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"Um livro pode ser nosso sem nos pertencer.
S6 um livro lido nos pertence realmente.”
(Teodoro Wanke)
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me atirar, mate-me logo, a tarde, as trés, que a
noite eu tenho um compromisso e ndo Posso
faltar...”

(Belchior)

“Life is what happens to you when you are
busy making other plans”
(John Lennon)

"A grande finalidade do conhecimento
ndo e conhecer, mas agir."
(Thomas Henry Huxley)

*“| feel good, so good!”
(James Brown)



RESUMO

Investiga a tematica denominada “Gestdo do Conhecimento” (GC) em trés grandes
organizagOes atuantes no Brasil, procurando discutir seu conceito, elementos constituintes,
areas fronteiricas e interfaces, origens, abordagens gerenciais e ferramentas, dinamica e
demais aspectos, pari passu ao distanciamento da discussdo puramente terminoldgica, de
viés ingénuo, ensimesmado e indcuo. Os pressupostos basicos foram dois, respectivamente:
(i) grande parte do que se convenciona chamar ou atribui-se 0 nome de gestdo do
conhecimento é na verdade gestdo da informacéo e a gestdo da informacéo é apenas um dos
componentes da gestdo do conhecimento. Destarte, acredita-se que a gestdo do
conhecimento va além da pura gestdo da informacdo por incluir e incorporar outros
aspectos, temas, abordagens e preocupagdes como as questdes de criagdo, uso e
compartilhamento de informagdes e conhecimentos, criagdo do contexto adequado ou
contexto capacitante, dentre outros; (ii) um modelo conceitual pode ser formulado a partir
de trés concepgdes basicas que sdo formadoras das estruturas ou pilares nas quais este
mesmo modelo ou mapa se fundamenta e se sustenta, a saber: (a) uma concepc¢do
estratégica da informacédo e do conhecimento, fatores de competitividade para organizacoes
e nacdes, (b) a introducdo de tal estratégia nos niveis tatico e operacional através das varias
abordagens gerenciais e ferramentas orientadas para as questdes da informacdo e do
conhecimento nas organizacGes, que se chamam continuamente ao dialogo, sendo
imbricadas e passiveis de orquestracdo e (c) a criacdo de um espaco organizacional para o
conhecimento, o “Ba” ou o0 contexto capacitante - que sdo as condi¢cdes favoraveis que
devem ser propiciadas pelas organiza¢Oes para que a mesma possa sempre se utilizar da
melhor informacdo e do melhor conhecimento disponiveis. Objetivou-se investigar e
analisar, a partir de uma perspectiva sistémica, as concepgdes, estratégias, motivacoes,
abordagens, préaticas, efeitos e resultados de areas, programas ou projetos de gestdo do
conhecimento efetivamente implementados e utilizados em trés organizagdes brasileiras
adotantes da gestdo do conhecimento, com vistas a proposicdo de um modelo ou mapa
conceitual integrativo. A estratégia de pesquisa qualitativa utilizada foram os estudos de
casos multiplos com unidades de andlise incorporadas e trés critérios foram observados
para o julgamento da qualidade do projeto de pesquisa: a validade do construto, a validade
externa e a confiabilidade. Fontes mdultiplas de evidéncias foram utilizadas e, para a analise
de dados coletados em campo, optou-se pela proposta de MILES & HUBERMAN (1984)
que sugerem que a analise gqualitativa consiste de trés fluxos concomitantes de atividades, a
saber: reducdo de dados, “display’ ou exibicdo de dados e verificagdo/conclusdes com base
em inferénciaS a partir de evidéncias ou premissas. Os resultados confirmaram o0s
pressupostos e afirma-se que a GC significa um repensar da gestdo para as organizacgdes da
era do conhecimento. Tal enfoque deriva-se do entendimento de que a informacéo e o
conhecimento constituem-se como 0s principais fatores de competitividade dos tempos
atuais para organizacoes e nacGes. O trabalho permitiu identificar que os principais desafios
impostos as organizagcdes comprometidas com a gestdo do conhecimento concentram-se na
gestdo de mudancas culturais e comportamentais e na criagdo de um contexto
organizacional favoravel a criacdo, uso e compartilhamento de informacbes e
conhecimentos.



ABSTRACT

This research work investigates the theme known as “Knowledge Management” (KM) in
three large brazilian organizations trying to discuss its concepts, constituent elements,
frontiers and interfaces, origins, managerial approaches and tools, dynamics and other
aspects, while aiming at leaving behind the purely terminological discussion, which is, in
its turn, innocuous and naive. The basic presuppositions were two, respectively: (i) most of
what it’s reffered to or named “Knowledge Management” is actually “Information
Management” and information management is just one of the components of knowledge
management. Consequently, knowledge management is more than simply information
management due to the fact that it includes and incorporates other aspects, themes,
approaches and concerns such as the creation, use and sharing of information and
knowledge in the organizational context, not to mention the creation of the so called
“enabling context” or “enabling conditions”, among others; (ii) a conceptual model or map
can be formulated based on three basic conceptions: (a) a strategic conception of
information and knowledge, factors of competitiveness for organizations and nations; (b)
the introduction of such strategy in the tactical and operational levels through the several
managerial aprroaches and information technology tools, which are susceptible to
communication and orchestration; (c) the creation of an organizational space for knowledge
or the enabling context — the favorable conditions that should be provided by organizations
in order for them to use the best information and knowledge available. The main objective
is to investigate and analyze, from a systemic perspective, the conceptions, strategies,
motivations, approaches, practices, effects and results of knowledge management areas,
programs or projects effectively implemented and in use in three brazilian organizations,
aiming at proposing a conceptual integrative model or map. The qualitative research
strategy used was the study of multiple cases with incorporated units of analysis and three
criteria were observed for the judgment of the quality of the research project: validity of the
construct, external validity and reliability. Multiple sources of evidence were used and the
proposal of MILES & HUBERMAN (1984) was adopted in order to analyze the data
collected in the field. Their proposal consists of three flows of activities: data reduction,
data displays and conclusion drawing/verification. The results confirmed the
presuppositions and the fact that knowledge management means a rethinking of the
management of the knowing organizations or organizations of the information era. This
statement has its origins in the comprehension that information and knowledge are the main
factors of competitiveness for contemporary organizations and nations. It was also
identified that the main challenges facing organizations committed to knowledge
management have its focus on change management, cultural and behavioral issues and the
creation of an enabling context that favors the creation, use and sharing of information and
knowledge.
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1 .QUESTOES INTRODUTORIAS.

» Introducdo, problematizacao, pressupostos, problemas de pesquisa, objeto colocado
na forma de perguntas de pesquisa, objetivacdo — objetivos gerais e especificos,
justificativa e organizacdo da tese.

A transicdo da “velha rigidez dos &tomos para a fluidez dos bits™ nas organizagdes
vem suscitando inumeras discussfes a respeito da miriade de novas terminologias,
abordagens gerenciais e ferramentas criadas na denominada “Era da Informacéo” ou “Era
do Conhecimento” e observa-se que as organiza¢bes modernas investem enormes quantias
em tecnologia de informacdo com muito foco na tecnologia e pouca ou quase nenhuma
atencdo a informacdo, as pessoas, seus conhecimentos e a cultura organizacional. Uma
breve analise do cenario atual permite algumas constatacdes de vulto - que serdo discutidas
em profundidade em se¢des ulteriores deste trabalho - a saber: (i) a emergéncia de um novo
paradigma tecno-econémico baseado em informagdo, conhecimento e inovagdo em
conjuminancia com a consignacao de que as organizagdes contemporaneas investem mais
em bens e ativos tipicos da era informacional (hardware, software, telecomunicacfes e
redes) do que em bens e ativos tipicos da era industrial (maquinas e equipamentos para
engenharia de producgdo); (ii) a percepcdo de que a informacdo e o conhecimento
consolidam-se como os principais fatores de diferenciacdo para a competitividade
organizacional e o surgimento de um sem fim de novas abordagens e/ou ferramentas
gerenciais atinentes as questfes da informacdo e do conhecimento nas organizacdes, sob a
égide da area denominada “gestdo do conhecimento organizacional”: gestdo integrada de
recursos informacionais e gestdo estratégica da informacdo, gestdo do capital intelectual,
aprendizagem organizacional e ‘e-learning’, inteligéncia competitiva e monitoracéo
ambiental, sistemas de informacdo gerenciais e ‘balanced scorecard’, memoria
organizacional e gestdo de contetdo, dentre outros; (iii) finalmente, a existéncia de uma
certa indefinicdo conceitual e toda a controveérsia acerca da discussao sobre a epistemologia
da area que vem sendo denominada de “Gestdo do Conhecimento” ou “Knowledge
Management”.

O presente trabalho procura discutir o conceito da Gestdo do Conhecimento (GC),

seus motivadores e elementos constituintes, &reas fronteiricas e interfaces, origens,
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cenarios e perspectivas, praticas, abordagens gerenciais e ferramentas, dindmica e demais
aspectos, pari passu ao distanciamento da discussao puramente terminoldgica, de viés
ingénuo, ensimesmado e indcuo. A discussdo terminoldgica acerca da GC alimenta-se da
indefinicdo, da discussdo e de toda a controvérsia sobre os conceitos, limites ou linhas
divisorias entre dado, informacdo, conhecimento e sabedoria - ja de longe discutidas, sem
consenso, por areas de conhecimento consolidadas, como a sociologia e a filosofia, e por
outras areas como a ciéncia da informacéo, a ciéncia da computacéo e a administracdo. Tal
discussdo epistemoldgica ndo é objetivo deste trabalho, embora reconhega-se que seu cunho
filosofico seja interessante, relevante, instigante e intelectualmente estimulante. Assevera-
se que a denominacdo ou terminologia da area, embora soe inadequada para muitos, deva
ser exclusivamente resultante da discussdo conceitual, somente compreendida e apreendida
apos estudo meticuloso acerca do fendmeno e suas partes constituintes, mergulho no tema e
intervencdo competente na realidade. Fato é que a GC vem se constituindo como inovagao
organizacional, requerendo assim uma nova forma de se olhar e de se pensar a organizacao.
Reconhece-se também que a GC é fenbmeno complexo e multifacetado, seu conceito
polémico e controverso e acredita-se que a expressdo, embora largamente utilizada,
apresenta énfases, enfoques e interfaces diferenciadas, merecedoras de analises mais
meticulosas, profundas e articuladas. Infere-se que tais analises possam ser possivelmente
mapeadas e integradas em um modelo conceitual, arquétipo ou mapa, sem a pretensdo ao
hermetismo e congruente aos propositos metodoldgicos de definicdo e redefinicdo a
exaustéo.

Uma premissa deste trabalho é que o conhecimento s6 existe na mente humana e
entre as mentes. O conhecimento fora deste contexto é visto como informacdo e a GC
ganha terreno a partir da compreensédo de que sua terminologia é metaforica, uma vez que o
conhecimento é inerente aos seres humanos e ndo se transfere ou se compartilha com
facilidade ou espontaneidade.

A GC deve ser aqui compreendida como o conjunto de atividades voltadas para a
promogdo do conhecimento organizacional, possibilitando que as organizagdes e seu
colaboradores possam sempre se utilizar das melhores informacdes e dos melhores
conhecimentos disponiveis, com vistas ao alcance dos objetivos organizacionais e

maximizacdo da competitividade. Uma gestdo voltada para o conhecimento € aquela capaz
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de estabelecer uma visdo estratégica para o uso da informacdo e do conhecimento,
promover a aquisicdo, cria¢do, codificacdo parcial e transferéncia de conhecimentos tacitos
e explicitos, estimular e promover a criatividade, a inovagdo, a aprendizagem e a educacao
continuada, além de propiciar um contexto organizacional adequado — ao se reconhecer 0
papel fundamental da cultura organizacional, das pessoas, seus comportamentos e atitudes -
em tempos onde a informacdo e o conhecimento constituem-se como 0s Unicos fatores
capazes de fortalecer as competéncias essenciais das organizacGes e contribuir para a
consolidacdo de vantagens competitivas sustentaveis. A GC é aqui vista e denominada
também a partir da metafora de uma area “guarda-chuva”, incorporadora de varias
abordagens gerenciais e ferramentas que sdo analogamente distintas e imbricadas e
constantemente convidadas ao dialogo e a inter-comunicacdo. Infere-se também que o
termo GC deva ser compreeendido como “gestdo de organizagdes da era conhecimento” e,
a partir deste viés, algumas questdes como a cultura organizacional e a gestdo de mudancas
vém a tona como corolarios imperativos. Alguns autores e obras enfatizam e corroboram as
assertivas introdutorias sobreditas.

Em DRUCKER (1993) encontra-se a assertiva de que o conhecimento, em
detrimento dos fatores de producdo capital e trabalho, ¢ a fonte do Unico recurso
significativo na sociedade pds-capitalista. DAVENPORT & PRUSAK (1998) acrescentam
gue a Unica vantagem sustentavel que uma empresa tem é aquilo que ela coletivamente
sabe, a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a prontiddo com que ela adquire e usa novos
conhecimentos. STEWART (1998) inicia seus trabalhos sobre o capital intelectual com a

assertiva de que “a informagdo e o conhecimento sdo as armas termonucleares
competitivas de nossa era”.

Em contraposicdo, SENGE (1990) sugere que as empresas sdo incapazes de
funcionar como organizagdes baseadas no conhecimento e STEWART (2002), ao apontar
para 0 gasto excessivo das empresas em programas de gestdo do conhecimento, afirma que
as empresas falham em descobrir qual é o conhecimento de gque necessitam e de como
administra-lo. ALVARENGA NETO (2002) concluiu que as organizag¢fes que afirmavam
ter programas de gestdo do conhecimento praticavam, na verdade, a gestdo estratégica da
informacao que, por sua vez, também é conceito rico em significado. Contudo, esse autor

afirma que, apesar de toda a polémica e controvérsia a respeito do termo “gestdo do
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conhecimento”, motivo de discussdes, debates, artigos e teses acaloradas, os resultados de
sua pesquisa demonstram que a area conhecida como GC tem surpreendido aqueles que
apostaram em um modismo e tem se estabelecido como um consistente paradigma
gerencial do século que se inicia. Esse ponto de partida — a gestao estratégica da informacéo
- norteia e valida amplamente outras atividades e outros temas de grande importancia
vinculados a GC, como a gestdo do capital intelectual, a aprendizagem organizacional, a
criacdo e transferéncia do conhecimento, a gestdo da inovacdo e a gestdo tecnoldgica, as
comunidades de pratica e a inteligéncia competitiva, dentre outros.

MARCHAND & DAVENPORT (2004) reconhecem que ha um grande componente
de gestdo da informacéo na gestdo do conhecimento e que grande parte do que se faz passar
por gestdo do conhecimento é, na verdade, gestdo da informacdo. Contudo, ainda segundo
esses autores, a verdadeira gestdo do conhecimento vai, de muito modos, bastante além da
gestdo da informacdo, ao enderecar aspectos como a cria¢do e o uso do conhecimento.

WILSON (2002) examinou a miriade de conceitos atribuidos a GC, re-afirmando
toda a polémica e controvérsia terminoldgica. Esse autor constatou o crescimento
vertiginoso e exponencial das publicagbes com a expressdo “gestdo do conhecimento” em
sites de empresas de consultoria, analise da literatura e apresentagdes institucionais de
escolas de negocio.

SOUZA & ALVARENGA NETO (2003), em abordagem similar, procuraram
analisar e delimitar o escopo conceitual da gestdo do conhecimento e comprovaram a
revelacdo, a consolidacdo e a perenidade do tema através de trés estratégias distintas: a
analise da literatura, a analise das préaticas organizacionais e a constatacdo de um fenémeno,
cristalizado em conferéncias, simpdsios, seminarios, feiras e produtos e servigos, como
softwares e sistemas de gestdo. Essa proposta analitica tripartite, doravante denominada
“préticas organizacionais, garantias literarias e o fendmeno social” sugere, uma vez mais,
que 0 que merece e deve ser discutido ndo € simplesmente e ingenuamente a denominacéo
terminoldgica para a area, mas sim a discussdo conceitual, seus fundamentos, significados,
componentes, abordagens e areas fronteiricas. Insistir-se-4 que é fundamental a distin¢éo
entre a interpretacdo terminoldgica — purista e hermenéutica — e 0 processo de construcao
social e coletiva do fenbmeno e do conceito da gestdo do conhecimento, cujo jargdo é

amplamente reconhecido e largamente utilizado pelas organizacgdes.
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DAVENPORT & CRONIN (2000), apos proficua discussdo sobre a GC — onde
avaliam e questionam a GC a partir do dualismo “deriva semantica ou mudanca
conceitual” - concluiram que a denominada “triade da GC™ é instrumento de analise (til
na exploracdo das tensdes que possam surgir em quaisquer organiza¢Ges comprometidas
com a gestdo do conhecimento, onde diferentes dominios possuam diferentes
compreensdes. Tal “triade da GC” pode ser utilizada para identificar conflitos ou embates
territoriais e contribuir para um entendimento coletivo entre os atores do espaco da GC nas
organizagbes. De acordo com esses mesmos autores, a abordagem iterativa entre as
dindmicas do conhecimento — t&cito e explicito - € um conceito-chave para os gestores do
conhecimento e um conceito que os profissionais da biblioteconomia e ciéncia da
informacao devem encarar com seriedade.

Os distintos temas emergentes ja supracitados discutem perspectivas como a gestdo
integrada de recursos informacionais centrada no ser humano, a avaliagdo do valor do
colaborador a luz das ideias, do capital humano e da inovacéo, a possibilidade da criacdo de
conhecimento nas empresas e ainda analises criteriosas e sofisticadas de como a informacéo
e o conhecimento alteram o enfoque tradicional da empresa. Nesta seara, varias
ramificacOes diferentes vém surgindo, derivadas da especializacdo e do desdobramento
natural dos assuntos e enfoques atinentes a informagdo e ao conhecimento, como a
inteligéncia competitiva, que focaliza o mercado, a concorréncia e outros atores ambientais,
a gestdo de competéncias, que aborda a capacitacdo do capital humano da organizagéo e a
memoria organizacional, que integra as tecnologias da informacgdo e da comunicacdo as
novas metodologias de gestdo de documentos, workflow e bases de dados. Muita énfase
também foi dada aos processos de conversdo dos tipos de conhecimento tacitos e explicitos,
a partir do texto classico de NONAKA & TAKEUCHI (1997).

A partir dos recortes delineados, sdo dois 0s pressupostos deste trabalho,
respectivamente:

1. Grande parte do que se convenciona chamar ou atribui-se 0 nome de gestdo do
conhecimento é na verdade gestdo da informacéo e a gestdo da informacao é apenas
um dos componentes da gestdo do conhecimento. Contudo, acredita-se que a gestéo

L A triade da GC é resultado da analise de trés dominios da GC nas organizagdes contemporaneas: GC-1 ou
gestdo de informagfes, GC-2 ou tecnologia de informacdo e GC-3 ou iteragcBes entre as dindmicas do
conhecimento: tacito e explicito. Tal analise sera discutida e detalhada nas se¢des seguintes deste trabalho.
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do conhecimento va além da pura gestdo da informacdo por incluir e incorporar
outros aspectos, temas, abordagens e preocupacdes, como as questdes de criacao,
uso e compartilhamento de informagdes e conhecimentos, criagdo do contexto

adequado ou contexto capacitante, dentre outros;

2. Um modelo ou mapa conceitual integrativo de GC pode ser formulado a partir de
trés concepcdes basicas que sdo formadoras das estruturas ou pilares nas quais este
mesmo modelo se fundamenta e se sustenta, a saber: (a) uma concepcao estratégica
da informacdo e do conhecimento, fatores de competitividade para organizacdes e
nacdes, (b) a introducdo de tal estratégia nos niveis tatico e operacional através das
varias abordagens gerenciais e ferramentas orientadas para as questbes da
informacdo e do conhecimento nas organizacgdes, que se chamam continuamente ao
didlogo, sendo imbricadas e passiveis de orquestracdo e () a criacdo de um espago
organizacional para o conhecimento, o “Ba” ou 0 contexto capacitante - que sao as
condicdes favoraveis que devem ser propiciadas pelas organizacbes para que as
mesmas possam sempre se utilizar das melhores informacdes e dos melhores

conhecimentos disponiveis.

