecto e converté-lo em
resultados tteis tornou-se uma habilidade executiva critica
de nossa era”. Os autores continuam ¢ afirmam que novas
tecnologias e novos métodos gerenciais, atualmente, permitem
as empresas desenvolver, capturar e alavancar recursos
intelectuais para niveis muito mais altos.

2.2.5 O Balanced Scorecard

A ferramenta gerencial apresentada neste estudo ¢
responsavel em proporcionar um rico instrumento de
desenvolvimento organizacional. De acordo com Todorov et
al. (2014), o BSC nio ¢é apenas um sistema de controle, ele
deve ser pensado pelas organiza¢des como uma ferramenta
para comunicagao, informagao e aprendizado.

No passado, o valor da empresa era muito ligado aos
seus ativos tangiveis, porém este quadro foi mudando a
partir da década de oitenta com a valoragdo dos ativos
intangiveis (SOUZA; ALBUQUERQUE, 2012). A Gestio
do Conhecimento trata justamente sobre isso ¢ o Balanced
Scorecard pode perfeitamente mensurar esses ativos.

O Balanced Scorecard ¢ um mecanismo para a
implementagdo da estratégia, ndo para sua formulacdo, além
de oferecer um mecanismo valioso para a tradugdo dessa
estratégia em objetivos, medidas e metas especificas (SOUZA;
ALBUQUERQUE, 2012).

Segundo Todorov et al. (2014), o BSC pode ser entendido
em duas dimensdes: um sistema de gestdo, em que a estratégia
de uma empresa ¢ traduzida nos objetivos, nas medidas, nas
metas e nas iniciativas para os colaboradores da organizagao,
e uma ferramenta gerencial, que transforma os ativos
intangiveis em valor para os stakeholders.

Conforme Souza e Albuquerque (2012), o BSC alinha o
equilibrio necessario para a sustentacdo da empresa, baseado
em quatro perspectivas: financeira; cliente; processos internos;
e aprendizagem e crescimento. Essas perspectivas possuem as
seguintes defini¢des:

a) financeira: é a estratégia de crescimento e da receita.
Quando implementado e realizado com sucesso, reduz
custos e maximiza a produtividade, refletindo na melhoria
do desempenho financeiro;

b) do consumidor: o cliente representa o objetivo final da
organizacao e sera a fonte de receita;

c) dos processos internos: sdo consideradas as expectativas
dos colaboradores, fornecedores, parceiros e sociedade
em geral, enquanto atores no cendrio em que a organizagao
esta inserida;

d) da aprendizagem e crescimento: proporciona a
identificagdo dos ativos intangiveis necessarios ao
exercicio pleno das atividades organizacionais. Nessa

perspectiva ¢ que se contextualiza a sociedade do
conhecimento.

Para ilustrar as quatro perspectivas do BSC ¢é apresentada
a Figura 2.
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Figura 2: Perspectivas do Balanced Scorecard

Processos Internos do
Negécio
Para satizfazer os clientes,
em quais processos devemos
nos sobressair?

Cliente
Para alcancar nossa visdo,
‘como devemos ser vistos

pelos clicntes?

Estratégia

Aprendizado e
Crescimento
Para alcangar nossa viso,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Portal Administragdo (2016).

A Figura 2 demonstra a visdo que o administrador tem
do plano estratégico da organizagdo e como deve avaliar as
implementagdes das estratégias elaboradas para a obtencdo
do sucesso da empresa. Percebe-se que as perspectivas se
correlacionam e influenciam, direta e indiretamente, no
desenvolvimento do plano estratégico. E preciso ter uma
sintonia fina em todos os processos organizacionais para agir
de forma preventiva, quando se perceber qualquer desvio do
objetivo almejado.

Durante anos, varios autores propuseram teorias
para mensurar os ativos intangiveis, por meio de varias
abordagens distintas em func¢ao de sua finalidade (SOUZA;
ALBUQUERQUE, 2012). Os autores, apresentando as
principais abordagens para a avaliagdo dos ativos intangiveis,
constataram que aquelas que utilizam indicadores de
desempenho apresentam melhor resultado, uma vez que
possuem enfoque mais gerencial e perspectiva mais sistémica
e abrangente.

Souza e Albuquerque (2012) apresentam, ainda, a analise
de cinco métodos que utilizam essa abordagem: navegador do
capital intelectual; navegador de capital intelectual da Skandia;
cadeia de valor Scoreboard; monitor dos ativos intangiveis
e 0 BSC. Apos classificarem com uma pontuagdo (em uma
escala de 1 a 5, sendo 5 a melhor pontuagdo) de acordo com
quatro critérios de priorizagdo, em que os resultados eram
multiplicados para se saber qual seria a metodologia mais
indicada, obtiveram o seguinte resultado: por obter a maior
pontuacdo, o BSC foi considerado a mais adequada ferramenta
de acompanhamento e monitoramento dos ativos intangiveis.

Para facilitar a compreensdo da relagdo entre ativos
intangiveis e o BSC Souza e Albuquerque (2012) relacionaram
com detalhe os ativos relacionados a cada perspectiva da
ferramenta. Foram elencadas as perspectivas do aprendizado e
crescimento, bem como os processos internos e cliente, como

se pode constatar no Quadro 1.
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Quadro 1: Ativos intangiveis no Balance Scorecard

Classificacio . ~ .
ca¢ Balanced Classificacao dos ativos
dos ativos . P
. oo Scorecard intangiveis
intangiveis
Grupo Perspectiva Detalhamento
Habilidades e talento
Competéncia técnica
Ativos A dizad Conhecimento tacito e
humanos prendizado | oy periéncia
e :
crescimento Tremameqto N
desenvolvimento
Cultura organizacional
Ativos Inteligéncia de mercado
estruturais Sistemas
internos Governanga corporativa
Processos | Processos
Ativos de internos | Conhecimento explicito
propriedade Patentes e direitos
intelectual P&D
. Relacionamento com clientes
Ativos de :
. . Relacionamento com
relacionamento Clientes .
parceiros
externo -
Marca/imagem

Fonte: Souza e Albuquerque (2012).

Conforme se pode analisar pelo detalhamento no Quadro
1, a perspectiva do aprendizado e crescimento é que possui
o maior niumero de ativos intangiveis classificados, com
destaque para o conhecimento tacito e experiéncia, como
abordado anteriormente por diversos autores pesquisados para
este trabalho. Na perspectiva de processos internos, embora
conste relacionado o conhecimento explicito, nao se vé grande
relevancia para o estudo de GC.

2.2.6 Forc¢as competitivas

As forcas competitivas de uma organizagdo estdo
diretamente relacionadas a sua capacidade de avaliar as
ameacas internas e externas. Costa (2009) diz que nenhuma
organizagdo deve agir como se fosse Unica no negdcio; caso
ela seja a pioneira, pode atuar s6 por certo periodo, mas
¢ provavel que, se seu negdcio prosperar ¢ comecar a dar
visibilidade, outras empresas ou entidades deverao investir na
mesma atividade.

O diferencial competitivo estd em desenvolver uma
estratégia diretamente ligada a capacidade de inovagdo por
meio da gestdo do conhecimento que, por sua vez, depende
do uso estratégico das informagdes geradas nos mais
diversos setores da empresa (TAVARES et al., 2015). Dai a
importancia da socializagdo do conhecimento organizacional
na maximizagao de resultados positivos e corre¢cdes de pontos
criticos avaliados.

De acordo com Silva e Lima (2015), € necessario o estudo
profundo de quais sdo os reais objetivos e necessidades do
cliente, para que a organizagao tenha condigdes de alocar mais
recursos naquilo que possui maior importancia ao cliente e
trara melhores resultados para a empresa.
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Conforme Barney e Hesterly (2011), toda empresa
deve buscar estar a frente da sua concorréncia, pois esse ¢
o caminho natural da sua evolucdo. Buscar a vantagem
competitiva ¢ tornar-se vivo para os negocios, ¢ esta ainda
pode ser temporaria ou sustentavel.

Barney e Hesterly (2011) descrevem, ainda, que uma
empresa tem vantagem competitiva, quando cria mais valor
economico do que suas rivais; e esta ¢ a diferenca entre os
beneficios percebidos pelo consumidor associados a compra
de produtos ou servicos de uma empresa e o custo para
produzir e vender esses produtos e servigos.

De acordo com Roman et al. (2012), o processo de
pensar o novo, de considerar ideias e solugdes que ainda nao
sd0 conhecidas, assume um papel importante em termos de
aquisi¢do de vantagem competitiva. O cliente quer menos
dele e sabe que existem alternativas disponiveis para suprir
sua necessidade.

Para criar valor, as organizagdes precisam fazer o
tratamento dos seus dados de producdo, custos, recursos,
clientes, etc., e assim gerar informagdes para gerar
conhecimento e, consequentemente, gerar o diferencial
competitivo necessario para acompanhar o movimento de
seus concorrentes (TAVARES et al., 2015).