Infere-se que um gradiente conceitual possa ser formado a partir da compreensao dessas
varias abordagens gerenciais e ferramentas em uma grande area metaforicamente e
anteriormente ja designada como “guarda-chuva”, um dos pilares para a compreensdo da
gestdo do conhecimento. Os outros pilares e estruturas nas quais esta proposta poderia se
fundamentar encontram-se no modelo de uso estratégico da informacdo proposto por
CHOO (1998) e ainda a existéncia de um contexto capacitante, que sdo as condicdes
favoraveis que devem ser propiciadas pela organizagdo, conforme VON KROGH, ICHIJO
& NONAKA (2001). Em outras palavras, uma proposta para a compreensdo de um modelo
geral de gestdo do conhecimento pode ser expressa através da convergéncia de trés pilares:
(i) o modelo proposto por CHOO (1998), (ii) a idéia do contexto capacitante como sugerida
por VON KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001) e (iii) a metafora do “guarda-chuva

conceitual da GC”.
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De acordo com CHOO (1998), as organizagbes do conhecimento utilizam
estrategicamente a informacdo e o conhecimento para atuar em trés arenas distintas, porém
imbricadas: construgéo de sentido, criagdo de conhecimento e tomada de deciséo.

A criagdo do conhecimento organizacional é a ampliagdo do conhecimento criado
pelos individuos, se satisfeitas as condi¢es contextuais que devem ser propiciadas pela
organizacdo. Isto é o que VON KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001) denominam
“contexto capacitante” e seus varios aspectos e componentes devem ser delimitados e
levados em consideragéo, como, por exemplo, a cultura organizacional e 0 comportamento
humano nas organizagdes, as questdes da criagdo, compartilhamento e uso/aplicacéo, a
politica de informacéo e a visdo organizacional do conhecimento e até mesmo as questdes
referentes aos locais de encontro e as politicas de selecdo, contratacdo e manutencdo do
capital humano. E necesséario um profundo repensar do que s&o o trabalho e a gestio na era
da informacéo, da inovacdo perpétua e do conhecimento.

Sob essa Otica, a compreensdo da palavra gestdo, quando da sua associacdo com a
palavra conhecimento, ndo deve ser apreendida como controle. Esse € um passo
extraordinariamente complexo, uma vez que crescemos, trabalhamos e aprendemos em uma
sociedade industrial, inserida em um modo de producéo capitalista e que impingiu a palavra
gestdo, no contexto da praxis empresarial, o significado mais nefasto para a palavra
controle. Gestdo, no contexto capacitante, significa promocdo de atividades criadoras de
conhecimento em nivel organizacional. A compreensdo do contexto capacitante propicia a
organizacgdo a possibilidade de fazer vir & tona as melhores informag6es e conhecimentos
disponiveis na organizacdo. A questdo crucial colocada é como criar 0 contexto
organizacional adequado para o compartihamento de informacdes e conhecimentos, para a
aprendizagem coletiva, para um repensar do trabalho e das préaticas de gestdo na “Sociedade
da Informacdo” e até mesmo atinar para questdes como layout e politica de remuneracéao
pro-produtividade e vendas. Pessoas trocam mais ou menos informagdes em um layout de
escritério do tipo baias? Se a remuneracao por vendas ou produtividade for feita em uma
base individual, isso fara com que as pessoas compartilhem suas informacGes e
conhecimentos em maior ou em menor grau?

Acredita-se que a resposta deva ser dada por cada gerente a partir da analise de seu

contexto laboral especifico. Pessoas sdo contratadas em organizac@es por suas habilidades,
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conhecimentos e atitudes (destarte reunidas em modelos de competéncias) e principalmente
por sua capacidade analitica de solucdo de problemas. A organizacdo deve criar as
condigdes apropriadas e fornecer a oportunidade de se discutir os assuntos e problemas de
maneira aprofundada, além de espaco e locais de encontro para a socializagdo dos
colaboradores e pesquisadores. Tal socializacdo permite o compartilhamento de
informacdes e conhecimentos, “insights”, opinides, pontos de vista multidisciplinares (que
sdo frutos de “diferentes olhares acerca do mesmo problema”), ‘“sensemaking”
retrospectivo, alem de reflex&o, analise e sintese coletiva. A ciéncia se constroi dentro dessa
perspectiva de socializacdo que possibilitara a ampliacdo da base de conhecimentos dos
participes, fornecendo fundamentacéo tedrica que os ajude a pensar melhor, a compreender
melhor seus respectivos problemas organizacionais e a caminhar melhor sobre a area.

Finalmente, a metafora do “guarda-chuva conceitual da GC” pressupde que
debaixo do mesmo sdo abarcados varios temas, idéias, abordagens gerenciais e ferramentas
orientadas as questbes da informacdo e do conhecimento organizacionais,
concomitantemente distintos e imbricados: gestdo estratégica da informacédo, gestdo do
capital intelectual, aprendizagem organizacional, inteligéncia competitiva, comunidades de
pratica, memoria organizacional, dentre outros. Assim, gestdo do conhecimento € uma
grande area “guarda-chuva” que envolve e incorpora diferentes abordagens comunicantes
que dialogam entre si . E justamente a inter-relacéo, a interpolacéo e a permeabilidade entre
esses varios temas, aliados ao outros pilares supracitados, que possibilitam e delimitam a
formacdo de um possivel referencial tedrico de sustentacdo, ao qual intitular-se-a gestdo do
conhecimento. O feedback do modelo se da pela classificacdo dos temas inseridos no
guarda-chuva dentro do modelo de CHOO (1998). A inteligéncia competitiva € uma
iniciativa de sensemaking ou construcdo de sentido, a gestdo estratégica da informacéo e as
comunidades de pratica se encaixam na tematica de criacdo de conhecimento e assim por
diante. A proposicdo do modelo com base nestes pilares sera ainda amplamente discutida
nos capitulos subsequentes desta proposta.

Acredita-se que a Ciéncia da Informagdo, mesmo sendo ainda uma ciéncia em
construcdo, deva coordenar os esforgcos e responder aos questionamentos propostos. Os
novos rumos das teorias de gestdo apontam para uma aproximacdo inexoravel com a

Ciéncia da Informacdo, uma vez que essas mesmas teorias necessitam suplantar e responder

24



ao hiato gerencial criado a partir da nova relacdo ativos industriais vis-a-vis ativos
informacionais. Para corroborar e reforcar ainda mais essa relacdo aqui proposta, cabe
mencionar SARACEVIC (1992) que, em sua analise do problema proposto pela Ciéncia da
Informacdo, de ter para si a tarefa de tornar mais acessivel um acervo crescente de
conhecimento, reconhece a necessidade da interacdo de varios campos e areas de
conhecimento, com a Unica ressalva de que o problema seja enfocado em termos humanos e
ndo tecnoldgicos.

E nesse novo cenario, frente & explosdo informacional, que se encontra a
necessidade de criacdo de um ambiente propicio para o estudo e para uma ampla e saudavel
discussdo a respeito da gestdo da informacdo e do conhecimento nas organizacoes,
principalmente no ambiente empresarial. A Ciéncia da Informacdo, campo da
interdisciplinaridade por exceléncia, dispde de base conceitual e tedrica que servird de
suporte para relacionar informacédo, conhecimento, inovacéo e gestdo. Na analise de termos
pertinentes a Ciéncia da Informacdo, como “gestdo estratégica da informacdo” ou mesmo
“gestdo do conhecimento”, pode-se delinear algumas das muitas disciplinas convergentes -
administracdo de empresas, gestdo de recursos humanos ou gestdo de pessoas, economia,
gestdo estratégica, comportamento organizacional, gestdo de mudancas, contabilidade,
gestdo da informacdo e biblioteconomia, ciéncia da computacdo, tecnologias da
informacdo, sistemas de informacdo e inteligéncia artificial — que fornecem referencial
tedrico para a construcdo desse novo campo interdisciplinar de estudos.

A transicdo era industrial-era informacional e a ascensdo de um novo paradigma
tecno-econdmico, baseado em informacdo, inovacdo e conhecimento, trazem a tona
questdes delicadas, complexas e multifacetadas para as organizacfes, seus gerentes e seus
respectivos tomadores de decisdo. E preciso que se perceba que essa nova dimensio dada a
informacdo e ao conhecimento ndo significa simplesmente uma alteracdo das regras do
jogo. Configura-se, na verdade, como um novo jogo cujas diretrizes e regras ndo se
encontram claramente dispostas nos livros e manuais.

O problema central gira em torno de um tripé de constatacdes precipuas, a saber: (i)
a existéncia de uma indefinicdo conceitual e toda a controveérsia acerca da GC, aliada a
inexisténcia de um modelo, mapa ou proposta tedrico conceitual capaz de organizar as

idéias subjacentes ao tema e a necessidade de observacdo meticulosa e relacional a respeito
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da GC. Destarte, manifesta-se a necessidade de uma intervencdo competente na realidade
com vistas a uma compreensdo ampla, sistémica e consolidada de GC; (ii) a percepcao de
que as organizacdes sdo incapazes de funcionar como organizagdes baseadas na informacéo
e no conhecimento, visto que falham em descobrir as informagGes e conhecimentos dos
quais necessitam e como administra-los. Tal constatacdo peremptdria é condizente com a
necessidade de se repensar a gestdo de organizacdes da “Era do Conhecimento” e de se
compreender como as organizagdes contemporaneas entendem, definem, praticam e
avaliam a GC; (iii) o fato de que as organizacOes afirmam praticar a gestdo do
conhecimento quando na verdade praticam apenas a gestdo estratégica da informacao,
constatacao derivada, uma vez mais, da indefinicdo conceitual e de toda a controvérsia
gerada pela discussdo terminologica da area denominada “gestdo do conhecimento”. A
emergéncia de organizacGes baseadas no conhecimento tem se traduzido em pesquisas e
propostas ainda ndo consistentes com uma visdo sistémica de gestdo do conhecimento e é
necessario que se proponha bases conceituais ou arquiteturas organizacionais de um
modelo de gestdo para organizacGes baseadas no conhecimento.

E importante frisar, uma vez mais, que nem a academia e nem as organizacdes
fazem quaisquer distingbes amplamente aceitas e validadas entre dado, informagéo,
conhecimento e sabedoria, apesar de ser essa uma discussdo saudavel e de cunho filosofico
bastante interessante. E exatamente este o nd gordio: a controvérsia acerca do termo
“gestdo do conhecimento” alimenta-se da indefinicdo conceitual entre dado, informacdo e
conhecimento que vem sendo debatida, sem consenso, desde os fildsofos pré-socraticos —
como os sofistas, Heraclito e Parménides - até os dias de hoje . Os reflexos na area
conhecida como gestdo do conhecimento sdo imediatos e a denominagdo terminoldgica
“gestdo do conhecimento” é imediatamente questionada. Contudo, como ja anteriormente
explicitado, é mister que a discussdo terminoldgica se desloque para a discussao conceitual,
uma vez que a discussdo puramente terminoldgica ao redor do termo gestdo do
conhecimento ndo se mostra capaz de ajudar na formulacdo de um entendimento amplo da
area, suas fronteiras e abrangéncias. Com base no levantamento bibliogréfico, esses

questionamentos se constituem, face a problematica proposta, em perguntas de pesquisa:
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Como as organizacOes brasileiras entendem, definem, implementam, praticam e

avaliam a gestao do conhecimento?

Quais foram os motivos que levaram as organizagdes brasileiras a implementar a

gestéo do conhecimento e o que elas esperavam alcancar?

Quais sdo as caracteristicas, propostas, abordagens gerenciais, ferramentas e
resultados de programas de gestdo do conhecimento implementados em

organizac0es brasileiras?

Como essa implementacao ocorreu ou vem ocorrendo?

Quais aspectos ou facetas da gestdo do conhecimento sdo priorizados pelas

organizag0es brasileiras?

Quiais os resultados auferidos por tais organizacfes desde a implantacéo de GC e

0 que se vislumbra a frente?

A partir destas analises e contraposicdes, é possivel delinear diretrizes ou
enunciados que poderao servir de suporte para o0 surgimento ou proposi¢éo de um
mapa, modelo ou marco tedrico-conceitual para a area denominada “gestdo do

conhecimento”?

O objetivo geral desta tese é investigar e analisar, a partir de uma perspectiva

sistémica, as concepcdes, estratégias, motivacdes, abordagens, praticas, efeitos e resultados

de areas, programas ou projetos de gestdo do conhecimento efetivamente implementados e

utilizados em trés organizacdes brasileiras adotantes da gestdo do conhecimento, com vistas

a proposi¢do de um modelo ou mapa conceitual integrativo.

Para a escolha das organizacdes brasileiras, optou-se pela formagao de amostra néo

probabilistica e intencional constituida de um representante de cada um dos trés setores da

economia brasileira - a primeira organizacdo pertence ao setor primario, a segunda ao setor
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secundario e a terceira ao setor terciario. Apés a realizacdo do referido estudo, espera-se

que seja possivel compilar e enunciar diretrizes basicas que poderdo servir de suporte para a

formulagdo de um modelo ou mapa conceitual integrativo da gestdo do conhecimento.

Ressalta-se que dada a abrangéncia desta proposta, € mister que se explore ou mapeie as

varias partes componentes de tal mapa ou modelo e tal constatacdo exige um referencial

tedrico que satisfaca aos critérios de extensdo, densidade e abrangéncia. Por tautologia, a

indefinicdo conceitual acerca da GC requer um enfoque abrangente, impositivo do desafio

de integracdo das varias vertentes em um modelo ou mapa integrativo.

Os objetivos especificos e 0s seus naturais desdobramentos em categorias de andlise

sdo abaixo descritos:

Investigar e descrever, a partir de um modelo de analise (ANEXOS 3 e 4), as
praticas realmente efetivadas em trés organizacdes brasileiras adotantes de
programas ou projetos de gestdo do conhecimento, devidamente reconhecidos,
legitimados e apoiados pela alta administracdo, em aspectos com‘‘sensemaking” ou
construcdo de sentido organizacional, criacdo de conhecimento, processo decisorio

e contexto capacitante;

investigar e relatar como as empresas percebem, entendem, definem e praticam a
gestdo da informacdo e do conhecimento, além dos motivadores que as levaram a

adotar a gestdo do conhecimento;

compilar as melhores praticas observadas de gestdo da informacdo e do

conhecimento em organizacg6es brasileiras;

examinar os indicadores de desempenho propostos e relatados na literatura e
organizagGes, bem como a utilizacdo de ferramentas, métricas e modelos
complementares de gestdo - (aprofundamento em indicadores de desempenho
concernentes a avaliacdo de ativos intangiveis de informacdo e conhecimento e

patrimoénios de conhecimento) - descrevendo e discutindo o modo pelo qual se da a
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hierarquizacdo dos indicadores de desempenho e métricas quando confrontados com

a hierarquizacao dos objetivos estratégicos empresariais.

Ap0s essas consideracdes, justifica-se a idéia de levar o tema adiante a partir das

seguintes constatacdes e formulacgoes:

(i) exigua existéncia de pesquisas de natureza qualitativa em organizagdes brasileiras acerca
do tema - sdo poucos os estudos no Brasil e pouco se conhece acerca das questdes culturais

e comportamento informacional em organizac6es brasileiras;

(ii) existéncia de poucos estudos em profundidade que versem sobre a implementagéo de

programas ou projetos de gestdo do conhecimento;

(iii) provavel utilidade deste estudo para a compreensdo de quais aspectos da gestdo do
conhecimento sdo priorizados em organizagdes brasileiras, visto que a proposta ora
apresentada analisara em profundidade o projeto implementado, seus aspectos prioritarios e

partes constituintes de um fenémeno multifacetado, complexo e dinamico;

(iv) retomar a pesquisa conduzida por ALVARENGA NETO (2002) para extrapolagdo dos
resultados, validacdo do modelo e conseguinte proposicdo de um arquétipo para o
gerenciamento da informacdo e do conhecimento. Um breve relato desse trabalho sera

também discutido nos capitulos seguintes deste trabalho;

(v) possibilidade de aplicacdo do modelo ou mapa conceitual integrativo a realidade de
organizacOes brasileiras, 0 que, uma vez mais, revelard componentes culturais bastante
expressivos. O estudo de componentes culturais expressivos e da realidade de organizagdes

brasileiras contitui-se como um dever da academia brasileira.

O pensamento relacional, proposto sob a égide do trabalho de BOURDIEU (1998),
acena para a possibilidade de se enxergar além da pura discussdo terminologica acerca do
termo “gestdo do conhecimento”. Em outras palavras, a questdo se desloca para a discussao

conceitual sobre o termo e também para a proposicdo de um modelo, mapa ou marco
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tedrico-conceitual, que nunca se fecha, nunca se esgota e que permita uma melhor
compreensdo do termo e de suas areas de abrangéncia. Sem a pretensdo de estar
estabelecendo limites e verdades, almeja-se iniciar um debate que pode vir a ser ampliado
em futuras reflexdes. Se o problema é puramente a terminologia, que o termo seja alterado
para “gestdo para o conhecimento”, “promocao do conhecimento organizacional”, “gestéo
da informacdo” ou outro qualquer. O que ha por tras da dissensdo terminologica € a falta de
um modelo ou proposta tedrico-conceitual capaz de organizar as idéias subjacentes ao tema
e a necessidade de observagdo meticulosa e relacional a respeito da GC.

A discussdo terminoldgica deve se configurar como o resultado de um grande e
amplo debate sobre a discussdo conceitual e ndo pode ser colocada como o cerne da
questdo. O resultado da elaboracdo conceitual e do mergulho no tema poderia constituir-se,
como ja foi dito, na ousadia em tentar propor um modelo tedrico ou mapa que organizasse
a area e permitisse uma melhor compreensdo de seus fundamentos, além de um caminhar
mais apurado pelos diversos temas e sub-temas sem se perder o fio condutor. Finalmente,
reforca-se a possibilidade de contribuicdes para o fortalecimento de elos ao relacionar o0s
termos gestdo, informacédo, inovacéo e conhecimento. Longe de propor um fechamento, é
iniciar a proposi¢do de um modelo que nunca termina, nunca alcanga um fechamento,
sempre se define e redefine a exaustéo.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a linha de pesquisa neste
trabalho é a pesquisa qualitativa e a estratégia de pesquisa revela-se pela realizacdo de
estudos de caso do tipo histérico-organizacional. A unidade de analise constitui-se em
programas, areas ou projetos de gestdo do conhecimento de organizacdes brasileiras e, por
sua vez, as sub-unidades de andlise ou unidades de observacdo serdo investigadas a partir
de: (1) documentos e arquivos da organizacdo - pesquisa documental, (2) pessoas -
colaboradores considerados em uma estrutura tripartite: membros da alta diregéo, gestores
do projeto de gestdo do conhecimento e pessoas beneficiadas ou ndo pelos projetos de
gestdo do conhecimento — entrevistas semi-estruturadas e (3) a organizacdo — o0 contexto e 0
espaco organizacional - observacdo direta. Os procedimentos metodologicos serdo
meticulosamente abordados e discutidos no capitulo 7 deste trabalho de pesquisa.

Esta tese esta assim organizada:
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Capitulo 1: sdo apresentadas as questdes introdutérias, os problemas de pesquisa, 0S
pressupostos do trabalho, os objetivos, a justificativa e a organizacdo da tese;

Capitulo 2: aborda a gestdo do conhecimento em seus aspectos tedricos, conjunturais
e organizacionais. Inicia-se com as discussdes acerca de dado, informacgdo e
conhecimento com base em um continuum de valores, buscando logo em seguida a
compreensdo acerca da transicdo do paradigma industrial para o paradigma do
conhecimento e desembocando na abordagem da organizagdo do conhecimento pari
passu a enumeracdo de seus principios constitutivos. Em seguida, analisam-se as
origens da gestdo do conhecimento estabelecendo-se sua génese na geréncia de recursos
informacionais, sua evolucao a partir da incorporacdo de teorias e abordagens oriundas
de outras areas do conhecimento e a sua revelacdo e consolidacdo como inovacéo
organizacional;

Capitulo 3: expde e discute 0s aspectos intrinsecos da gestdo do conhecimento a partir
do uso estratégico da informacdo e do conhecimento nas organizacdes, identifica e
delimita as varias abordagens gerenciais e ferramentas propostas para as questfes da
informacdo e do conhecimento nas organizacfes e aborda a questdo fundamental do
espaco do conhecimento, contexto capacitante ou o “ba” organizacional.

Capitulo _4: discorre acerca dos procedimentos e recortes metodoldgicos desta
pesquisa;

Capitulo 5 relata a pesquisa de campo, incorporando consideracdes e analises
preliminares;

Capitulo 6: apresenta a analise e a discussao de resultados da pesquisa de campo;
Capitulo 7: relata e discute as considerages finais, conclusdes e recomendacdes para
estudos futuros.

Por fim, sdo listadas as referéncias bibliograficas e disponibilizados os seguintes

anexos: (i) relacdo de documentos analisados na pesquisa documental, (ii) exemplo do

processo de andlise de dados por categoria de analise em modelo matriz (‘raw data’), (iii)

protocolo de estudo de caso e (iv) modelo de analise.
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2. GESTAO DO CONHECIMENTO - Aspectos tedricos, conjunturais e
organizacionais.

2.1) O continuum dado-informacéo-conhecimento-sabedoria-acédo-resultado.

E fundamental a discussdo epistemoldgica e conceitual acerca dos fatores-chave da
competitividade organizacional dos tempos atuais — informagdo e conhecimento. As
definices de dado, informacdo e conhecimento sdo os marcos tedricos conceituais iniciais
e primordiais balizadores das formulacGes, proposicGes e discussdes atinentes as
organizac6es do conhecimento e a gestdo da informacéo e do conhecimento. N&o obstante,
trata-se de um esfor¢o herculeo que ainda ndo alcangou consenso ou defini¢bes amplamente
aceitas nem em areas do conhecimento consolidadas das chamadas humanidades, como a
filosofia e a sociologia. Ainda assim, alguns autores das areas de ciéncia da informacéo e
administracdo procuram estabelecer defini¢des, analises e comparacfes. Tais esforcos, em
conjuminancia com a analise da literatura da area articulada em uma miriade de
publicagdes, livros, artigos e teses, revelam que os recortes tedricos para a discussdo
supracitada ocupam-se, em sua maioria, de duas vertentes principais, a saber: (i) da
discussdao monocordica de cada um dos termos isoladamente e (ii) de algumas tentativas de
analise dos termos a partir do delineamento de processos conjugados e/ou sequenciais entre
dado-informag&o-conhecimento.

DAVENPORT (1998) reconhece a dificuldade de se definir, por exemplo, o termo
‘informacéo’ isoladamente e reitera que as tentativas de fazé-lo pela distincdo com dado e
conhecimento conjuntamente sdo nitidamente imprecisas. Sua proposta compreensiva
consolida-se pela elaboracdo de um processo dados-informagao-conhecimento, ora
aventado no QUADRO 1:

QUADRO 1
Dados, informacao e conhecimento
DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO
.Simples observagdes sobre 0 .Dados dotados de relevancia e .Informacéo valiosa da mente
estado do mundo: propdsito: humana.
e facilmente estruturado; e requer unidade de analise; .Inclui reflexéo, sintese, contexto.
e facilmente obtido por e  exige consenso em e de dificil estruturacéo;
maquinas; relacdo ao significado; e dedificil captura em
e freqlentemente e exige necessariamente a maguinas;
quantificado; mediacdo humana. e freqlientemente tacito;
e facilmente transferivel. e de dificil transferéncia.

Fonte: DAVENPORT, 1998.
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Dados sdo simples observagdes sobre o estado do mundo, e.g., ‘existem 1024
monitores de computador’. A simples observacdo desses dados brutos pode ser realizada
por pessoas ou tecnologias apropriadas, muitas das quais empregadas, por exemplo, em
funcdes logisticas de chao de fabrica. Arrisca-se afirmar que dado € algo sem significado,
que independe do contexto e da assimilagdo por parte das pessoas.

DRUCKER (1988) define informacdo como ‘dados dotados de relevancia e
proposito’ e sdo as pessoas que dotam tais dados com os atributos relevancia e propaésito.
Portanto, se ha a atribuicdo de significado e contexto, pressupde-se que o receptor assimile
e entenda e, desse modo, avanca-se do conceito de dado para a informacgdo e/ou
conhecimento, conceitos imediatamente subsequientes. A escolha de como representar 0s
dados das quantidades de monitores em estoque exige analise e mediacdo humana. Outro
atributo da informagéo revela-se na dificuldade de transferéncia com absoluta fidelidade,
como comprovado na brincadeira infantil do ‘telefone em fio’. DAVENPORT & PRUSAK
(1998) acreditam que € possivel que se transforme dado em informacéo pela agregacéo de

valores de diversas maneiras e enumeram métodos importantes, a saber:

contextualizacdo: sabe-se qual a finalidade dos dados coletados;

e categorizacdo: conhecem-se as unidades de analise ou os componentes
essenciais dos dados;

e calculo: os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente;

e correcdo: os erros podem ser eliminados dos dados;

e condensacdo: os dados podem ser resumidos para uma forma mais concisa.

J& o conhecimento é a informacdo mais valiosa, visto que exige analise, sintese,
reflexdo e contextualizacdo. SVEIBY (1998), baseando-se em POLANYI (1967) e
WITTGENSTEIN (1962), define o conhecimento como a capacidade de agir e infere-se
imediatamente que o conhecimento é extremamente valioso visto que ele esta proximo ou
leva a acdo. DIXON (2000) afirma que o conhecimento se resume aos elos significativos
que as pessoas fazem nas suas cabecas entre informacdo e a sua respectiva aplicacdo em
acao quando em um dado contexto. Cabe aqui mencionar que o conhecimento possui trés

dimensoes — tacito, explicito e cultural - que merecem analise cuidadosa e serdo objetos de
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discussdo em secOes ulteriores deste trabalho. DAVENPORT & PRUSAK (1998) sugerem
que a vantagem do conhecimento é uma vantagem competitiva sustentavel e definem o

conhecimento como:

“Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,

informacéo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura

para a avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores.” (DAVENPORT & PRUSAK,

1998:6)

O conhecimento representa a soma das experiéncias de uma pessoa e/ou
organizacdo e ele sO existe na mente humana. Para que a informacéo se transforme em
conhecimento, a intervencdo ativa de seres humanos é condi¢do sine qua non e uma
premissa deste trabalho é que o conhecimento s6 existe na mente humana e na fronteira
entre as mentes. DAVENPORT & PRUSAK (1998) sugerem métodos Uteis para que a

informacao seja transformada em conhecimento:

e comparacdo: de que formas as informacdes relativas a essa situacdo se
comparam a outras situagdes conhecidas?

e consequéncias: que implicagdes estas informacdes trazem para as decisoes e
tomadas de agéo?

e conexdes: quais as relacbes deste novo conhecimento com o conhecimento
jaacumulado?

e conversagao: 0 que as outras pessoas pensam desta informacéo?

A tentativa conceitual de comparacdo proposta por esses autores recai, uma vez
mais, na dificuldade de distincdo com o estabelecimento de linhas divisorias claras,
distintas, nitidas e precisas. CHOO (2002) ilumina o debate apostando em uma nova
perspectiva para se compreender as distin¢bes entre dado, informacdo e conhecimento.
Nesta perspectiva, dado, informagdo e conhecimento devem ser vistos e analisados sob a
perspectiva de um continuum de valores e fundamentalmente marcados pela contribuicéo
humana crescente — processamento, gestdo, acdo, resultado, aprendizagem e retro-

alimentacdo. CHOO (2002) afirma que o resultado do gerenciamento do continuum dado-
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informacao-conhecimento é a capacitacdo organizacional para acOes que gerem o0s
resultados desejados no nivel organizacional. O continuum é retroalimentado uma vez que
as acOes e os resultados geram novos sinais e mensagens, (novos dados a serem
processados) repetidos ciclos de processamento de informacbes e a criagdo de

conhecimento que propicia aprendizagem e adaptagdo organizacional ao longo do tempo. O

QUADRO 2 ilustra com propriedade o continuum:

QUADRO 2

O Continuum Dado-Informacao-Conhecimento e Acdo

Processamento Gestéo da Gestdo do Acdes/Resultados
de Dados Informacéo Conhecimento
Atividades .Captura de | .Necessidades |.Criacdo do | .Estratégias,
dados de Informacdo | Conhecimento aliancas e
Definicdo  de|.Aquisi¢do da|.Compartilhamento | iniciativas
dados informacao do Conhecimento |.Produtos e
Armazenamento | .Organizagcdo |.Uso do | Servigos
de Dados da Informacdo | conhecimento .Processos,
.Modelagem de | .Distribuicdo sistemas,
Dados da Informacao estruturas
Valores .Precisdo Acesso Possibilita a acdo |.Inovacdo
Eficiéncia .Relevancia .Geragdo de | .Aprendizagem
valores
“Uma vez que|“Levando al“Se somente | “A capacidade de
temos os dados, | informacao soubéssemos aprender € a Unica
podemos certa para a|aquilo que | vantagem
analisa-10” pessoa certa” | sabemos” sustentavel”

Fonte: Adaptado de CHOO, 2002, p.258.

CHOO (2002) assevera que 0s objetivos principais do processamento de dados sdo a
maximizacao da velocidade, da acuracia e da eficiéncia no processamento e manutencao de
grandes quantidades de arquivos e registros gerados por muitos tipos de transacoes. Os
tipos e areas de dados a serem capturados séo definidos como parte do design e arquitetura
de sistemas e a acdo da captura de dados marca o inicio da atividade de processamento de
dados. Os dados sdo entdo armazenados em estruturas de arquivos que reduzem a
redundancia e permitem a recuperacdo e o processamento eficientes. J& 0 objetivo da gestdo

da informacdo é maximizar a utilidade e a contribuicdo dos recursos e capacidades de
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informacdo da organizacdo na perseguicdo dos objetivos organizacionais. Em um nivel
operacional, a equipe responsavel pela gestdo da informacdo aloca a maior parte de seu
tempo provendo acesso a informagdo e agregando valor a informacgdo com o proposito de
aumentar sua relevancia e utilizagdo. Uma frase comum e amplamente utilizada é “levar a
informacao correta, para a pessoa correta, no formato correto e na hora certa”. Questdes
importantes giram em torno de um ciclo de atividades interconectadas e vao desde a
determinacdo das necessidades de informacdo dos usuarios, operacionalizado por um
diagndstico de necessidades de informagdo, até o desenvolvimento de produtos e servigos
de informacdo. Este ciclo é definido e dimensionado a partir da politica de informacéo
organizacional. Ainda em CHOO (2002), o objetivo geral da gestdo do conhecimento é a
concepcdo da estratégia organizacional, sua estrutura, processos e sistemas para que a
organizacao possa usar o que ela sabe para criar valor para seus clientes e a sociedade.

Como ja mencionado anteriormente, o objetivo do continuum é a acdo que leva a
resultados, visto que organizacGes agem para resolver problemas, explorar oportunidades e
evitar ou enfrentar crises e ameacas. O escopo das possiveis acfes é extremamente amplo e
inclui o desenvolvimento de estratégias, aliancas e novas iniciativas, além de inovacfes em
produtos, servicos e processos organizacionais.

A partir das consideracfes e das abordagens deste capitulo, prosseguir-se-4 com as
discussGes que iluminam o debate sobre a transicdo da era industrial para a era da
informacdo ou era do conhecimento. Lograr-se-a explicar por que e como a informacao e o

conhecimento tornam-se diferenciais competitivos sustentiveis para nagdes e organizacdes.
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2.2) A convergéncia das tecnologias e a nova dinamica tecno-econémica: breve
analise da transicdo da era industrial para a era informacional ou era do
conhecimento.

As tecnologias da informagdo e comunicacdo propiciam e aceleram o
desenvolvimento de novas formas de geracdo, tratamento e distribuicdo da informacgédo. A
informacdo, o conhecimento, a inovacao e a educacdo continuada configuram-se hoje como
temas centrais dos debates internacionais, uma vez que a mais-valia e a formacdo de
vantagens competitivas sustentaveis dos tempos atuais alicergam-se nesses novos insumos
econdmicos. Com base nessas premissas, 0 objetivo deste capitulo é contextualizar o
cenario sécio-histdrico-politico-econémico da era que se seguiu a era industrial, iluminar e
recrudescer o debate, que aqui se inicia, sobre o que hoje se conhece como “Sociedade do
Conhecimento” e, por Gltimo e ndo menos importante, discorrer acerca da génese que
revela a relevancia e a importancia da informagdo e do conhecimento como os fatores mais
significativos para a sobrevivéncia e competitividade das sociedades e das organizacfes
contemporaneas. O periodo atual da histéria é, segundo SANTOS (2000), um “periodo que
é uma crise”.

O pos-industrialismo acula uma reflexdo a respeito da nova ordem econdmica
mundial, suas causas, implicacdes e a analise da emergéncia de um novo paradigma tecno-
econémico, baseado em inovacdo, informacédo e conhecimento. De acordo com STEWART
(1998), 0 ano | da era informacional ou do pos industrialismo € o ano de 1991. A analise do
autor tomou como base os dispéndios de capital, registrados pela Agéncia de Analise
Econdmica do Departamento de Comércio Norte Americano, no periodo 1965-1991.
Comparou-se o dispéndio de capital em bens de capital tipicos da era industrial — motores e
turbinas, equipamentos de controle e de distribuicdo elétrica, maquinas para trabalho em
metal, equipamentos para tratamento de materiais e equipamentos industriais em geral,
maquinas para servigos, equipamentos para campos de mineracgdo e petroliferos, maquinas
agricolas e de construcdo - e o dispéndio de capital com equipamentos de informacdo —
computadores e equipamentos de telecomunicac@es. Plotadas em um grafico, as duas linhas
— dispéndios de capital na era industrial e dispéndios de capital na era da informacéo — se
cruzam em 1991.Conclui-se que a partir de 1991 as empresas passam a gastar mais com

equipamentos que coletam, processam, analisam e disseminam informacdes € menos com
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equipamentos tipicos da era industrial, como maquinas e equipamentos para engenharia de

producdo. A TABELA 1 e 0o GRAFICO 1 ilustram tal analise.

TABELA1

1991: Ano I da Era da Informacao

ANO Gastos com tecnologia | Gastos com tecnologia| Relagdo entre gastos com
de producéo de informacéo tecnologia de informacéo e
(em bilhdes de US$) | (em bilhdes de US$) | com tecnologia de producéo
1965 60,3 18,8 0,31
1970 63,4 28,6 0,45
1975 68,6 27,4 0,40
1980 96,7 52,0 0,54
1983 77,2 61,5 0,80
1991 107 112 1,05
Fonte: adaptado de STEWART, 1998.
Grafico 1
Dispéndios de Capital - Empresas Americanas - 1965-1991
(em bilhdes de US$)
147
6,7
J2
8,6
< ; 1 61,5
. 7,4
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Fonte: adaptado de STEWART, 1998.
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CASTELLS (2000) pondera que se a primeira revolugédo industrial foi britanica, a
primeira revolucdo da tecnologia de informacdo foi americana e postula o papel
fundamental do Estado como iniciador da revolucdo da tecnologia da informagéo, tanto nos
Estados Unidos quanto no resto do mundo. Tal assertiva desmistifica a idéia do
empreendedor de inovacgdes em garagens, trabalhando isoladamente e a esmo e elucida que
a consolidacdo de um paradigma sdcio-técnico sé é possivel pelo agrupamento de
tecnologias em torno de redes de empresas, organizacdes, instituicGes e com vigorosa e
pujante presenca estatal.

Contudo, é mister observar que a migracao do setor secundario para o setor terciario
da economia mundial ndo representa apenas um ciclo natural ou um *“next step”
evolucionista, mas um processo resultante do grande potencial cientifico-tecnoldgico
alcancado nos ultimos anos. Segundo LEMOS (1999), trés aspectos devem ser destacados
no que se refere a essas novas tecnologias. O primeiro aspecto sdo 0s avangos observados
na microeletrénica, onde se destaca a revolucao da informatica e a popularizacdo do micro-
computador? e dos softwares®. O segundo aspecto sdo as telecomunicacdes, viabilizando e
disponibilizando satélites e fibras Oticas e, deste modo, revolucionando os sistemas de
comunicacdo até entdo conhecidos e disponibilizados. O terceiro aspecto é a convergéncia
entre essas duas bases tecnoldgicas supracitadas, possibilitando o desenvolvimento dos
sistemas e redes* de comunicacéo eletrénica mundiais. CASTELLS (2000) descreve uma
‘Sociedade em Rede’, horizontalizada, fundada no computador, no microchip e na
capacidade crescente de processamento. Esse autor assevera ainda que a difuséo da
tecnologia amplifica seu poder de forma infinita, & medida que os usuarios apropriam-se
dela e a redefinem e que as novas tecnologias da informacdo ndo sdo simplesmente

ferramentas a serem aplicadas, mas processos a serem desenvolvidos.

2 Segundo LEVY (2000), observa-se um certo caso de ‘Miopia em Marketing’. Nas palavras do autor — “...é
preciso perdoar os informatas, pois ndo perceberam de imediato o significado da microinformatica, ou seja,
que o computador estava se tornando uma midia de massa...” (LEV'Y, 2000).

¥ LEVY (2000) afirma que a multiplicacdo das interfaces ldgicas (os programas) abriu um campo de usos e
conexdes praticas aparentemente sem limites.

* Milton SANTOS (2000) alude a conceitos como ubigiiidade, onisciéncia e onipresenca. Segundo ele, a
unicidade técnica dos tempos atuais é a chegada da técnica da informagédo, no tripé cibernética-informatica-
eletrénica. Seguem-se dai que as diversas técnicas existentes passam a se comunicar entre si, exercendo um
papel determinante sobre o tempo e permitindo, em todos os lugares, a convergéncia dos momentos e
assegurando a simultaneidade das a¢des e, por conseguinte, acelerando o processo historico.
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Entretanto, s6 a tecnologia ndo é o bastante. Um agente econémico competitivo é
aquele capaz de gerar e absorver inovagdes e estar constantemente promovendo e
intensificando a capacidade continua de aprender. Essa “Era Pos-industrial”, “Era do
Conhecimento”, “Era do Aprendizado” ou “Era da Inovacdo Perpétua” alicerca-se nos
ensinamentos de SCHUMPETER (1942)°. Em DOBB (1987), a releitura de Schumpeter
conduz a afirmacao de que a formacdo da riqueza de um pais € um processo de “destruicéo
criativa”. Pode-se inferir que a inovacdo pode e deve ser vista como um processo de
criatividade, um processo que gera constantemente novos produtos, novos métodos de
producdo e novos mercados e, desse modo, revolucionando sempre a estrutura econémica,
destroi sem cessar a antiga e, continuamente, cria uma nova. LEMOS (1999) estabelece
uma tipologia da inovacdo, diferenciando inovacdes radicais, incrementais e também
inovagdes tecnoldgicas e organizacionais. Entende-se como inovacdo radical o
desenvolvimento e introducdo de um novo produto, processo ou forma de organizacdo da
producéo inteiramente nova. E o ineditismo em evidéncia e uma ruptura estrutural com o
padrdo tecnoldgico anterior, fazendo surgir novas industrias, setores, mercados,
possibilitando reducdo de custos e aumento de qualidade. Exemplos de inovacOes radicais
cristalizam-se na introducdo da maquina a vapor no final do século XVIIlI e com o
desenvolvimento da microeletronica na década de 1950. Uma inovacao incremental implica
na introducdo de qualquer tipo de melhoria em produto, processo ou organizacdo da
producdo, sem alteracdo na estrutura industrial. Leia-se como “um fazer melhor” e
apreende-se que tais inovacGes se mostram, as vezes, imperceptiveis aos olhos do
consumidor, uma vez que podem representar, isoladamente ou em conjunto, reducdo de
custos, aumento de eficiéncia técnica, qualidade, durabilidade, resisténcia ou seguranca e
até mesmo uma revitalizacdo por modificacbes no design ou estilo. Conclui-se que o
investimento em educacdo e capacitacdo continuas sdo condigdes sine qua non as
“Economias da Era do Conhecimento” e que a mente humana tornou-se uma forca direta de
producdo, ndo apenas um elemento decisivo no sistema produtivo.

A compreensdo do processo de inovacdo é influenciada pelas caracteristicas
dominantes de contextos historico-econdmicos especificos. Em LASTRES & ALBAGLI

> SCHUMPETER, Joseph A. (1942) Capitalism, socialism and democracy. Harper and Brothers, New York,
1942. Nessa obra, Schumpeter vé a inovagdo como “...0 impulso fundamental que aciona e mantém em
marcha o motor capitalista...”
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(1999) esta compreensao é facilitada pelo entendimento dos paradigmas tecno-econémicos
e suas principais caracteristicas. KUHN (1962) evidenciou gue a ciéncia avanca pela vitoria
de novos paradigmas sobre verdades estabelecidas e tal asserto ndo é diferente quando
concernente aos paradigmas tecno-econémicos.

Um paradigma tecno-econémico (PTE), de acordo LASTRES & ALBAGLI (1999),
indica o resultado do processo de selecdo de uma série de combinacBes vidveis de
inovacOes (técnicas, organizacionais e institucionais), provocando transformacfes que
permeiam toda a economia e exercendo importante influéncia no comportamento da
mesma. Trés caracteristicas definem um conjunto de inovacgdes que se encontram no cerne
de cada paradigma, a saber: (1) amplas possibilidades de aplicagédo, (2) demanda crescente
e (3) queda persistente do seu custo unitario.