Na percepgdo do cliente, o diferencial de um produto
ou servigo ndo se descreve apenas no quanto ird pagar,
mas também ¢ levada em consideragdao uma diversidade
de beneficios agregados. Para Chiavenato (2007), o valor ¢
definido por quem compra e ndo por quem vende. E o cliente
que define o valor de um produto ou servigo e ndo a empresa
que o produz ou vende.

2.2.7 Preparando-se para a tomada de decisio

Segundo Tavares et al. (2015), para que a organizagio
alcance sucesso no processo de tomada de decisdo, ela
necessita de informacdes uteis, corretas, entregues na
hora certa e as pessoas certas. E preciso ter um fluxo claro
sobre a formulacdo da estratégia da empresa para que sua
implementagdo ocorra da maneira esperada.

Para Schreiber (2015), dentro desta concepcdo entende-
se que ¢ o papel do gestor, na qualidade de lider, envolve
compreender a realidade organizacional, identificar e
interpretar as dimensoes subjetivas da organizacao, dos grupos
e lideres informais, os mitos, os simbolos, as narrativas, a
historia, as praticas e os rituais da organizagao.

Ela se torna um elemento da estratégia quando o alto
comando da organizacdo entende que das acdes tomadas em
base do que for decidido irda empenhar recursos financeiros,
materiais ou de pessoas.

Pode se afirmar que a comunicagdo representa o ‘locus’ de
processos por meio do qual as pessoas co-criam, administram
e transformam a realidade social da qual elas mesmas fazem
parte (SCHREIBER, 2015).

Conforme Mintzberg et al. (2006), os gerentes trabalham
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a informacdo, satisfazendo suas necessidades e as das
outras pessoas da organizac¢do, tanto os seus pares, seus
subordinados, como também seus superiores. Para que ndo
ocorra uma distor¢@o sobre essas informagdes e para que elas
sirvam de conhecimento, precisam organiza-las e estruturar
uma forma de compartilhamento interno.

De acordo com Franco, Rodrigues e Cazela (2011),
no BSC, a perspectiva do aprendizado e crescimento ¢
que faz toda a adequacdo da empresa para impulsiona-la
a cumprir seus objetivos, pois, nesse ponto, sdo avaliados
0s investimentos nos treinamentos dos colaboradores,
melhoram-se as tecnologias de sistema de informagao e as
rotinas sdo alinhadas dentro de procedimentos padronizados,
ou seja, o BSC pode ser utilizado para mensurar como esté a
comunicagao organizacional.

As estratégias nao podem ficar apenas na cabeca dos
estrategistas; elas devem fluir dentro da organizagao.
Mintzberg et al. (2006) descrevem dez escolas da estratégia
e uma delas, a escola do aprendizado, diz que os estrategistas
podem ser encontrados em qualquer parte da organizagio.
Desta forma, manter a comunica¢do fluindo dara mais
possibilidade de novas contribui¢des serem entrelagadas na
ideia inicial.

Chiavenato (2007) afirma que a estratégia organizacional
nao pode estar somente na cabega dos dirigentes da organizagao.
Ela precisa estar, também, na cabega e no coragdo de todas as
pessoas. E continua a explicag@o afirmando que todos dentro
da organizagdo contribuem para que o resultado acontega,
j& que as pessoas serdo as responsaveis pela implementagao
adequada das estratégias, atingindo assim os fins propostos.

A Gestao do Conhecimento possui uma estreita ligacao
com os ativos intangiveis de uma empresa, pois muito dela
esta relacionado aquilo que os gestores trazem de experiéncia
propria. Também se viu que o Balanced Scorecard ¢ uma
ferramenta gerencial que permite mensurar indicadores
relacionados a esse tipo de ativo, dando a oportunidade de a
organizagdo manter o controle sobre eles.

Assim, por meio de uma visdo balanceada e integrada de
uma organiza¢do, o BSC permite descrever a estratégia de
forma muito clara, pelas quatro perspectivas ja mencionadas,
sendo que todas se interligam, formando uma relagao de causa
e efeito (FRANCO; RODRIGUES; CAZELA, 2011).

No Quadro 2, Mintzberg et al. (2006) apresentam alguns
tipos de tendéncias para a tomada de decisdo do administrador,
baseado em questdes do seu aprendizado pessoal, levando em
consideragdo as suas experiéncias e testemunhos de casos
presenciados ou vivenciados no ambito organizacional.
Relacionando as informagdes do Quadro 2 com os estudos de
Souza e Albuquerque (2012) ¢ possivel classificar algumas
tendéncias na tomada de decisdo como ativos intangiveis
e relaciona-las ao BSC e sua perspectiva no que tange ao
aprendizado e crescimento. Como no conservadorismo, que
limita a pessoa nas suas convicgdes, impedindo de expandir
seu conhecimento, ou na disponibilidade, quando toma
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decisdes por aquilo que ja foi vivido e ndo consegue observar
o presente da organizacao.

Quadro 2: Tendéncias na tomada de decisao

Tendéncias na tomada de decisdao

Tipos de tendéncia Descric¢ao da tendéncia

A disposi¢ao para reunir fatos que levem a
certas conclusdes e para desconsiderar outros
fatos que as ameagam.

Buscar evidéncias de
suporte

A incapacidade de aplicar os mesmos critérios

Inconsisténcias . . JU
de decisdo em situagdes similares.

A incapacidade de mudar (ou ir mudando
lentamente) as proprias ideias a luz de novas
informagdes/evidéncias.

Conservadorismo

Os fatos mais recentes dominam aqueles que
estdo em um passado menos recente, que sdo
minimizados ou ignorados.

Novidades

Basear-se em fatos especificos, facilmente
recordados de memoria, com a exclusao de
outras informagdes pertinentes.

Disponibilidade

As previsdes sdo desnecessariamente
influenciadas por informagdes iniciais que
recebem um peso maior no processo de
previsao.

Ancoragem

Crengas de que modelos sdo evidentes e/
ou duas variaveis sdo relacionadas as causas
quando nao sio.

Correlagdes ilusorias

As pessoas tendem a ver problemas em termos

Percepcao seletiva . a
de seu proprio passado e experiéncia.

Os aumentos persistentes [em alguns
fenémenos] podem ser devido a razdes
aleatorias que, se verdadeiras, [possibilitariam]
as chances de aumentos [subsequentes].

Efeitos de regressao

O sucesso ¢ atribuido as capacidades de
alguém, enquanto o fracasso € atribuido a

ma sorte ou erro de alguém. Isso inibe o
aprendizado e ndo permite reconhecimento de
eITOS.

Atribuigdo de
sucesso e fracasso

Otimismo, for¢a do
pensamento

A preferéncia das pessoas por resultados
futuros afeta suas previsoes de tais resultados

O otimismo excessivo, a correlagao ilusoria e a
necessidade de reduzir a ansiedade fazem com
que as pessoas subestimem a incerteza futura
Fonte: Mintzberg et al. (2006).

Subestimando a
incerteza

No Quadro 1, quando se apresentou a relagdo entre
ativos intangiveis e o BSC, baseada na pesquisa de Souza e
Albuquerque (2012), facilmente se constata que habilidades,
competéncias, conhecimento tacito e explicito e cultura
organizacional sdo pontos fundamentais para uma tomada de
decisdo assertiva.

No Quadro 2, ainda, Mintzberg et al. (2006) apresentam
uma diversidade de tipos de tendéncias de decisdes baseados
em subjetividades, como a atribui¢do de sucesso e fracasso
por uma eventual ma sorte ou entdo, quando um otimismo
excessivo faz as pessoas subestimarem a incerteza do que
pode acontecer.

3 Conclusao

Diante das explicagdes apresentadas neste trabalho, o
administrador de uma organizagao de sucesso deve preparar-
se para os desafios do negdcio em que ira atuar. Precisa

Rev. Cienc. Gerenc., v. 21, n. 33, p. 36-42, 2017



agregar o conhecimento disponivel em todas as linhas da
empresa para gerar um valor econdmico no produto ou servi¢o
oferecido no mercado. Foram apresentados os conceitos da
gestao do conhecimento de acordo com os estudos de diversos
autores e discutidas questdes relevantes sobre competéncias
profissionais para o gestor ¢ como isso pode influenciar no
desempenho organizacional.

A ferramenta Balanced Scorecard foi apresentada como
um mecanismo para a implementacdo da estratégia, que
deve mensurar e contribuir com o gestor, permitindo um
acompanhamento de como a estratégia pensada para a
organizagdo estd gerando os efeitos esperados. Entende-se
que ndo adianta treinar, desenvolver e buscar ferramentas
de gestdo se isso ndo representar uma tomada de decisdo
empresarial de sucesso.
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