E importante entdo compreender que cada novo paradigma tecno-econdmico traz novas
combinacBes de vantagens, sejam elas politicas, sociais, econdmicas e/ou técnicas. Cabe
aqui entdo questionar, antes de enumerar historicamente os paradigmas tecno-econémicos,
as raz0es que levam ao desenvolvimento e ascensdo de um novo PTE. Segundo LASTRES
& ALBAGLI (1999), este impulso resulta de avangos da ciéncia e pressdes competitivas e
sociais persistentes objetivando, respectivamente: (a) superar os limites ao crescimento
dados ao padrdo estabelecido e (b) inaugurar novas frentes de expansdo e sustentar a
lucratividade e a produtividade. Sdo cinco os paradigmas tecno-econdmicos, em ordem

crescente, apresentados no QUADRO 3:
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QUADRO 3

Principais caracteristicas dos sucessivos paradigmas tecno-econémicos

Fase Primeiro | Segundo Terceiro Quarto Quinto
Inicio e 1770/80 1830/40 1880/90 1920/30 1970/80
] a a a a a
Término 1830/40 1880/90 1920/30 1970/80 ?
Descricéo Mecanizacdo Forcaa Energia elétricae | Producdo em Tecnologias da
vapor e engenharia massa, informacéo
ferrovia pesada “fordismo”
Fator-chave? Algoddo e |Carvao e|Aco Petrdleo e | Microeletrénica,
ferro fundido | transporte derivados tecnologia digital
Setores Téxteis e seus | Maquinas e | Engenharia e | Automéveis e | Equipamentos de
equipamentos | navios a | equipamentos caminhdes, informatica e
alavancadores |, fundicdo e|vapor, elétricos, tratores e | telecomunicagdes
moldagem de | maquinas engenharia e | tanques, , robdtica,
de ferro, energia | ferramentas, equipan;entos indUstria Servigos info-
. hidraulica equipamento | pesados aeroespacial, intensivos,
conhecimento s ferroviarios bens  durdveis, | softwares

petrogquimicos

Infra-estrutura | Canais, Ferrovias, Energia elétrica | Auto-estradas, Redes e sistemas,
estradas navegacao aeroportos, “information
mundial caminhos aéreos | highways”
Outros setores | Maquinas a|Aco, Indistria Farmacos, Biotecnologia,
vapor, eletricidade, |automobilistica e | energia nuclear, | nanotecnologia,
crescendo maquinaria gas, corantes | aeroespacial, microeletrénica | atividades
) sintéticos, radio ele espaciais
rapidamente engenharia | telecomunicac@es | telecomunicacde
pesada , Mmetais e ligas|s
leves, bens
duraveis, petréleo
e plasticos
Paises Lideres |Gra- Gré- Alemanha, EUA, | EUA, Alemanha, | Japdo, EUA,
Bretanha, Bretanha, Gré-Bretanha, outros paises da | Alemanha,
Franca e | Franca, Franca,Bélgica , | CEE, Japdo, | Suécia,  outros
Bélgica Bélgica, Suica e Holanda |RUssia, Suécia, | paises da CEE,
Alemanha e Suica Taiwan e Coréia.
EUA
Paises em Alemanha e | Italia, Italia,  Austria- | Paises do Leste | Brasil, México,
- Holanda Holanda, Hungria, Canada, | Europeu, Brasil, | Argentina, China,
desenvolviment Suica, Suécia, Meéxico, india, Indonésia,
Austria- Dinamarca, Japdo | Argentina, Turquia,
(0] Hungria e Russia. Coréia, China, | Venezuela, Egito
india, Taiwan

Fonte: LASTRES & ALBAGLI , 1999.

® Fator-chave abundante e com preco declinante.
" Transporte maritimo, armamentos e quimica.
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LASTRES & ALBAGLI (1999) também enumeram as caracteristicas mais

importantes do novo paradigma da tecnologia de informacdo e os efeitos da difusdo das

tecnologias de informacdo e comunicagdo através da economia. Dentre as mais

importantes, destacam-se:

a crescente complexidade dos novos conhecimentos e tecnologias utilizadas

pela sociedade;

a aceleracdo do processo de geracdo de novos conhecimentos e de fusdo de
conhecimentos, assim como a intensificacdo do processo de adocdo e
difusédo de inovagdes, implicando ainda mais veloz reducdo dos ciclos de

vida de produtos e processos;

a crescente capacidade de codificacdo de conhecimentos e a maior
velocidade, confiabilidade e baixo custo de transmisséo, armazenamento e
processamento de enormes quantidades dos mesmos e de outros tipos de

informacao;

o aprofundamento do nivel de conhecimentos tacitos (ndo codificaveis e
especificos de cada unidade produtiva e seu ambiente), implicando a
necessidade do investimento em treinamento e qualificacdo, organizacao e

coordenacao de processos;

as mudancas fundamentais nas formas de gestdo e organizagdo empresarial,
gerando maior flexibilidade e maior integracdo das diferentes funcdes da
empresa, (pesquisa, produgdo, administracdo, marketing, etc.) assim como
maior interligacdo de empresas e destas com outras instituicGes,

estabelecendo-se novos padrdes de relacionamento entre 0S mesmos;
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e as mudancas no perfil dos diferentes agentes econémicos, assim como dos
recursos humanos, passando-se a exigir um nivel de qualificagdo muito mais

amplo dos trabalhadores.
O QUADRO 4 apresenta, em maior profundidade, a comparacdo das principais

caracteristicas dos dois Ultimos paradigmas tecno-econdmicos, possibilitando uma andlise

mais criteriosa da transicéo era industrial para a era informacional:
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QUADRO 4

Comparacao das principais caracteristicas dos dois ultimos paradigmas tecno-

econdmicos.

PARADIGMA FORDISMO TECNOLOGIAS DA
INFORMACAO
Inicio e término 1920/30 a 1970/80 1970/80 a ?

Principais inovagdes técnicas

Motores a explosao, prospecgéo,
extracdo e refino de petréleo e minerais
e producdo de derivados.

Microeletronica, tecnologia digital,
tecnologias da informacgao.

Principais inovacdes
organizacionais

Sistemas de producdo em massa,

“fordismo”, “fordismo periféricos",

automacao.

Computadorizag&o, “sistematizacdo” e

flexibilizacdo, interligacBes em redes,

“just in time”, inteligéncia competitiva,
gestdo do conhecimento.

Logica de produgdo quanto ao
uso de fatores-chave

Intensiva em energia e materiais.

Intensiva em informagao e
conhecimento, preservacdo ambiental e
de recursos.

Padrdes de producéo
preponderantes

Aumento significativo da oferta de
bens e de servicos, padronizagéo,
hierarquizaco, departamentalizagéo,
veloz obsolescéncia de processos e
produtos, cultura do descartavel,
concorréncia individual e formacéao de
cartéis.

Transmissdo e acesso rapidos a
enormes volumes e informacéo,
customizacdo, interligagdo em redes,
cooperativismo, aceleracdo da
obsolescéncia de processos, bens e
servicos, experiéncias virtuais,
aceleracdo do processo de globalizagdo
sob dominio do “oligop6lio mundial”
com maior hegemonia dos EUA.

Setores alavancadores de
crescimento

IndUstria de automdveis, caminhdes e
tanques, indUstria petroquimica,
indUstria aeroespacial, indUstria de
bens durdveis.

Informatica e telecomunicacdes,
equipamentos eletrnicos, de
telecomunicacdes e robdtica, servi¢os
de informacao e outros tele-servicos.

Infra-estrutura

Auto-estradas, aeroportos.

Info-vias, redes, sistemas e softwares
dedicados.

Outras areas crescendo
rapidamente

Microeletrdnica, energia nuclear,
farmacos, telecomunicacgoes.

Biotecnologia, atividades espaciais,
nanotecnologia.

Principais setores atingidos
negativamente pelas mudancas,
sofrendo importantes
transformac6es

Setores produtores de materiais
naturais (madeira, vidro e outros de
origem vegetal e mineral), formas e

vias de transporte convencionais

(navegacdo fluvial e maritima)

Setores intensivos em energia,
minerais e outros, recursos nao
renovaveis (geologia, mineracéo e
producéo de materiais convencionais),
meios de comunicacéo tradicionais.
(correio, telefone)

Forma de intervencéo e politicas
governamentais

Controle, planejamento, propriedade,
regulacéo e welfare state.

Monitoracéo e orientacdo, coordenacgdo
de informacdes e de a¢bes e promogéo
de interagdes, desregulacdo e nova
regulacdo, new new deal.

Fonte: adaptado de LASTRES & ALBAGLI , 1999.

Percebe-se o reconhecimento, por parte de um grande nimero de estudiosos, que a

informagdo e o conhecimento sdo os elementos centrais, cruciais e fundamentais da nova

ordem mundial. TAPSCOTT (1997) captou, sistematizou e descreveu as doze grandes

® Fordismo Periférico, de acordo com NABUCO (1996), é definido como a segmentacdo do mercado de
trabalho fordista, separando-se geograficamente, entre centro e periferia, as fases de concepcéo e fabricacéo
qualificada, da fase de montagem e execucdo desqualificada. Esta Ultima, evidentemente, sempre que
possivel, tem sido transferida as regifes menos desenvolvidas, onde o grau de exploracdo do trabalho é
institucionalmente maior e as politicas reguladoras, quer sejam trabalhistas, ambientais, técnicas, legais ou
institucionais, dentre outras, sdo turvas e facilmente manipulaveis e mutaveis.
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tendéncias da chamada nova economia e, segundo esse autor, 0 conhecimento é a primeira

megatendéncia e a chave para mudancas significativas, relevantes, duradouras e

diferenciadoras em termos de competitividade de organizacdes e nagdes. O QUADRO 5

resume os doze temas da nova economia e suas principais caracteristicas.

QUADRO 5

Doze temas da nova economia e suas caracteristicas

CONHECIMENTO: na economia baseada no
conhecimento, a geracdo de valor ndo depende tanto
do produto fisico em si, mas do conteddo de
conhecimento que ele carrega; participacdo crescente
da criatividade humana na geragéo de valor; produtos
e servigos intensivos em conhecimento.

CONVERGENCIA: tendéncia a convergéncia
de multiplas tecnologias em um Unico aparelho ou
sistema, como, por exemplo, a integracdo celular,
maquina fotografica, filmadora, computador pessoal e
a ‘televisdo interativa’.

DIGITALIZACAQ: tendéncia a digitalizagdo
de todas as informacBes em outros suportes: mais
qualidade, maior facilidade de recuperacéo,
transmissdo, disseminacgéo seletiva, reproducéo.

INOVACAO: necessidade precipua de

inovagdes, reducdo do ciclo de vida de produtos,
reducdo do ‘time to market” (reducdo do tempo de
entrega e solugdes ao mercado), ‘torne seu produto
obsoleto antes que o seu concorrente o faga!”.

VIRTUALIZACAQ: tendéncia a existéncia no
‘mundo virtual’ em detrimento do mundo real, fisico:
lojas virtuais, escritérios e bancos virtuais, escolas
virtuais e até mesmo empresas estrangeiras virtuais.

PRODUCONSUMO: inexisténcia de separago
entre producdo e consumo, que passam a ser
concomitantes. Em comunidades virtuais na internet,
0 mesmo usuario que produz conteddos, consome
conteddos enviados por outros participes; participacao
do consumidor no processo criativo e produtivo; elo
com a tendéncia ‘molecularizacdo’.

MOLECULARIZACAO: contraste a producio
em massa, customizacdo, personalizagdo,
micromarketing ou marketing individual.

IMEDIATISMO: conceito de operagdo em
tempo real, ‘on demand’, ‘just in time’. Atendimento
instantaneo; usuario de sistemas de informacdo e
comunicacdes moveis ndo mais toleram a paralisacao
de seus sistemas ou a falta de informacdo em tempo
real.

INTEGRACAOQ: as tecnologias de informacéo e
comunicacdo propiciam a integracdo de negdcios em
grandes redes de parceria; formacdo de ‘clusters’,

GLOBALIZACAOQO: quebra de barreiras de
tempo e espago; conceito de mercado € anacronico,
compras virtuais de produtos tangiveis e intangiveis

estruturas em rede, eliminacdo de distancia, | produzidos em qualquer parte do planeta; paises em

instantaneidade, ‘presence awareness’. desenvolvimento  questionam 0 processo  de
globalizagdo adotando posturas criticas.

DESINTERMEDIACAQO: eliminacio de| DISCORDANCIA: trabalhadores do

intermediarios, j4 observaveis em setores como a
aviacdo civil e hotelaria. Intermedidrio que ndo
agrega valor a cadeia de negdcios e geragdo de mais
valor para o cliente serd substituido por sistemas de
informacéo.

conhecimento (‘knowledge workers’) recebem ou tém
acesso & um volume maior de informacgdes: questdes
de inclusdo, inclusdo digital, participacdo social,
direitos humanos: postura menos passiva, mais
critica, mais inquisitiva e contestadora; movimentos
sociais organizados e dirigidos pela sociedade civil
organizada, organizacg@es ndo governamentais (ONG),
organizagBes da sociedade civil de interesse publico.
(OSCIP)

Fonte: adaptado de TAPSCOTT, 1997.
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Roborando com outros estudiosos supracitados, SHAPIRO & VARIAN (1999)
salientam a importancia de se repensar e aplicar os principios econdmicos a era da internet
e & economia da informacdo. Dentre os varios aspectos abordados, os autores destacam
questdes como o alto custo para se produzir a informacdo e 0 baixo custo para sua
reproducdo’, a gestdo da propriedade intelectual e as chamadas formas de “privatizacdo’ da
informac&o e do conhecimento, os custos de aprisionamento®®, oportunidade, retencdo e
troca — imperativos no setor de informacdo — e, finalmente, aspectos da economia da
atencdo. Em relacéo & economia da atencdo, DAVENPORT & BECK (2001) séo também
bastante enfaticos ao postularem que a compreensdo e o gerenciamento do fator atencdo sdo
hoje os determinantes isolados mais importantes para o éxito nos negocios. Dada a
explosdo informacional ocorrida principalmente a partir da década de 90, tanto SHAPIRO
& VARIAN (1999) quanto DAVENPORT & BECK (2001) asseveram a maxima postulada
pelo economista Herbert Simon: “a riqueza da informacéo cria a pobreza da aten¢éo. De
acordo com DAVENPORT & BECK (2001), o “New York Times’ de domingo contém mais
informacdes fatuais numa Unica edi¢do do que todo o material escrito com que contavam 0s
leitores do século XV. LYMAN & VARIAN (2003), em estudo denominado “How much
information? 2003” propuseram-se a estimar o nimero de novas informagdes criadas a cada
ano. As novas informacfes criadas sdo distribuidas em quatro tipos de midias de
armazenagem — impressa, filme, magnética'” e 6tica™ e sdo vistas e/ou ouvidas em quatro
tipos de fluxos de informacgéo — telefone, radio, tv e internet. Em estudo anterior datado de
2000, com dados de 1999, os autores concluiram que a producdo mundial total anual, nos
suportes impresso, filme, magnético e 6tico, requereria aproximadamente 1.5 bilhdes de
gigabytes de armazenamento. Isso equivaleria a 250 megabytes** por pessoa para cada
homem, mulher ou criangca na face da terra. Em conjuminancia com as assertivas de
TAPSCOTT (1997), o estudo relata que 93% da informagéo produzida em 1999 estava em

formato digital e revela ainda a ubiqiiidade dos Estados Unidos da América , responsaveis

® Os custos marginais de reproducéo de produtos e servicos de informacéo, apds a primeira versdo, tendem a
zero.

19 Ocorre quando o custo de mudar de uma marca ou tecnologia para outra é substancial.

1 Montante que um recurso poderia render no melhor de seus usos alternativos; a alternativa que é preterida
guando algo é produzido.

12 Fita magnética ou disco magnético: disco rigido e disco flexivel.

3 CDeDVD.

1 megabyte equivale a 1.000.000 de bytes. Um cd rom tem capacidade de armazenagem de 500MB.
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por 35% da producdo impressa, 40% da producdo de imagens e um pouco mais de 50% de
todo o conteddo digital produzido no mundo a cada ano. Os resultados de 2003, com dados
de 2002, revelam que a quantidade de novas informacbes armazenadas nas midias
supracitadas mais que dobrou nos ultimos trés anos, com uma taxa de crescimento anual em
torno de 30%. Tal midia armazenada significa a producdo de cinco exabytes' de novas
informacBes em 2002, ao passo que o fluxo de informacGes através de canais eletronicos
continha quase 18 exabytes de novas informacdes. Por fim, a pesquisa de 2003 revela que a
atual quantidade de informacao armazenada produzida por pessoa® é de 800 megabytes. A
explosdo da producdo informacional revela que o desafio organizacional contemporéaneo
traduz-se em aprender a nadar em um oceano de informacOes, prospectando e coletando
informacdes relevantes para a sobrevivéncia organizacional e para a compreensdo de um
ambiente de negdcios cada vez mais dinamico e mutavel.

Contudo, é em CASTELLS (2000) que se encontra uma conceituacdo oportuna,
uma analise que delimita a mudanca contemporanea de paradigma. Segundo esse autor, a
mudancga contemporanea de paradigma pode ser vista como uma transferéncia de uma
tecnologia baseada principalmente em insumos baratos de energia para uma outra que se
baseia predominantemente em insumos baratos de informacgédo, derivados do avango da
tecnologia em microeletronica e telecomunicacbes. Ao apontar para a economia
informacional, esse autor assevera a importancia do conhecimento e da informacdo ao
destaca-los como principais caracteristicas dos novos sistemas econémicos avangados,
transcendendo inclusive a importancia econdmica de outras eras. Para finalizar esta segao,
apresentam-se 0s aspectos centrais e as principais caracteristicas do paradigma da
tecnologia de informacao, de acordo com CASTELLS (2000):

e a primeira caracteristica do novo paradigma é que a informacdo é sua matéria-prima:
‘sdo tecnologias para agir sobre a informacao’. Ressalte-se que no caso das revolugdes

tecnoldgicas anteriores, a tonica era ‘informacdo para agir sobre a tecnologia’;

151 exabyte é o equivalente a 1.000.000.000.000.000.000 bytes, ou 1 quintilhdo de bytes. 5 exabytes
correspondem ao total de todas as palavras faladas por todos os seres humanos. (LYMAN & VARIAN, 2003).
16 Estimativas sugerem que a populacdo mundial atual gira em torno de 6,3 bilhdes de pessoas, dados do
‘Population Referrence Bureau’.
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o0 segundo aspecto refere-se a penetrabilidade dos efeitos das novas tecnologias: uma
vez que a informacdo € parte integral de toda atividade humana, todos os processos de
existéncia individual e coletiva sdo diretamente moldados, ainda que ndo determinados,

pelo novo meio tecnoldgico;

a terceira caracteristica refere-se a logica das redes, bastante apropriada para a
complexidade de interacdo e estruturacdo do ndo-estruturado mantendo, porém, a sua
flexibilidade;

em quarto lugar, o paradigma da tecnologia da informacéo é baseado na flexibilidade,
conforme j& mencionado anteriormente: ndo somente 0S processos sao reversiveis, mas
também organizacGes e instituicdes sdo passiveis de modificacbes e alteracdes pela
reorganizacdo de seus componentes. Em uma sociedade onde imperam a mudanca e a
fluidez organizacional, a capacidade de reconfiguracdo destaca-se como um aspecto
distintivo do novo paradigma tecnolégico. E possivel mudar ou inverter regras sem
destruir a organizacdo, uma vez que a base material da organizacdo pode ser

reprogramada e reaparelhada;

a quinta caracteristica revela-se pela crescente convergéncia de tecnologias especificas

para sistemas altamente integrados.

O presente capitulo e o capitulo anterior a este buscaram elucidar os aspectos

conjunturais e contextuais que evidenciam, ilustram e propiciam, ndo apenas o surgimento,

mas também a consolidagcdo da magnitude e importancia da informacéo e do conhecimento

como os principais fatores de competitividade para organizacGes e nacbes. Apds a

consideracdo destes aspectos introdutérios, avancga-se, nos proximos capitulos, para uma

maior compreensdo das organizaces do conhecimento e também para questdes

concernentes ao uso desses nNovos insumos econdmicos nas organizagdes inseridas neste

novo paradigma tecno-econdmico.
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2.3)  Os principios da organizagdo do conhecimento.

As organizagdes do conhecimento sdo, de acordo com CHOO (2003), organizacfes
que possuem informacdes e conhecimentos que as tornam bem informadas e capazes de
percepcao e discernimento. J& GARVIN (1993) sugere que uma empresa baseada em
conhecimento é uma organizacdo de aprendizagem que reconhece 0 conhecimento como
um recurso estratégico e cria conhecimento que pode ser processado internamente e
utilizado externamente, aproveitando o potencial de seu capital intelectual, onde o
trabalhador do conhecimento é o componente critico. Os trabalhadores da organizacdo do
conhecimento sdo profissionais altamente qualificados e com alto grau de escolaridade e,
dentre suas habilidades, destarte reunidas em modelos ou portfolios de competéncias de
conhecimento, destacam-se o desenvolvimento e a consolidagdo de boas habilidades
organizacionais, boas habilidades em tecnologia de informacédo e capacidade analitica de
solucdo de problemas. As habilidades cognitivas e as habilidades comportamentais desses
trabalhadores contribuem para a formagdo e o fortalecimento de competéncias de
conhecimento que, aliadas a criatividade e a inteligéncia, conferem a organizacao atributos
distintivos Unicos e especificos. A agdo organizacional tem suas origens na prospecc¢éo do
ambiente organizacional - interno e externo - em busca de informacg@es relevantes para a
compreensdo dos negocios, clientes e demais atores ambientais. Tal informagdo pode
reduzir ou aumentar a incerteza e, na hipotese da ocorréncia da Ultima, cabe a organizacao a
tarefa de promover rodadas sucessivas de negociacdo e interpretacdo até que uma
construcdo coletiva ou entendimento compartilhado seja alcangado. A informacéo retida
pelo processo de construgcdo de sentido vitoriosa cristaliza-se na proposi¢éo ou melhoria de
produtos e servicos e na andlise rigorosa, meticulosa e incessante dos processos
organizacionais. Tal processo contribui para a melhoria dos processos decisorios e resulta
no comprometimento organizacional com determinados cursos de acgéo.

Os beneficios da administracdo dos recursos e processos de informacdo para as
organizag6es do conhecimento sdo enumerados por CHOO (2003). Segundo esse autor, tais

organizacoes:
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e tornam-se capazes de adaptacdo as mudancas do ambiente no momento adequado e

de maneira eficaz, habeis na oferta de respostas rapidas em ambientes dinamicos,
mutaveis e imprevisiveis;

e empenham-se na aprendizagem constante e tal aprendizagem inclui ndo somente o
‘aprender a aprender’, mas também o ‘aprender a desaprender’ (desaprender
pressupostos, normas e crengas que perderam validade);

e mobilizam o conhecimento e a experiéncia de seus membros para gerar inovagao e

criatividade e focalizam seu conhecimento em a¢6es racionais e decisivas.

CHOO propde uma visao holistica da organizacdo do conhecimento representada
na FIGURA 1:

FIGURA 1
A Organizacao do Conhecimento
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Fonte: CHOO, 2003.
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SVEIBY (1998) tipifica as organizaces do conhecimento com base em algumas
caracteristicas precipuas. A primeira delas é a que se refere a qualificacdo do corpo de
colaboradores, responsaveis pela conversdo de informacdo em conhecimento, utilizando-se
de suas proprias competéncias, com ou sem auxilio de fornecedores de informacédo ou de
conhecimento especializado. Uma segunda caracteristica dessas organizacdes € o fato de
que elas possuem poucos ativos tangiveis, ao passo que seus ativos intangiveis representam
mais valor ou o verdadeiro valor. O QUADRO 6 e a FIGURA 2 elucidam tal assertiva e a
classificacdo dos ativos intangiveis obedece & uma estrutura tripartite, constituida pela

estrutura externa, estrutura interna e competéncia individual.

QUADRO 6
Valor total de mercado de uma empresa: patrimonio visivel e ativos intangiveis.
Patrimonio ATIVOS INTANGIVEIS
Visivel : (Agio sobre o preco das a¢oes)
(valor contabil) || Estrutura  Externa: | Estrutura Interna: a|Competéncia
AtIVOS_ marcas, relagdes com |organizagdo: geréncia, | Individual:
tanglvels_ clientes e | estrutura legal, | escolaridade,
menos a divida || fornecedores. sistemas manuais, | experiéncia.
visivel atitudes, P&D,
software.

Fonte: SVEIBY (1998)

FIGURA 2
Valor total de mercado de uma empresa: patrimonio visivel e ativos
intangiveis.

Patrimonio
Visivel

Ativos
Intangiveis

Fonte: Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento, 2003.
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Tais organizacfes ndo sdo ilhas, mas redes de nds e conexdes aparentemente sem
limites que constituem redes de significacdes, conhecimentos e negdocios. O conteddo do
trabalho também experimenta mudangas significativas, uma vez que informacdo e
conhecimento sdo tanto a matéria prima quanto o resultado do trabalho.

Os produtos da organizacdo do conhecimento sdo produtos intensivos em
conhecimento e, via de regra, experimentam custos de desenvolvimento muito altos e
custos de producdo relativamente baixos, com custos marginais decrescentes. As mais
recentes drogas da industria farmacéutica possuem pouca matéria prima e muito
conhecimento embutido, resultado de processos de P&D intensivos e de conhecimentos
multidisciplinares combinados. A maquina a vapor, uma inovacdo radical a sua época,
demandava muita matéria prima, consumia horas de trabalho em sua construcdo e continha
relativamente pouco conhecimento'’ quando comparado ao contelido de conhecimento
embutido nos produtos da contemporaneidade.

PEREIRA (2002) propde bases conceituais de um modelo de gestdo para
organizacbes baseadas no conhecimento e seu ponto de partida é uma proposta de
arquitetura organizacional estruturada em quatro pilares, a saber: (1) estratégia — foca o
conhecimento como a competéncia essencial da organizagdo, (2) estrutura — busca a
flexibilidade para a criacdo e disseminacdo do conhecimento, (3) tecnologia/processos —
incluem as seguintes funcdes da gestdo do conhecimento: identificacdo, captura, selecdo e
validacdo, organizacdo e armazenagem, compartilhamento, acesso e distribuicéo, aplicagdo
e criacdo e (4) pessoas. Afirma ainda que tais fungdes sdo operacionalizadas atraves de
praticas de gestdo do conhecimento como a aprendizagem organizacional, gestdo do capital
intelectual, inteligéncia empresarial, dentre outros e que o modelo supracitado inclui e
integra tais conceitos em uma visdo sistémica da gestdo do conhecimento. Esses e outros
temas serdo também aprofundados em sec¢des ulteriores do presente trabalho.

Por fim, percebe-se ainda a introducdo de novas estratégias de atuacdo, o
desenvolvimento e a adocdo de novos desenhos organizacionais, novas ferramentas,

instrumentos e metodologias operacionais. O QUADRO 7 instila os principios da

70 invengdo do motor a vapor resultava na geracdo de forca mecanica. Nos primeiros navios a vapor, 0
combustivel ocupava uma érea tdo grande que sobrava pouco espago para passageiros e carga.
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organizacdo do conhecimento pari passu a comparagdo com 0s principios organizacionais

do paradigma industrial.

QUADRO 7

Os principios da organizacdo do conhecimento

ITEM Visto pela paradigma Visto pelo paradigma do
industrial conhecimento.
Pessoas Geradores de custos ou|Geradores de receita
recursos
Base de poder dos gerentes |Nivel relativo na hierarquia | Nivel relativo de
organizacional conhecimento
Luta de poder Trabalhadores fisicos versus | Trabalhadores do
capitalistas conhecimento Versus

gerentes

Principal tarefa da geréncia

Supervisao de subordinados

Apoio aos colegas

Informacéo Instrumento de controle Ferramenta para o recurso da
comunicagéo

Producéo Trabalhadores fisicos | Trabalhadores do

processando recursos fisicos | conhecimento  convertendo

para criar recursos tangiveis

conhecimento em estruturas

intangiveis
Fluxo de informacdes Via hierarquia organizacional | Via redes colegiadas
Forma bésica de receita | Tangivel (dinheiro) Intangivel (aprendizado,

novas idéias, novos clientes,
P&D)

Estrangulamentos na Capital financeiro e | Tempo e conhecimento
producéo habilidades humanas
Manifestacdo da producdo | Produtos tangiveis | Estruturas intangiveis
(hardware) (conceitos e software)
Fluxo de producédo Regido  pela  maquina, | Regido pelas idéias, cadtico
sequencial
Efeito de porte Economia de escala no|Economia de escopo nas

processo de producao

redes

Relacionamento com o Unilateral pelos mercados Interativo pelas redes
cliente pessoais
Conhecimento Uma ferramenta ou um | O foco empresarial
recurso entre outros
Finalidade de aprendizado | Aplicacéo de novas | Criacdo de novos ativos
ferramentas
Valores do mercado Regidos pelos ativos | Regidos pelos ativos
acionario tangiveis intangiveis
Economia De reducéo de lucros De aumento e reducdo de

lucros.

Fonte: SVEIBY, 1998.
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Objetivou-se, nesta secdo, elucidar e demonstrar que a nova organizacdo do
conhecimento necessita de um novo olhar e de um profundo repensar de seus processos de
gestdo, visto que avancou-se do paradigma industrial para o paradigma do conhecimento.
Alguns temas e abordagens introduzidas neste capitulo sdo componentes essenciais desta
pesquisa: inovacdo, aprendizagem, conhecimento, ativos intangiveis, redes pessoais e de
relacionamento, dentre outros. Apds essas consideracdes e partindo da premissa que
organizacbes do conhecimento sdo organizacfes voltadas para a gestdo do conhecimento,

explorar-se-a o tema, da sua génese a sua revelacdo, no proximo capitulo.
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2.4) Da gestao da informacéo a gestdo gestdo do conhecimento — da génese a
revelacéo.

Um dos pressupostos deste trabalho é que a gestdo do conhecimento vai, de muitos
modos, bastante além da gestdo de informacgdes. Grande parte do que se convenciona
chamar ou atribui-se 0 nome de gestdo do conhecimento é na verdade gestao da informacéo
(ALVARENGA NETO, 2002), mas a verdadeira gestdo do conhecimento vai além por se
preocupar com uma miriade de outros temas pertinentes as questdes da informacéo e do
conhecimento nas organizagdes, como, por exemplo: (a) a criagdo e uso do conhecimento,
(b) a gestdo da inovacédo e da criatividade, (c) o compartilhamento de informacoes, (d) a
aprendizagem organizacional e a preocupacao com 0s registros e documentos que levam a
criacdo e manutencdo de repositorios de conhecimento e memdria organizacional, (e) a
mensuracdo e consolidacdo do capital intelectual encontrado nos capitais humano,
estrutural e do cliente e, por fim, mas ndo menos importante, (e) a criacdo das condi¢cOes
favoraveis que devem ser propiciadas pela organizacdo — doravante denominado “contexto
capacitante” ou o “ba™® — que engloba, dentre outros muitos aspectos, (1) definicdes
estratégicas quanto a politica de informac&o, (2) a visdo do conhecimento que é bem vindo
e que sera nutrido pela organizacgdo, (3) a cultura organizacional e politicas de selecdo e
contratagcdes de novos colaboradores e (4) a criacdo de locais ou espacos de encontro e
troca de informacgdes — reais ou virtuais. Um dos objetivos da gestdo do conhecimento

organizacional, aqui compreendida também como gestdo para o conhecimento, capacitagéo

para 0 conhecimento ou promocao do conhecimento, é favorecer ou criar condi¢es para
que a organizacdo possa sempre se utilizar da melhor informacdo e do melhor
conhecimento disponiveis.

Um outro aspecto de capital importancia é o reconhecimento de que o surgimento de
organizagdes baseadas no conhecimento ndo tem se coadunado com propostas consistentes
de gestdo de tais organizacdes.'® E fato que as organizacdes ampliaram seus conceitos de
capital, antes restritos aos ativos tangiveis — fisico e financeiros, para incluir também o

capital intangivel. Contudo, questionamentos insurgentes pespegam questdes atinentes as

18 \Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001): segundo esses autores, a eficacia da criacdo do conhecimento depende
de um contexto capacitante — um espaco compartilhado que fomente novos relacionamentos; a idéia japonesa
do ba (ou lugar) ou espaco do conhecimento: pode ser fisico, virtual, mental, ou — mais provavelmente —
todos os trés.

19 A gestdo do conhecimento vem se consolidando como uma inovagao organizacional.
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organizagOes do conhecimento e tais questionamentos conduzem a um repensar de aspectos
como a estrutura organizacional, estilos gerenciais e cultura, modelos de gestdo,
arquiteturas organizacionais e comportamento informacional, dentre uma profusdo de
outros. Outras inquiricfes voltam-se para estudos em organizacGes brasileiras - donde se
constatam poucas pesquisas qualitativas em profundidade - suscitando uma profusdo de
questdes agrupadas em um envoltério de necessidades de informacdo e pesquisas com
objetivos diversificados que buscam, por exemplo, além de respostas aos questionamentos
supracitados, entendimentos acerca do compartilhamento na cultura informacional
brasileira e estudos de implementacdo de projetos e afericdo de resultados, dentre varios
outros.

Esta secdo sera divida em trés sub-secbes que logram compreender a gestdo do
conhecimento através de uma estratégia analitica tripartite: (i) a génese, (ii) os aspectos
evolutivos e (iii) a revelaco e consolidagio como inovacdo organizacional. E mister que se
tenha em mente que, nos tempos atuais, a informacdo e o conhecimento constituem-se
como o0s principais fatores de vantagens competitivas sustentaveis para nagbes e
organizagoes.

Para iluminar o debate ora proposto, partir-se-a do principio que a gestdo do
conhecimento (GC) tem suas origens na gestdo de recursos informacionais (GRI), ou seja,
acredita-se que a GC constitua uma evolucdo da geréncia de recursos informacionais. A
partir desta premissa, o primeiro sub-capitulo objetiva unicamente discorrer e analisar a
GRI em sua plenitude, discutindo conceitos, estratégias, filosofias, perspectivas e atributos
multidisciplinares. De acordo com BARBOSA & PAIM (2003), a GRI®, ja no inicio da
década de 1970, procurava projetar e implementar modelos de gestdo com base na
integracdo entre a administracdo, a ciéncia da computacdo e a ciéncia da informagéo.

O segundo sub-capitulo aborda os aspectos evolutivos da GC, onde novas adesdes
oriundas de outras areas do conhecimento vao sendo incorporadas. Com o passar dos anos e
a transicdo era industrial — era informacional, a GC constitui-se em uma evolucdo da GRI e
passa a incorporar novas abordagens e ferramentas gerenciais, como, por exemplo, a gestdo
do capital intelectual, a aprendizagem organizacional, as comunidades de préatica e a

inteligéncia competitiva, dentre outros. Destaca-se que a preocupacdo com a aprendizagem

20 CRONIN (1990) corrobora tal visdo.
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organizacional constitui-se em um divisor de aguas entre GRI e GC, uma vez que a
literatura de GRI ndo torna tal assunto evidente ou explicito. Outra faceta de anélise
procura demonstrar que o fendmeno e a preocupagdo com as questdes da informacéo e do
conhecimento no contexto organizacional ndo se constitui em fenbmeno recente.
BARBOSA & PAIM (2003) afirmam que o que tem mudado ao longo do tempo é a
importancia que se tem atribuido a informacdo e ao conhecimento nos planos social e
econémico e, como consequiéncia, as suas manifestacdes organizacionais. Outra abordagem
interessante revela que a GC assume diferentes perspectivas no contexto organizacional.
DE LONG & SEEMAN (2000) acreditam que existem quatro diferentes perspectivas a
respeito da GC no contexto organizacional, respectivamente: (1) a perspectiva estratégica,
na qual o conhecimento é visto como ativo intangivel capaz de potencializar os objetivos
estratégicos do negécio, (2) a perspectiva tatico-gerencial, que destaca os contetdos de
conhecimento e como estes devem ser aplicados em situacdes préaticas, (3) a perspectiva
tecnologica, que considera a GC como resultado do uso das tecnologias da informacéo e da
comunicacdo e, por fim, (4) a perspectiva da gestdo de mudancas®', advogada pelos
profissionais da &reas de recursos humanos, que prioriza inovagdes no contexto do trabalho,
na estrutura e cultura organizacionais. Neste mesmo sentido, DAVENPORT & CRONIN
(2000) analisam trés facetas da GC, explorando as tensdes existentes na denominada triade
de GC: gestdo da informacéo, tecnologia da informacao e conversfes entre conhecimentos
organizacionais tacitos e explicitos.

O terceiro e ultimo sub-capitulo procura demonstrar a revelagcdo da GC em toda a
sua plenitude, forca e vigor. Insistir-se-a, uma vez mais, que a simples discussdo
terminologica € ingénua e infrutifera: a discussdo conceitual deve também procurar cercar
o0s elementos constituintes de um conceito macro, complexo e multifacetado. SOUZA &
ALVARENGA NETO (2003) propdem a delimitagéo do escopo conceitual da gestdo do
conhecimento e comprovam a revelacédo, a consolidagéo e a perenidade do tema através de
trés estratégias distintas: garantias literarias, praticas organizacionais e o fenémeno social.
As garantias literarias revelam-se pela exuberancia de publica¢es no Brasil e no mundo na
forma de livros, artigos, teses e dissertacfes, dentre outros. As praticas organizacionais sao
iluminadas pelo trabalho de pesquisa de ALVARENGA NETO (2002), que analisou um

2 Do termo original em inglés: “change management”.
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painel com 20 casos de gestdo do conhecimento relatados na literatura. A analise do
fendmeno sustenta-se pela convergéncia entre as duas estratégias anteriormente citadas,
desnudando um fendmeno social revelador do interesse pelo tema em um sem fim de
eventos - simposios, foruns, congressos, semindrios - listas de discusséo, sites na internet e
produtos e servicos, como softwares e consultorias. Além disso, um breve relato de uma
pesquisa realizada pelo Strategy Research Center (2004) - centro de pesquisas em
estratégia da E-Consulting Corp - revela o panorama da GC no Brasil e corrobora a
percep¢do da consolidacdo da GC também em terras brasileiras. Por fim, encerra-se este
sub-capitulo apresentando a janela da GC — abordagem de CHOO (2002), inspirada na ja
conhecida janela de Johari. Tal abordagem pode ser aplicada para descrever o estado do
conhecimento de uma organizacédo a respeito do que ela sabe e é (til para iluminar o debate
acerca das varias abordagens gerencias e ferramentas incorporadas a GC, uma area
metaforicamente denominada neste trabalho de “area guarda-chuva”.

Examinar-se-a a seguir, meticulosamente, o processo evolutivo GRI - GC:

2.4.1) A génese — gestdo de recursos informacionais. (GRI)

BERGERON (1996) sugere que hd um reconhecimento crescente de que a
informacao, como qualquer outro recurso organizacional - financeiro, material e humano - é
um recurso que necessita ser gerenciado para ajudar as organizacdes a melhorar sua
produtividade, competitividade e performance geral. Devido a importancia crescente do
processo decisorio, da inovacdo, do gerenciamento de processos e da aquisi¢cdo e
distribuicdo da informacéo na sociedade pos-industrial, a gestdo de recursos informacionais
(GRI) surge como uma estratégia aperfeicoada para o gerenciamento eficaz da informacéo
e como uma resposta aos problemas informacionais das organizagdes — obter a informacéo
correta, na hora certa, na forma/meio correto e endereca-la a pessoa certa. Tais informacdes
podem concernir as atividades organizacionais - presentes e/ou passadas - ou a fatores
ambientais e podem ser gravadas em qualquer tipo de midia, dentro ou fora da organizacao.
A qualidade das decisbes tomadas em uma organizacdo pode ser afetada pela
disponibilidade - para os tomadores de decisdes - de informacbes que sejam temporais,

relevantes e qualitativamente suficientes para a resolugcdo do(s) problema(s) proposto(s).
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Dessa maneira, as organizacdes devem estabelecer mecanismos necessarios para a
maximizacao da disponibilidade desse tipo de informacdes.

BARBOSA & PAIM (2003) sugerem que a GRI constitui campo interdisciplinar de
conhecimento e que, em seus primordios, eram trés seus campos constituintes,
respectivamente: (1) o campo da administracdo - incorporando nocdes de planejamento,
organizacdo, controle e orcamento, (2) o campo da ciéncia da computacdo, incorporando
aspectos de organizacdo, distribuicdo e armazenamento da informacdo e (3) o campo da
ciéncia da informacéo - incorporando contribui¢des importantes acerca do armazenamento,
recuperacdo e utilizacdo de documentos e dados.

A idéia de GRI como uma funcdo integrada havia sido proposta inicialmente na
década de 60 por Robert S. Taylor. Em finais da década de 70 e na década de 80, o
conceito ficou mais visivel na literatura devido, em parte, a adocdo nos EUA, do PRA/1980
(“Paperwork Reduction Act” — “Lei da Reducdo da Papelada — 1980”). A adocéo e
implementacdo do PRA/1980 despertou um grande interesse por parte de estudantes e
profissionais liberais de estudos de informacdo, sistemas de informacdo gerencial, gestao
publica e demais grupos de interesse publico e governamental. BERGERON (1996) sugere
que o termo GRI é usado para descrever um fendmeno que alguns outros autores chamam
de gestdo da informacdo ou gestdo estratégica da informacdo. Duas visbes emergem da
literatura: (1) a perspectiva tecnoldgica e (2) a perspectiva integrativa.

BERGERON (1996) apresenta as duas perspectivas, mas o foco do seu trabalho
recai na perspectiva mantida pela comunidade de ciéncia da informacéo e biblioteconomia
— a perspectiva integrativa: abordagem gerencial aplicada a organizacfes, e ndo a
individuos ou sociedades em geral. A GRI é apresentada por varios autores como um termo
ou a combinacdo de varios: um conceito, uma estratégia, uma filosofia, uma teoria ou uma
funcdo. A autora supracitada sugere que muitos estudiosos de varias disciplinas abordaram
o0 tema, mas com pouco trabalho interdisciplinar. Afinal, qual a origem da GRI? E uma sub-
disciplina da ciéncia da informacdo ou da biblioteconomia? As defini¢cbes de GRI sdo
apresentadas a partir da sobreposicdo de dois pontos de vista: (1) a perspectiva da
tecnologia da informacao e (2) a perspectiva integrativa.

A partir da perspectiva da tecnologia da informacdo, os autores examinam a GRI

como uma expansdo ou uma sub-disciplina de sistemas de informac&o gerencial. E mister
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perceber que essa perspectiva enfatiza o aspecto técnico da GRI, onde a informacéo é
frequentemente igualada a tecnologia de informacéo ou simplesmente a tecnologia. O foco
reside em informacGes baseadas em computadores e produzidas internamente como o Unico
provedor da informagé&o organizacional. As atividades previstas da GRI sob esse enforque

sdo as seguintes:

e planejamento de dados, de capacidade e de aplicacéo;

e planejamento e desenvolvimento de sistemas de informacao;
e gerenciamento de projetos;

e aquisicdo de hardware e software;

e integracgéo sistema-tecnologia e administragéo de dados.

Quanto maior e mais complexa uma organizacdo, menor a probabilidade de se
encontrar a melhor informacéo e o melhor conhecimento. Na medida em que a economia
industrial se expandia, a problematica do registro e da transmissdo de quantidades cada vez
maiores de informagdo ganha vulto e pertinéncia e as organizagdes partem para buscas
frenéticas por tecnologias para processamento e organizacdo de informagdes. FERAUD
(2004) assevera que a maneira como as informagdes sdo gerenciadas depende da tecnologia
disponivel. Em seu artigo intitulado ‘Um século de gestdo da informacéo’, essa autora
ilustra a problematica ao longo do século XX até os tempos atuais, analisando alguns
aspectos pontuais, a saber: (a) o ‘taylorismo’ de escritorio, (b) o cartdo perfurado, (c) os
primeiros computadores, (d) a era do mainframe, (e) a era distribuida e (f) a era da

ubiqlidade:

e ‘taylorismo’ de escritorio: gestores preocupados com maneiras de se

racionalizar o trabalho de escritério. Secretarios implementavam sistemas
rigorosamente organizados e cadenciados de gestdo de informacgdes e
dispunham de maquinas de somar e dispositivos de classificacdo, ancestrais

dos modernos sistemas de escritorio.
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e cartdo perfurado: utilizado pela primeira vez nos primdrdios do século XIX

em teares automatizados e nas maquinas de calcular construidas por Charles
Babbage, pioneiro da computacdo. Herman Hollerith, que trabalhava no ‘US
Census Office’, adotou a ideia e, em 1884, patenteou uma ‘Census Machine’.
O governo estadunidense resolveu adotar a idéia de Hollerith para o censo
de 1890 e o resultado obteve tempo recorde de apuragdo - de 6 semanas de
contagem, em comparagdo com 0s sete anos que o censo de 1880 levou para
ficar pronto, gerando economia de 5 milhdes de ddlares para o governo.
Alem disso, a facilidade de armazenagem propiciava outras andlises e
inferéncias com relativa facilidade. Hollerith, aproveitando o sucesso da
empreitada, criou a ‘Tabulating Machine Company’ para a fabricacdo do
equipamento necessario para a leitura da cartbes perfurados e, apos
sucessivas fusdes, tal empresa torna-se a IBM — ‘International Business

Machine Company’.

e 0s primeiros computadores: O ENIAC (“electronic numerical integrator and

calculator’), construido entre 1943 e 1946, pesava 30 toneladas, tinha 70 mil
resistores e 18 mil valvulas. As luzes da cidade de Filadélfia, EUA,
piscavam quando o ENIAC era ligado. O UNIVAC, criado em 1951, é

considerado o primeiro computador comercial.

e a era do mainframe: a maioria dos mainframes utilizava cartdes perfurados

como mecanismo de entrada de dados e armazenava as informacgdes em fitas
magnéticas. Os terminais eram distribuidos em areas separadas da empresa e
0 modelo organizacional era centralizado e hierarquico. Inicialmente, o foco
dessas aplicagdes era exclusivamente a automatizacdo de procedimentos e
processos? organizacionais j& existentes (mais rapido e em volume

maiores). FERAUD (2004) salienta dois aspectos importantes desses

22 Processos empresariais refletem as maneiras especificas pelas quais as organizagdes coordenam o trabalho,
a informagdo e o conhecimento. Exemplos de processos empresariais sdo gerar e atender um pedido de
cliente, emitir notas fiscais e recibos de pagamento e a contrata¢cdo de um novo colaborador.
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computadores, a saber: (1) ndo projetavam, modelavam ou simulavam —
eram basicamente calculadoras gigantes que engoliam dados e executavam
calculos de aritmética, e (2) o pessoal do departamento de processamento de
dados constituia-se de um enclave de iniciados que preferiam apenas a
comunicagéo entre si, ignorando as necessidades de informacao de outros na
organizacdo. LAUDON & LAUDON (1999) afirmam gue o nascimento da
moderna internet acontece na era do mainframe, especificamente em 1969
com a criagdo da ARPANET. A ARPANET- rede Unica criada em 1969
pela ARPA - Advanced Research Projects Agency — e o DOD -
Departament of Defense, objetivava a criagio de um sistema de
comunicagdes que pudesse sobreviver a um ataque nuclear e tinha a
convic¢do que uma rede descentralizada seria menos vulneravel que um
sistema com um Unico centro nervoso. O sistema favorecia o
compartilhamento de dados e criou um sistema de correio eletrénico (e-

mail).

a era distribuida: com o surgimento dos microprocessadores em 1970,

surgem computadores menores €, no inicio dos anos 80, os terminais ligados
a mainframes foram substituidos por computadores pessoais. Tais
computadores e seus sistemas de informacdo suportavam aplicacdes maiores
e mais complexas e tinham maior grau de confiabilidade. Os sistemas de
tomada de decisGes ja& ampliavam as fungdes computacionais, visto que
modelavam, simulavam e construiam cenarios. As aplicacfes ndo ficam
mais restritas somente a area de contabilidade e sdo levadas também para as

funcGes de vendas, marketing, recursos humanos, producao e logistica.

a era da ubigiidade: a evolucdo processamento de dados — informética

(informagdo automatica) — tecnologia da informag&o consolida-se através da
compreensdo de que um conceito fundamental associado a tecnologia da
informacdo é o da disseminacdo da informacdo. Algumas marcas registradas

dessa era sdo os sofisticados sistemas de informacdo - sistemas de
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informacdo gerenciais, sistemas de informacdo executiva e sistemas de
suporte a decisdo, a possibilidade de customizacdo de aplicacdes e softwares

e 0 advento da sociedade em rede, dentre outros.

A limitacdo da perspectiva tecnologica consiste no fato de que ela € restrita as
fontes de informacdo baseada em computadores e também ao fato de que ela lida, se ndo
exclusivamente, com dados produzidos internamente. A informacéo interna é fundamental
em todos os niveis — estratégico, tatico ou operacional - mas ndo é o suficiente. E
necessario 0 escaneamento ambiental sistematico para dar suporte ao processo decisorio.
Ha indicios de que, pelo menos tedrica e conceitualmente, a perspectiva tecnoldgica esteja
caminhando para a perspectiva integrativa.

A perspectiva integrativa vé a GRI como um caminho convergente para problemas
informacionais e tal visdo é encontrada principalmente no campo de estudos de informacé&o.
E uma funcio e uma aproximaco gerencial que procura integrar e harmonizar as fontes,
servigos e sistemas de informacGes corporativas e criar uma sinergia entre fontes internas e
externas de informacdo organizacional. Essa perspectiva é ainda duplamente importante
porque coloca a GRI no contexto do processamento de informagfes organizacionais e
também no contexto das necessidades de informacdo. Segundo TAYLOR (1986), o
objetivo da GRI é estabelecer os mecanismos necessarios para que uma organizagcdo possa
criar ou adquirir, processar e armazenar dados e informagbOes que sejam adequados,
oportunos e precisos para embasar, a custos minimos, 0s objetivos organizacionais. Nessa
perspectiva, a GRI é uma arquitetura integrativa baseada no usuario da informacéo, nos
niveis disciplinares, metodoldgicos, funcionais e tecnoldgicos. Sua preocupacao concentra-
se nos fluxos e acdes formais de informacéo dentro da organizagéo, a partir de informagdes
internas e externas e em sistemas de informacéo baseados em computadores ou ndo. A GRI
pode ser vista também como um elo entre os recursos informacionais da organizacdo e o
planejamento estratégico, na medida da utilizacdo dos recursos supracitados vis-a-vis ao
desenvolvimento e a execucdo da estratégia empresarial. BERGERON (1996) observa que
0 que une a comunidade informacional sdo os tipos e os problemas informacionais
encontrados e nao a similitude das tecnologias utilizadas. Desse modo, séo as seguintes as

crencas da perspectiva integrativa:
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reconhecimento da informagéo como recurso;

GRI é uma caminho para a gestao integrativa;

é necessario gerenciar o ciclo de vida da informacdo, definindo questbes
como tabelas de temporalidade, politicas de descarte de informacGes e
documentos e ainda gestdo integrada de recursos informacionais;

a informacgéo deve apoiar 0s objetivos organizacionais e estar intimamente
ligada ao planejamento estratégico;

€ necessario a existéncia de um ‘agente vinculador’, que atuara como

intermediario de valor entre necessidades e fontes de informacéo.

BERGERON (1996) destaca que alguns autores distinguem recursos informacionais

- equipamentos, servicos e pessoas - de ativos informacionais - o contetdo da informacao.

Mesmo que a informacdo seja considerada como um recurso, algumas de suas

caracteristicas a tornam complexa e dificil de medir, custear e avaliar nas mesmas bases de

outros recursos organizacionais. Quando nos referimos as questdes de mensuragdo, a

relagdo entrada/saida é de dificil previsdo: como atribuir a informagdo incremental sua

parcela de ajuda na resolucdo de problemas organizacionais? Segundo HAYES &

ERICKSON (1982), seis fatores principais influenciam o valor percebido da informacao:

custo evidente - compras, equipamentos e pessoal;

retorno incerto — a informacdo sO6 tem valor quando é utilizada e a
organizacdo deve decidir se os beneficios trazidos pela informacéo
compensam os custos envolvidos para providencia-la;

retorno de curto prazo vis-a-vis retorno de longo prazo;

ndo diretamente produtivo: auséncia de ligacdo entre informacéo e o core-
business;

informacdo vista como despesas gerais;

uso diferencial - poucas pessoas diretamente usam ou tém contato pessoal

com fungdes de informacao.
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TAYLOR (1986) argumenta que o valor de recursos de informacéo deve ser julgado
a partir da perspectiva do usuario. CRONIN & DAVENPORT (1991) corroboram tal visdo
ao sugerir que a GRI deveria mover-se em direcdo a énfase ao aspecto subjetivo do valor da
informacdo. FELDMAN & MARCH (1981) sugerem que as organiza¢des dao subsidios
para que seus colaboradores subestimem o custo da informacdo vis-a-vis seus beneficios.
Eles sugerem que a informacéo é usada como simbolo ou sinal, nutrindo a atitude de quanto
mais informacdo melhor.

A concluséo é a assertiva de que existe uma tendéncia em dire¢cdo a abordagem
integrativa da GRI em termos de processos de valor agregado. Para tanto, € mister observar
questdes de importancia capital, como a cultura organizacional, seu sistema de valores e 0
estabelecimento de um elo com a gestao estratégica organizacional, onde a GRI deve apoiar
e fortalecer os objetivos corporativos, além de fornecer opgdes estratégicas. Apos a anélise
dos conceitos da GRI, explorar-se-& o processo evolutivo em direcdo a gestdo do

conhecimento.

2.4.2) A evolucdo — da gestao de recursos informacionais a gestdo do conhecimento.

Os aspectos evolutivos da GRI em direcdo a consolidacdo do que hoje se conhece
como GC merecem entdo ser analisados atraveés das varias contribui¢es de outros campos
de conhecimento, incluindo-se ai também as abordagens e as ferramentas gerenciais que
foram incorporadas com o passar do tempo. Em outras palavras, a gestdo do conhecimento
tem suas origens na GRI e esta Gltima, integrada a outras contribuigdes de outras areas e
campos de conhecimento, constitui os fundamentos ou pilares nos quais se estrutura o que
hoje se denomina gestdo do conhecimento. A FIGURA 3 elucida os relacionamentos entre

as diversas abordagens que constituem os pilares conceituais da gestdo do conhecimento.
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FIGURA 3
Bases conceituais da gestdo do conhecimento

Administragao Tecnologia da inforrmagio

Aiprenadlzagern compDiita .:II__‘_‘ NesSOAlS
yregamizacional \ / mputador DESSC

GESTAO DO
CONHECIMENTO

gestao de pessoas

Ciéncia da informacio bases de dados

Oorganizacao e tratamento aa

Inlormacao

Fonte: BARBOSA & PAIM, 2003, p.16.

BARBOSA & PAIM (2003) acreditam que a gestdo do conhecimento deva seu
nome, em grande parte, a producdo académica e técnica da ciéncia da computacdo, em
especial a inteligéncia artificial. Segundo esses autores, no bojo do desenvolvimento
microeletrénica-computador-inteligéncia artificial, foram criados inimeros sistemas
capazes de estruturar informacGes de maneira a salientar e explorar os relacionamentos
entre conjuntos de dados.

E mister afirmar que a preocupagdo com aspectos relativos a informacio e ao
conhecimento n&o constitui novidade no campo da administragcdo. Tal afirmacdo deriva-se
de andlise das teorias administrativas/organizacionais (QUADRO 8) e em disciplinas de
mercadologia, planejamento estratégico e producdo e logistica. Fato é que essa preocupacdo
se deu, na maior parte das vezes, com as questdes do uso da informacgéo — pouca atencéo foi

conferida as questbes da coleta, tratamento, organizacao e disseminacao.
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QUADRO 8
As Trés Eras da Administragdo no Século XX

.Inicio da Industrializagéo Administracdo Cientifica
.Estabilidade .Teoria Cléssica
ERA CLASSICA .Pouca Mudanca .Relagdes Humanas

1900 - 1950 .Previsibilidade .Teoria da Burocracia
.Regularidade e Certeza
.Desenvolvimento Industrial .Teoria Neoclassica
Aumento da Mudanca .Teoria Estruturalista

ERA NEOCLASSICA | -Fim da Previsibilidade .Teoria Comportamental
1950-1990 .Necessidade de Inovacéo .Teoria de Sistemas

.Teoria da Contingéncia

.Tecnologia da Informacéo (TI) | .Enfase na:

.Globalizagéo *Produtividade
ERA DA INFORMACAO .Enfase nos Servicos *Qualidade
Ap6s 1990 .Acelerqgg?lo_ Qa Mudanga *Co_mpet|t|V|dade
.Imprevisibilidade *Cliente
.Instabilidade e Incerteza *Globalizacédo

FONTE - CHIAVENATO, 2000, p.430.

Na teoria organizacional, destacam-se algumas contribuicdes que versam sobre 0s
temas e a percepcdo do ambiente como fonte de informacdo emerge ainda na era
neoclassica, envolvendo questbes de andlise e interpretagdo do ambiente organizacional.
Alias, a tematica que envolve a andlise ambiental é talvez a mais comum presente em uma
profusdo de publicacBes dentro das chamadas ciéncias administrativas e econdmicas.
Contudo, apesar da miriade de publicacBes sobre o tema, a analise ambiental permanece
obscura para grande parte das organizagoes e seus executivos.

Nesse &mago, a teoria da contingéncia das ciéncias administrativas delimita o que se
conhece como a mais recente das pesquisas administrativas e advoga que as caracteristicas
presentes nas organizacdes sdo decorrentes de fora dela, ou seja, de seus ambientes. Outra
prerrogativa importante preconizada pelos autores da chamada teoria contingencial, como
CHANDLER (1976), LAWRENCE & LORSCH (1973), WOODWARD (1958) e ainda
BURNS & STALKER (1961), em seus respectivos trabalhos, é a de que a teoria até entdo
disponivel era insuficiente para explicar os mecanismos de ajustamento das organizacgdes
aos seus ambientes de maneira pré-ativa e dindmica. A partir dessa premissa, passou-se a
estudar as interagOes e a interdependéncia entre as organizagdes e seus ambientes e a

tecnologia assume papel de destaque dentro da teoria administrativa. E a partir desse
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momento que surge o termo ‘imperativo tecnoldgico’ sobre a estrutura organizacional e o
entendimento de que as contingéncias externas oferecem oportunidades e imperativos e/ou
restricOes e ameagas que influenciam tanto as estruturas organizacionais quanto 0s Seus
processos internos. As pesquisas de BURNS & STALKER (1961) conduzem a concluséo
de que o imperativo ambiental é condicionador da organizacao, ou seja, € 0 ambiente quem
determina a estrutura e o funcionamento das organizacfes. Esses autores pesquisaram vinte
industrias britdnicas com o intuito de verificacdo da relacdo entre as praticas
administrativas e o ambiente externo dessas mesmas industrias. Tais organiza¢fes foram
classificadas em dois tipos: organizac¢Ges (1) “mecanisticas” - burocraticas, hierarquizadas,
centralizadoras, fluxos verticais de comunicacgéo internas e (2) “organicas” — estruturadas
em redes, horizontalizadas, flexiveis, mutaveis, adaptativas, autoridade baseada no
conhecimento e com fluxos de comunicagdes horizontais. A conclusdo da pesquisa, em
linhas gerais, € que a forma mecanistica da organizacdo € apropriada para condicdes
ambientais estaveis, enquanto que a forma organica é apropriada para condi¢cdes ambientas
de mudanca e inovacdo. TOFFLER (1972) reafirma essas conclusfes ao salientar que a
nova sociedade do futuro serd bastante dindmica flexivel e também bastante mutavel. As
organizacBes voltam suas atencbes para as questbes concernentes a informacdo e ao
conhecimento visto que operavam, até ha muito pouco tempo, em ambientes simples e
estaveis e, nos dias atuais, se deparam com ambiente cada vez mais complexos, dindmicos
e volateis. Percebem-se, nos tempos atuais, o surgimento e a consolidacdo de grandes
mercados de informacdo e conhecimento. A releitura da teoria contingencial para esse
trabalho possibilitou o reencontro dos primérdios de termos como ‘forcas-tarefa’, ‘equipes
multidisciplinares’, ‘flexibilidade’, ‘inovacdo’ e ‘empowerment’, muito usados também na
atual literatura da ciéncia da informacdo, principalmente em tdpicos como gestdo
estratégica da informacdo e gestdo do conhecimento.

Na area de administracdo mercadologica, KOTLER & ARMSTRONG (1998),
SEMENIK & BAMOSSY (1996) e CZINKOTA et al (2001) afirmam, hd muito tempo, que
os profissionais de marketing usam informacGes geradas a partir de trés fontes: (1) registros
internos da empresa - coletadas dentro da empresa para avaliar o desempenho de marketing
e identificar seus problemas e oportunidades, podendo vir da contabilidade, do financeiro,

da producéo, da forca de vendas, do marketing, do ‘call center’, dentre outros, (2) sistemas
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de informacdo e inteligéncia de marketing — composta de informacGes diarias sobre o
desenvolvimento do ambiente de marketing e (3) pesquisa de marketing - definida como o
instrumento que liga o consumidor, o cliente e o publico ao profissional de marketing
através de informacdes, utilizadas para identificar e definir as oportunidades e os problemas
de marketing, gerar, refinar e avaliar suas atividades, monitorar seu desempenho e
aumentar a compreensdo do seu proprio processo. Atribuem-se a KOTLER &
ARMSTRONG (1998) contribui¢des informacionais importantes na area de mercadologia,
como o conceito de disseminacao seletiva da informagéo e o entendimento do propdsito
fundamental de um sistema de informagdes de marketing - reunir, selecionar, avaliar e
distribuir informacgdes necessarias, atuais e precisas para que os profissionais tomem suas
decisdes.

A abordagem da qualidade total ou o gerenciamento da qualidade total tem como
uma de suas estratégias a implementacdo dos CCQ - circulos de controle da qualidade.
Nesses circulos, os colaboradores de uma organizacao se reinem, ap6s o fim do expediente,
voluntariamente e sem qualquer tipo de remuneracdo, com o intuito de compartilhar
informacdes, experiéncias e conhecimentos para a solucdo colaborativa de problemas.
Percebe-se, nesses circulos, a origem do que hoje se conhece como comunidades de prética,
que podem ser reais e/ou virtuais e que serdo discutidos mais a frente neste trabalho. Outras
preocupacdes revelavam-se pela introducdo de conceitos como os de autonomia e
delegacdo de poderes, além da obsessdo pela otimizagdo do ciclo de producdo e pela
disseminacéo de informacdes.

Por fim, outra abordagem estratégica em relacdo a informacdo e ao conhecimento
encontra-se na abordagem neoclassica da administracdo, mais especificamente na
denominada APO — administragcdo por objetivos - proposta por Peter Drucker em 1954,
com a publicacdo de livro homdnimo. A andlise do autor inaugura as discussdes sobre o
planejamento estratégico e o ambiente organizacional € fonte de informacdes que permite
analise, reflexdo, critica e propostas acerca dos pontos fortes, pontos fracos, ameacas e
oportunidades® que confrontam a organizacao e que sdo fatores necessarios e criticos para

que a organizacéo alcance seus objetivos.

2 Analise SWOT (termo em inglés ) ou analise FOFA — analise do ambiente interno da organizagao — pontos
fracos e pontos fortes e analise do ambiente externo da organizacao — identificagdo de oportunidades e
ameagas.
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As questdes relativas a aprendizagem organizacional eram inicialmente abordadas,

em carater implicito e velado, na literatura sobre inovacdo tecnoldgica. Nesse contexto, a

aprendizagem organizacional era resultado do desenvolvimento e introducdo de novos

produtos, servicos e ou processos. Tal abordagem ganha forca e evidencia a partir de
trabalhos classicos como os de SENGE (1990) e NONAKA & TAKEUCHI (1997). A

tematica do capital intelectual se amplia para incluir também a tematica da identificacéo,

manutencdo e mensuracao dos ativos intangiveis das organizagdes, encontrado nas pessoas,

patentes, marcas e a propriedade intelectual, dentre outros. Uma cronologia dessas novas

abordagens na administracdo, que inclui também a crescente preocupacdo de carater tedrico

e pratico com as questdes da informacdo e do conhecimento, é 0 que se apresenta no
QUADRO 9.

QUADRO 9

Cronologia das novas abordagens da administracao e da gestdo da informacéo e do

conhecimento

ANO AUTORES LIVROS
1951 J. M. Juran Quality Control Handbook
1967 Francis Joseph Aguilar Scanning the Business Environment
1978 C. Argyris & D. Schon Organizational Learning
1980 Michael Porter Competitive Advantage
1982 T.J. Peter & R.M. Waterman Search of Excelence
1983 Rosabeth Moss Kanter The Change Master
J. Edward Deming Out of the Crisis
1985 J. M. Juran Juran on Planning for Quality
1986 Karl E. Sveiby The Know How Comopany
David Teece Profiting from Technological Innovation
1989 Karl E. Sveiby The Invisible Balance Sheet
Charles Handy The Age of Unreson
1990 Peter Senge The Fifht Discipline
Kenichi Ohmal The Borderless World
1991 Thomas Stewart Brain power
Charles Handy The Age of Paradox
1993 W.J. Hudson Intellectual Capital: how to build it, enhance it, use it
M. Hammer & J. Champy Reengineering Corporation
J. McGee & Laurence Prusak Managing Information Strateg ically
1994 Thomas Stewart Intellectual Capital
Peter Senge The Fifth Discipline Fieldbook
Henry Mintzberg The Rise and Fall of Strategic Planning
G. Hamel & C. K. Prahalad Competing for the Future
J. Collins & J. Porras Built to Last
David Nadler Organization Designs
1995 Dorothy Leonard-Barton Wellsprings of Knowledge — building and sustaining the

Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi

sources of innovation
The Knowledge-Creating Company
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1996 A. Brooking Intellectual Capital: Core Asset for the Third Millenium
Leif Edvinsson & M. Malone Intellectual Capital:realizing your company true value by
finding its hidden brainpower
Art Kleiner Synchronicity
1997 Thomas Stewart Intellectual Capital: the new organizational wealth
Karl E. Sveiby The New Organizational Wealth: managing and measuring
knowledge-based assets
Avries de Geus The Living Company
Thomas Koulopoulos, Richard Corporate Instinct: building a knowing enterprise for the
Spinello & Tom Wayne 21% century
Thomas H. Davenport Information Ecology
Kaplan & Norton A Estratégia em Acdo: balanced scorecard
1998 Patrick Sullivan Profiting from Intellectual Capital: extracting value from
innovation
Thomas H. Davenport & Laurence | Working Knowledge: how organizations manage what they
Prusak know.
David A. Klein The Strategic Management of Intellectual Capital
Chun Wei Choo The Knowing Organization : How Organizations Use
Information for Construct Meaning, Create Knowledge and
Make Decisions
1999 Peter Senge & others The Dance of Change: the challenges of sustaining
momentum in learning organizatios
Don Tapscott Crearting Value in the Economy Network
W. Bukowitz e R. Williams The Knowledge Managemt Fieldbook
2000 Donald A . Marchand & Thomas H. Mastering Information Management
Davenport
G. von Krogh, K. Ichijo e I. Nonaka Enabling Knowledge Creation
Peter Senge & others Schools that learn
Jerry P. Miller Millenium Intelligence: understanding and conducting
competitive intelligence in the digital age
Jayme Teixeira Filho Gerenciando Conhecimento
2001 Thomas Stewart The Wealth of Knowledge
Thomas Davenport & John C. Beck The Attention Economy
John E. Prescott e S. H. Miller Proven Strategies in Competitive Intelligence
Fleury & Oliveira Jr. Gestao Estratégica do Conhecimento: integrando
aprendizagem, conhecimento e competéncias
J.C.C. Terra Gestdo do Conhecimento: o grande desafio empresarial
Kira Tarapanoff Inteligéncia Organizacional e Competitiva
2002 Chun Wei Choo Information management for the intelligent organization:
the art of scanning the environment
2003 Isis Paim e outros A Gestao da Informacé&o e do Conhecimento

J.C. C. Terra
J.C.C. Terra

Gestédo do Conhecimento e E-learning na Pratica
Gestdo do Conhecimento em Pequenas e Médias Empresas

Fonte: desenvolvido pelo autor e adaptado de CHIAVENATO (2000).

Por fim, do campo da ciéncia da informagdo emanam contribui¢cbes genuinas e

relevantes sobre as propriedades e o comportamento da informagéo, as forcgas que dirigem

o fluxo e o uso da informacao e as técnicas, tanto manuais quanto mecanicas, de processar

a informacdo visando a sua armazenagem, recuperacao e disseminacdo (BORKO, 1968).

Da miriade de contribui¢cdes da Ciéncia da Informacdo destacam-se ainda o estudo de (1)
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usos e usuarios da informacao, (2) fontes de informacdo e bases de dados, (3) servigos e
produtos de informacdo e (4) organizacdo e tratamento da informacdo, que incluem
teméticas que versam sobre indexacdo, recuperacdo, taxonomias, vocabularios controlados,
ontologias, tesauros e esquemas classificatdrios, representacdo do conhecimento, dentre
muitos outros.

Conclui-se que a gestdo do conhecimento consolidou-se como uma grande area,
metaforicamente denominada de ‘area guarda-chuva’, que incorpora varias abordagens
gerenciais, observadas as interfaces, comunicacdes, relacionamentos e imbricagdes: (a) com
a gestdo da informacdo e a ciéncia da informacdo (DAVENPORT & CRONIN, 2000;
DAVENPORT, 1998, BERGERON, 1996; BORKO, 1968; SARACEVIC, 1992;
GORDON, 1997; McGEE & PRUSAK, 1995; dentre outros) — aspectos relativos a coleta,
tratamento, organizacdo, indexacgdo, recuperacgdo, disseminagédo e aspectos intrinsecamente
ligados &s questbes técnicas: tesauros, taxonomias, ontologias, vocabulérios controlados,
sintagmas, mapas conceituais, dentre outros; (b) com a gestdo de recursos humanos, gestao
de competéncias e gestdo dos talentos humanos (STEWART, 1998; SENGE, 1990;
GARVIN, 1993; FLEURY & OLIVEIRA JR., 2001; DUGUID & BROWN, 2000, 2001;
WENGER & SNYDER, 2001; ARGYRIS & SCHON, 1978, NEVIS, DIBELLA &
GOULD, 1998; dentre outros) — capital intelectual, capital humano, aprendizagem
organizacional; (c) com a contabilidade e a area financeira (STEWART, 1998;
EDVINSSON & MALONE, 1998; BONTIS, DRAGONNETI, JACOBSEN & ROOS,
1999; SVEIBY, 1998; dentre outros) — métricas e mensuracdo de ativos intangiveis,
contabilizacao do valor do capital intelectual, reconhecimento do capital estrutural; (d) com
a inteligéncia empresarial e competitiva (CHOO, 2002; AGUILAR, 1967; CHOO &
AUSTER, 1993; DAFT & WEICK, 1984; MILLER, 2002; CRONIN & DAVENPORT
2002; dentre outros) — ambiente organizacional como fonte de informag6es, inteligéncia do
concorrente, competitiva, empresarial, social e gerenciamento de questfes estratégicas; (e)
com a criacdo de conhecimento e a gestdo da inovacdo. (LEONARD-BARTON, 1998;
NONAKA & TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT & PRUSAK, 1998; VON KROGH,
ICHIJO & NONAKA, 2001)

A gestdo do conhecimento, além da gestdo da informacdo, envolve também as

questdes da criacdo, do compartilhamento e do uso/aplicacdo. (MARCHAND &
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DAVENPORT, 2004). A criacdo de um contexto favoravel pela organizacional é condi¢ao
sine qua non para as atividades de gestdo do conhecimento e € a partir desta constatacéo
que se reafirma que a apreenséo da palavra gestdo, quando da sua associagdo com a palavra
conhecimento, deve ser compreendida como promocdo, ndo como controle. As empresas
vitoriosas em seus projetos de gestdo do conhecimento compreendem a necessidade de
trabalhar ndo sé a gestdo da informacéo, mas também e principalmente a gestdo das pessoas
e dos talentos humanos, dentre alguns outros aspectos.

Tais afirmacBes inconcussas revelam-se também e principalmente em recente
publicacdo de autores considerados ‘mainstream’ das areas de biblioteconomia e ciéncia da
informacdo, como DAVENPORT & CRONIN (2000). Esses autores sugerem que, embora
muita atencdo académica e profissional tenha sido devotada a GC na ultima década, o
conceito ainda ndo seja estavel: o termo aparenta ser usado de maneiras diferentes em
varios dominios e cada dominio clama para si que a compreensdo parcial da tematica
represente a articulacdo definitiva do conceito. Trata-se de uma deriva semantica ou de uma
mudanca conceitual? (DAVENPORT & CRONIN, 2000).

Esses autores propuseram-se a explorar o conceito de gestdo do conhecimento no
contexto de trés dominios interessados na area, respectivamente, (1) biblioteconomia e
ciéncia da informacéo, (2) engenharia de processos e (3) teoria organizacional. O objetivo
da proposta intitulada “triade da gestdo conhecimento” configura-se na proposicdo de uma
ferramenta ou instrumento de andlise que sirva para explorar as tensdes que possam surgir
em quaisquer organizagGes comprometidas com a gestdo do conhecimento, onde diferentes
dominios possuam diferentes compreensdes. O modelo aqui denominado “triade da GC”
pode ser utilizado para identificar conflitos ou embates territoriais e contribuir para um
entendimento coletivo entre os atores do espaco da GC nas organizacoes.

No primeiro dominio — biblioteconomia e ciéncia da informacdo (denominado GC-
1), a gestdo do conhecimento é predominantemente vista como gestdo da informacéao -
gestdo de publicacdes internas e externas, um simples caso de “novo vinho em velhas
garrafas”. A tendéncia percebida a complacéncia com o0s conceitos da gestdo do
conhecimento pode ser atribuida a um grande numero de fatores, a saber: (1) a fusdo de
“gestdo do conhecimento” com “a organizacdo do conhecimento” — rotulo tradicional para

a codificacdo e classificacdo de material registrado (conteddo) embutido em artefatos,
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estruturas, sistemas e repositorios, algo reificado ja acumulado e utilizado; (2) a percepc¢éo
de que os trabalhadores do conhecimento necessitam de intermediarios para dar suporte ao
seu trabalho através da gestdo ou organizacdo do contetdo apropriado. Tal posigdo é, de
acordo com esses autores, articulada em uma gama de publicagdes que combinam miopia
com defesa de territorio e a conclusdo final é a de que a gestdo da informacdo é parte do
ambiente da GC — é somente uma parte e é somente e verdadeiramente efetiva quando
aplicada com uma compreenséo holistica da GC.

No segundo dominio — engenharia de processos (denominado GC-2), a gestdo do
conhecimento é vista como a gestdo do “know-how” e frequientemente igualada a tecnologia
da informacdo, detentora de papel fundamental. Tal perspectiva enfatiza processos e
atividades, com forte énfase nas representacdes (ontologias) de atividades e capacidades.
Os autores argumentam que a aderéncia & engenharia de processos, com forte orientacdo a
sistemas, seja ela engenharia de processos de negdcios ou engenharia de processos de
conhecimento, é miope. Embora capaz de gerar inovacdes, a abordagem nao faz jus a
aplicacdo das habilidades, talentos, competéncias, pensamentos, ideéias, intuicoes,
comprometimentos, motivacdes e imaginacdes das pessoas, ou seja, o dominio do
conhecimento tacito. Em um nivel conceitual, a modelagem de processos objetiva
identificar e criar elos atraves das divisbes organizacionais — a representacdo e o0
mapeamento sdo componentes-chaves. A premissa basica € a de que insights Uteis podem
ser acumulados e a inovacdo promovida através do uso de uma variedade de técnicas
sofisticadas, como a garimpagem de dados (data mining) e 0s manuais de processos.
(process handbooks), dentre outros. O foco principal concentra-se na avaliacdo de ativos,
tornando visiveis valores latentes ou escondidos. Em sua forma mais reducionista, a GC-2 é
contra-producente porque restringe o escopo da inovacdo em uma organizacdo ao que é
formalmente codificado como processo. Uma tentativa de re-enderecar tal problematica
estd embutida na abordagem da engenharia de processos de conhecimento, que procura
equilibrar recursos codificados e ndo codificados. Tal abordagem reconhece que valiosos
insights e elos através de processos e recursos sdo feitos por humanos, capazes de
contextualizar e eficazmente avaliar o potencial de novas relagdes.

No terceiro dominio — teoria organizacional (denominado GC-3), a gestdo do

conhecimento denota uma mudanca conceitual maior, do conhecimento como recurso para
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0 conhecimento como uma capacidade: uma prontiddo para responder que permite que a
organizacdo co-evolua eficazmente em um dado ambiente. A gquestdo colocada € que GC-1
e GC-2 preocupam-se com o conhecimento codificado — parte do capital estrutural de uma
organizagdo: ambas sdo incompletas, visto que o conhecimento ndo codificado ou técito foi
alijado da concepgdo. H& um crescente reconhecimento que a chave para a gestdo do
conhecimento é a interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito e que o
papel principal da geréncia é a conversdo do capital humano no capital estrutural. Na
perspectiva GC-3, 0 que é gerenciado ndo é um recurso, mas o contexto que tal prontiddo é
manifestada e tal contexto é visto como um espaco de interacdo entre os conhecimentos
tacitos e explicitos de todos os membros de uma organizagdo. DAVENPORT & CRONIN
(2000) sugerem que a GC-3 € um conceito-chave para os gestores do conhecimento e um
conceito que os profissionais da biblioteconomia e ciéncia da informagdo devem encarar
com seriedade. A compreensdo de conceitos relativos ao ‘espaco do conhecimento’ ou
‘contexto capacitante’ (DAVENPORT, 1998, VON KROGH, ICHIJO & NONAKA, 2001)
possibilita a captura de varias caracteristicas importantes da GC-3: a natureza dinamica do
contexto, a co-evolugdo organizagdes-ambientes e o0 desenvolvimento conjunto do
conhecimento tacito e explicito em comunidades de pratica.

Por fim, FAHEY & PRUSAK (1998) enumeram o0s onze pecados capitais da gestdo
do conhecimento e, concomitantemente, DAVENPORT & CRONIN (2000) afirmam que
somente a GC-3 ndo incorre em nenhum dos pecados apontados. O QUADRO 10 enumera

0s pecados capitais e sua relagdo com a triade da gestdo do conhecimento:
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QUADRO 10

Os onze pecados mais mortais da gestao do conhecimento e relacdes com a triade da

GC
Os onze pecados mais mortais da GC | Pecados cometido pelas abordagens da triade
da GC
GC-1 GC-2 GC-3
1. nenhuma defini¢éo organizacional de X
conhecimento;
2. énfase no estoque do conhecimento X

em detrimento da énfase no fluxo do
conhecimento;

3. reconhecer o conhecimento como X X
predominantemente fora das cabecas
das pessoas;

4. fracassar em perceber que gerenciar X X
conhecimento deve também incluir a
criagdo de  contextos para O
compartilhamento;

5. desconsiderar o papel e a importancia X X
do conhecimento tacito;
6. separar ou desmembrar o X

conhecimento de seus usuarios;

7. diminuir ou desconsiderar a
importancia relativa do pensamento e

da argumentacao;

8. priorizar ou focar o passado € 0 X

presente, e ndo o futuro.

9.fracassar em reconhecer a importancia X X
da experimentacéo;

10. substituir o contato humano pelo X X
contato tecnolégico;

11. buscar desenvolver medidas diretas X X

do conhecimento

Fonte: adaptado de FAHEY & PRUSAK, 1998 e DAVENPORT & CRONIN 2000.

A novidade da proposta de DAVENPORT & CRONIN (2000) é a contribuicdo para
a compreensdo da natureza mutavel do complexo ambiente baseado no conhecimento no
qual vivemos e trabalhamos. Outras contribuicdes fundamentais para os objetivos deste
trabalho constituem-se em alguns aspectos, respectivamente: (1) no reconhecimento da
necessidade de um marco tedrico conceitual para a GC, (2) na compreensdo de que a gestdo

da informacdo e a tecnologia da informacdo sdo elementos constituintes de um conceito
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maior denominado gestdo do conhecimento e (3) em termos evolucionarios, a mudanca
parte da gestdo da informacdo® (GC-1), passa pela informatizacdo (GC-2) e aporta nas
‘etologias’ informacionais. (GC-3)

Para 0 encerramento desta parte, recorrer-se-a, uma vez mais, a DAVENPORT
(1998b) que enumera dez principios para a gestdo do conhecimento, conforme 0 QUADRO
11:

QUADRO 11
Dez principios para a gestdo do conhecimento

1) Gestdo do conhecimento custa caro. (mas a ignorancia também custa!)

2) Gestdo do conhecimento efetiva requer solucBes que combinem pessoas e
tecnologia.

3) Gestdo do conhecimento é altamente politica.

4) Gestdo do conhecimento requer gestores do conhecimento.

5) Gestdo do conhecimento se beneficia mais de mapas que de modelos, mais de
mercados que de hierarquias.

6) O compartilhamento e wuso do conhecimento sdo freqientemente
comportamentos anti-naturais.

7) Gestdo do conhecimento significa aprimorar 0s processos de trabalho
relacionados com o conhecimento.

8) O acesso ao conhecimento é apenas o inicio.

9) Gestdo do conhecimento nunca tem fim.

10) Gestdo do conhecimento requer um contrato de conhecimento.

Fonte: DAVENPORT, 1998b.

2.4.3) A revelacéo — praticas organizacionais, garantias literarias e o fenémeno social.

O tempo médio de duracéo dos ‘modismos gerenciais’ € de cinco anos e a gestdo do
conhecimento ja passou na prova do tempo, sem que sua tematica se perdesse no anonimato
como outros modismos. ALVARENGA NETO (2002) sugere que, apesar de toda a
polémica e controvérsia a respeito do termo ‘gestdo do conhecimento’, motivo de
discussOes, debates, artigos e teses acaloradas, os resultados de sua pesquisa demonstram

que a area conhecida como “gestdo do conhecimento’ tem surpreendido aqueles que

2% Como a GC representa uma mudanca conceitual radical, ela tem seu lugar no curriculo da biblioteconomia
e ciéncia da informacdo. (DAVENPORT & CRONIN, 2000);

% A GC pode formalizar a montagem de equipes interdisciplinares cujo foco curricular é a criagéo e gest&o do
contexto, ndo simplesmente recursos.
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apostaram em um modismo e tem se estabelecido como um consistente paradigma
gerencial do século que se inicia.

Concomitantemente e corroborando com as assertivas supracitadas, SOUZA &
ALVARENGA NETO (2003) propuseram a delimitacdo do escopo conceitual da gestdo do
conhecimento e comprovam a revelacédo, a consolidagéo e a perenidade do tema através de

trés estratégias distintas:

1. a andlise da pratica empresarial ou a analise das praticas organizacionais:
comprovag0es, investigacdes e relatos metodologicamente embasados da realidade
dos projetos e processos de gestdo do conhecimento efetivamente implementados
em organizacdes — elucida a compreensdao sobre como as organizacdes entendem,
interpretam, definem, aplicam ou implementam e avaliam na pratica a gestdo do
conhecimento. Esta analise serd instilada ao longo deste trabalho através de duas
estratéegias complementares, respectivamente: (i) o relato da pesquisa de
ALVARENGA NETO (2002) e ALVARENGA NETO & NEVES (2003) e (ii) a
pesquisa de campo que serd realizada a partir desta proposta de tese em trés
organizacgOes brasileiras que disponham de programas de gestdo do conhecimento,

devidamente legitimados, reconhecidos e apoiados pela alta administracéo;

2. a anélise de publicagdes no assunto ou a analise das garantias literarias: a revisao
de literatura, o referencial tedrico e a analise de publicagdes disponiveis em livros,
teses, artigos, dentre outros - revela-se na producdo de livros, artigos, teses e demais

publicacdes;

3. a anédlise de eventos relacionados ou a analise do fendmeno social: andlise de
eventos, simposios, congressos, seminarios, sitios na internet, dentre outros -
demonstra o interesse mundial pelo tema revelado em congressos, seminarios,

palestras, consultorias, treinamentos, produtos e servicos de gestdo do conhecimento.

Essa proposta analitica tripartite, doravante denominada ‘praticas organizacionais

garantias literarias, e o fendmeno social’ demonstra que o que merece e deve ser discutido
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ndo é simplesmente e ingenuamente a denominacéo terminoldgica para a area, mas sim a
discussdo conceitual, seus fundamentos, significados, componentes, abordagens e areas
fronteiricas. E fundamental distinguir entre a interpretacdo terminol6gica — purista e
hermenéutica — e o processo de construcdo social e coletiva do fendmeno e do conceito
‘gestdo do conhecimento’. Iniciar-se-4 a discussao através das praticas organizacionais e
em seguida proceder-se-a para a analise do fendmeno social. Um breve epitome das
garantias literarias sera também delineado, além do aprofundamento teérico que vem sendo

desenhado ao longo deste referencial tedrico.

v’ Aanalise da pratica empresarial ou a andlise das praticas organizacionais.

ALVARENGA NETO (2002) e ALVARENGA NETO & NEVES (2003)
investigaram e analisaram vinte casos de gestdo do conhecimento relatados na literatura,
objetivando uma compreensdo mais clara do significado do termo “gestdo do
conhecimento” para as organizaces em questdo. O painel estudado totalizava 16
organizac@es privadas e 4 organizacgdes publicas, com nimero de colaboradores que variava
de 50 a 2.229.921 e faturamento/orcamento entre US$17 milhGes e US$252 bilhdes. O
periodo 1997-2002 foi o periodo no qual foram realizados os estudos de caso por seus
respectivos autores. A predomindncia no painel era de organizagGes privadas, com
faturamento anual entre US$11 e US$15 bilhGes e com quadro de pessoal entre 1000 e
9999 pessoas, conforme distribuicdo de freqiéncia efetuada. Vale ressaltar que as
organizacOes, objeto dessa analise, ndo pertenciam a mesma area de atuacdo ou setor da
economia. O painel era bastante diversificado nesse aspecto e dispunha de organizagoes
financeiras, varejistas, de telecomunicages, de relagdes publicas e até mesmo organizacbes
publicas de inteligéncia e energia. Acredita-se que este fato tenha contribuido para uma
analise rica e consistente do trabalho de pesquisa. O QUADRO 12 fornece um indicativo
dos nomes e areas de atuacdo e influéncia das organizagdes analisadas em conjuminéncia
com as referéncias bibliograficas e a énfase dada a cada programa de gestdo do
conhecimento, segundo o modelo proposto por CHOO (1998), que sera dissecado em

secdes ulteriores deste trabalho.
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Resumo Descritivo-Analitico dos Casos Relatados

QUADRO 12

NOME E SETOR DE

CASOS RELATADOS:

ABORDAGEM E

ATIVIDADE - PUBLICA | REEERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ENFASE:
OU PRIVADA MODELO CHOO
(1998)
1) BRITISH TELECOM | COMPTON, J. DIAL K FOR KNOWLEDGE, CIO | .Sensemaking - Inteligéncia
Telecomunicacdes- PRIVADA MAGAZINE, 2001. Disponivel em: < | Competitiva e  Monitoracéo
http://www.cio.com/archive/061501/dial.ntml> Acesso em: | Ambiental
Fev. 2002
2)FRITO LAY- Varejo: Salgadinhos, | SCHEIN, E. THE KNOWLEDGE CRUNCH, CIO |.Criagdo de Conhecimento -
Lanches, Aperitivos — PRIVADA MAGAZINE, 2001. Disponivel  em: < | Gestédo de Recursos

http://www.cio.com/archive/050101/crunch.html>  Acesso

em: Fev. 2002.

Informacionais

3)JP MORGAN PARTNERS Finangas e
Operacdes de Banco Mdltiplo - PRIVADA

BERKMAN, E. PROJECT WIN, CIO MAGAZINE, 2001.
Disponivel em:
<http://www.cio.com/archive/090101/win.html> Acesso em:
Fev. 2002.

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo de Recursos

Informacionais

4)KETCHUM -
PRIVADA

Relacbes Publicas -

SANTOSUS, M. KM WORKS MAGIC FOR
KETCHUM, CIO MAGAZINE, 2001. Disponivel em: <
http://www.cio.com/research/knowledge/edit/ketchum.ht
ml> Acesso em: Fev. 2002.

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo de Recursos
Informacionais e Gestdo do
Capital Intelectual

5)MICROSOFT - Tecnologia de
Informag&o: Software, Sistemas e Solugdes
- PRIVADA

DAVENPORT, T. H. KNOWLEDGE MANAGEMENT
AT  MICROSOFT, 1997. Disponivel em: <
http://www.bus.utexas.edu/kman/microsoft.htm> Acesso
em: Fev. 2002

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo de Competéncias e Gestdo
do Capital Intelectual

6)NORTHROP GRUMMAN
Armamentos, IndUstria Bélica - PRIVADA

SANTOSUS, M. THANKS FOR THE MEMORIES, CIO
MAGAZINE, 2001. Disponivel em:
<http://www.cio.com/archive/090101/thanks.html> Acesso
em: Fev. 2002.

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo do Capital Intelectual

T)TELTECH - Tecnologia de Informagéo:
Software, Sistemas e Solugdes - PRIVADA

DAVENPORT, T. H. TELTECH: THE BUSINESS OF
KNOWLEDGE MANAGEMENT CASE STUDY, 1998.
Disponivel em: <
http://www.bus.utexas.edu/kman/telcase.htm> Acesso em:
Fev. 2002.

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo de Recursos

Informacionais

8) XEROX Tecnologia de Informacéo:
Software, Sistemas e Solucdes - PRIVADA

MITCHELL, M. SHARE...AND SHARE ALIKE,
DARWIN MAGAZINE, Feb., 2001. Disponivel em: <
http://www.darwinmag.com/read/020101/share.html>
Acesso em: Fev. 2002.

.Criacdo de Conhecimento -
Comunidades de Pratica — Reais e
Virtuais

9)CNA - Seguros, Contratos Atuariais —
PRIVADA

SANTOSUS, M. UNDERWRITNG KNOWLEDGE, CIO
MAGAZINE, 2002. Disponivel  em: <
http://www.cio.com/archive/090102/underwriting.html>
Acesso em: Out. 2002.

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo de Recursos
Informacionais e Gestdo do
Capital Intelectual

10)SEVIN ROSEN FUNDS Capital de
Risco - PRIVADA

SANTOSUS, M. TRICLE UP THEORY, CIO
MAGAZINE, 2002. Disponivel em:
<http://www.cio.com/research/knowledge/edit/k041902_crm
.html> Acesso em: Out. 2002.

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo de Recursos
Informacionais e CRM

11)CIA - Agéncia de

Governamental PUBLICA

Inteligéncia

VARON, E. THE LANGLEY FILES, CIO MAGAZINE,
2000. Disponivel em:
<http://www.cio.com/archive/080100/langley.html> Acesso
em: Out. 2002.

Conhecimento -
de Recursos

.Criacdo de
Gestdo
Informacionais

12)TVA - Energia - PUBLICA

HILDEBRAND, C. KNOWLEDGE FUSION, CIO
MAGAZINE, 2000. Disponivel em: <
http://www.cio.com/archive/060100/fusion.html> Acesso
em: Out. 2002.

Conhecimento -
Gestdo de Recursos
Informacionais (Gestéo de
Documentos e Workflow)

.Criacdo de

13) H&K - Relacdes Publicas PRIVADA

BERKMAN, E. DON’T LOSE YOUR MIND SHARE,
CIO MAGAZINE, 2000. Disponivel em: <
http://www.cio.com/archive/100100/mindshare.html>
Acesso em: Out.. 2002.

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo de Recursos
Informacionais

14) DOW CHEMICAL -
Quimica - PRIVADA

Indstria

MANASCO, B. DOW CHEMICAL CAPITALIZES ON
INTELLECTUAL ASSESTS, Knowledge Inc., 1997.
Disponivel em: <_http://webcom.com/quantera/Dow.htmI> e
< http://www.knowledgeinc.com/ICAP.htmI>  Acesso em:
Fev. 2002.

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo do Capital Intelectual
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http://www.cio.com/research/knowledge/case.html
http://www.cio.com/research/knowledge/case.html
http://www.cio.com/archive/080100/langley.html
http://www.cio.com/archive/080100/langley.html
http://www.cio.com/archive/080100/langley.html

15)NOVARTIS - Industria Farmacéutica -

ABRAMSON, G. WIRING THE CORPORATE BRAIN,

.Criacdo de Conhecimento -

PRIVADA CIO MAGAZINE, 1999. Disponivel em: < | Gestdo do Capital Intelectual —
http://www.cio.com/archive/enterprise/031599 nova.html> | Criagéo, Transferéncia e
Acesso em: Out. 2002. Compartilhamento do

Conhecimento
16)CHEVRON - Petroleo, Gas Natural, | ALLEE, V. CHEVRON MAPS KEY PROCESSES AND | .Criacdo de Conhecimento -
Combustiveis TRANSFERS BEST PRACTICES, Knowledge Inc., 1997. | Criagdo e Transferéncia do

PRIVADA Disponivel em: | Conhecimento. Conhecimento
<http://webcom.com/quantera/Chevron.html> e | Organizacional e Melhores
http://www.knowledgeinc.com/ICAP.html Acesso em: Out. | Préticas.

2002.

17) WSIB - WORKPLACE GENUSA, A. CHAOS THEORY, CIO MAGAZINE, 2000. | .Criacdo de Conhecimento -

SAFETY &INSURANCE BOARD - Junta | Disponivel em: | Gestdo de Recursos

de Seguros e Sadde PUBLICA <http://www.cio.com/archive/120100/chaos.html>  Acesso | Informacionais

em: Out. 2002.

18)ERNST & YOUNG Consultoria,
Auditoria e Impostos - PRIVADA

DAVENPORT, T. H. KNOWLEDGE MANAGEMENT
AT ERNST & YOUNG, 1997. Disponivel em: <
http://www.bus.utexas.edu/kman/e_y.htm> Acesso em: Out.
2002

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo de Recursos
Informacionais e Mapeamento do
Capital Intelectual.

19)DEPARTAMENT
OF DEFENSE Departamento de Defesa
dos EUA - PUBLICA

GLASSER, P. ARMED WITH INTELLIGENCE, CIO
MAGAZINE, 1997. Disponivel em: <
http://www.cio.com/archive/080197_learn.html> Acesso
em: Out. 2002.

.Criacdo de Conhecimento -
Aprendizagem Organizacional

20) 3M- MINESSOTA MINING &
MANUFACTURING CO. - Manufatura,
Mineragdo, Produtos Industriais., Material
de Escritdrio. - PRIVADA

EDWARDS, J. WHAT’S YOUR PROBLEM? , CIO
MAGAZINE, 2000. Disponivel em: <
http://www.cio.com/archive/090100/problem.html> Acesso
em: Out. 2002

.Criacdo de Conhecimento -
Gestdo de Recursos
Informacionais e CRM (Customer
Relationship Management)

Fonte: ALVARENGA NETO, 2002.

A analise de resultados revelou que as iniciativas de gestdo do conhecimento foram

motivadas, em 50% dos casos relatados analisados, por ameacas decorridas do ambiente da

organizagdo. Eram casos nos quais 0 tempo necessario para se obter inteligéncia

competitiva era desanimador, onde a informacgédo se encontrava dispersa e desorganizada

por todos os cantos da organizacdo (em alguns casos, a organizagao ou contava com um

sistema manual e ineficiente de manutencdo de arquivos ou dispunha de métodos e técnicas

idiossincraticos de organizacdo da informacdo), nos quais as pessoas que detinham o real

conhecimento dos neg6cios da organizacdo estavam saindo pela porta da frente e até

mesmo pela necessidade de ndo se cometer erros pela utilizagdo de informagéo

desorganizada, desatualizada, parcial e imprecisa. Concluiu-se que as empresas que nao

tomarem iniciativas de gestdo do conhecimento por conviccao, terdo que tomé-las por

necessidades imperativas de mercado, competitividade e sobrevivéncia.

Outra faceta da analise demonstrou a existéncia de uma miriade de novos cargos

oriundos das iniciativas dos projetos de gestdo do conhecimento. Foram descritos quarenta

e trés cargos em diversas areas de atuagdo e conhecimento, com destaque para novos cargos

e novos profissionais, tais como — analista de conhecimento, diretor global de ativos
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intelectuais, diretor mundial de servicos de gestdo do conhecimento, executivo sénior da
gestdo do conhecimento corporativo e 0 recém denominado grupo de servicos do
gerenciamento da informacao (bibliotecarios, arquivistas, cientistas da informac&o), dentre
outros. A importancia capital dada as questdes do gerenciamento da informacdo e do
conhecimento revelou-se pelo envolvimento da area estratégica das organizacdes nos
projetos. Eram presidentes, vice-presidentes, diretores e gerentes designados para cuidar do
alinhamento do projeto de gestdo do conhecimento a estratégia organizacional. Notou-se
também o apoio da alta administracdo ao disponibilizar reconhecimento, legitimidade e
recursos. Concluiu-se que ha uma ampliacdo crescente da importancia do papel do
profissional da informacéo e também que ha forte tendéncia na ampliacdo dos campos de
atuacdo desses profissionais.

O modelo proposto por CHOO (1998) confirmou-se como um modelo
extremamente adequado e de grande valia para a compreensdo e avaliacdo estratégica
dessas iniciativas. A andlise revelou que 5% do painel enfocava a construcdo de sentido ou
‘sensemaking’, 95% a criacdo de conhecimento e nenhum caso enfatizava especificamente
a tomada de decisdo. Inferiu-se que todas essas iniciativas tinham como objetivo final a
tomada de decisdo, mas a énfase dos projetos concentrava-se ainda em estagios anteriores.
Ressalta-se, entretanto, que o modelo proposto por CHOO (1998) é apenas um dos modelos
disponiveis na literatura, mas que a sua escolha veio ao encontro das necessidades do
trabalho conduzido por ALVARENGA NETO (2002).

Ao se dissecar o significado do termo Gestdo do Conhecimento para as
organizacOes dos casos relatados, descobriu-se que a grande maioria pratica, na verdade, a
gestdo de recursos informacionais, nos moldes propostos por BERGERON (1996),
DAVENPORT (1998), GORDON (1997) e McGEE & PRUSAK (1995). O QUADRO 13
sintetiza o significado do termo “gestdo do conhecimento” para cada organizacdo analisada
por ALVARENGA NETO (2002).
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QUADRO 13
Significado do termo “Gestao do Conhecimento” — Ocorréncias e percentuais

Significado Numero de Ocorréncias Percentual
Gestdo de recursos 9 45%
informacionais
Gestdo de recursos 3 15%

informacionais e Gestao do
capital intelectual

Gestdo do capital intelectual 3 15%
(Gestdo de competéncias)
Gestdo do capital intelectual 1 5%

e Criagéo e transferéncia do
conhecimento

Criacéo e transferéncia de 1 5%

conhecimento

Aprendizagem 1 5%

organizacional

Inteligéncia competitiva 1 5%

Comunidades de pratica 1 5%
TOTAL 20 100%

Fonte: ALVARENGA NETO, 2002.

Ressaltou-se que 45% dos casos relatados analisados eram puramente casos de
gestdo de recursos informacionais. Acrescentando-se 15% dos casos que sdo uma dupla
abordagem de gestdo de recursos informacionais e gestdo de capital intelectual, este
percentual se elevava para 60%. Na analise da gestdo de capital intelectual e mais
especificamente no mapeamento de capital intelectual, o que se percebeu foi uma
abordagem de organizacdo da informacdo para a consecucdo desses fins, ou seja,
informacBes organizadas que tém o propdsito de trazer a tona o conhecimento
organizacional e indicativos para pessoas com expertise (paginas amarelas corporativas nao
contém conhecimento, mas sdo indicadores para pessoas com expertise). Sob este aspecto,
adicionando-se outros 15% do painel que recaem na gestdo de capital intelectual e gestéo
de competéncias, observou-se que 75% do painel revelava-se como gestdo de recursos
informacionais, com claro foco no gerenciamento estratégico da informacao. N&o obstante,
é mister afirmar que ja se evidenciava a presenca de outras abordagens gerenciais sob a
égide da area denominada ‘gestdo do conhecimento’, e.g., aprendizagem organizacional,

inteligéncia competitiva e comunidades de préatica, dentre outros.
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O restante dos percentuais demonstrou também a importancia e a eminéncia de
outros assuntos e confirmou o que foi abordado no referencial tedrico do trabalho de
pesquisa conduzido por ALVARENGA NETO (2002), como a gestdo do capital intelectual,
— STEWART(1998 e 2002), EDVINSSON & MALONE (1998) — a criagéo e transferéncia
de conhecimento e a aprendizagem organizacional, - NONAKA & TAKEUCHI (1997),
DAVENPORT & PRUSAK (1998), DIXON (2000), LEONARD-BARTON (1998),
SVEIBY (1998) e VON KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001) - a inteligéncia
competitiva e as comunidades de pratica — CHOO (1998), DUGUID & BROWN (2000 e
2001), FLEURY & OLIVEIRA (2001), BERGERON & HILLER (2002), TARAPANOFF
(2001) e WENGER & SNYDER (2001).

Os indicadores de desempenho relatados demonstraram uma particularidade
interessante: a presenca equilibrada entre indicadores qualitativos e indicadores
quantitativos. Ndo foi surpresa encontrar os tradicionais indicadores de desempenho
quantitativos, como retorno sobre investimentos, calculo de ‘payback’, indices e taxas de
crescimento de negocios, lucratividade, ‘turnover’, reducdo de custos e tempo, dentre
outros, uma vez que esse enfoque domina a preocupacdo dos gestores desde a era
neoclassica das teorias administrativas. Surpresa foi encontrar relatos a respeito da melhoria
da comunicacdo pessoal, fortalecimento do espirito de equipe, conectividade,
interatividade, eliminacdo de distancias, pessoas mais felizes, clientes mais relaxados e
amigaveis e ainda uma constatagdo de extrema importancia: constatou-se que nao é
possivel justificar totalmente os investimentos em gestdo do conhecimento e que é
necessario o rastreamento e recolhimento de evidéncias empiricas e algum grau de fé.
Conclui-se que, amiude, as organizacdes tém validado e reconhecido os indicadores
qualitativos e, em alguns casos, essas organizagdes tém suscitado questOes qualitativas
prioritariamente as questdes quantitativas. Infere-se ainda que a informacdo e o
conhecimento realmente sdo utilizados para reduzir a incerteza e a ambiguidade através de
praticas de criacdo, codificacdo e coordenacdo, transferéncia e compartilhamento de
conhecimento.

As melhores praticas de gestdo do conhecimento recolhidas nesses casos
confirmaram os indicios encontrados na literatura e sdo excelentes guias para profissionais

interessados em obter éxito em suas iniciativas de gestdo do conhecimento. Quanto as
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ferramentas e modelos de gestdo complementares, observou-se ainda pouca adesdo as
ferramentas propostas por BONTIS et al (1999) ou escassa divulgacdo dos resultados
advindos da introducéo das mesmas. Observou-se também o uso de métodos e técnicas de
gestdo enquadradas na era neoclassica da administracdo, como a melhoria continua,
‘benchmarking’ e qualidade total, dentre outros, o que confirmou aspectos abordados na
introducao do referido trabalho.

Concluiu-se que a pratica da gestdo do conhecimento nas organizacfes é ainda
basicamente uma questdo de gestdo de recursos informacionais, com forte énfase para o
gerenciamento estratégico da informacdo. BERGERON (1996) demonstra a superioridade
da perspectiva integrativa da gestdo de recursos informacionais com o ser humano no
centro do processo. A gestdo estratégica da informacdo € um elo entre 0s recursos e ativos
informacionais da organizacdo e a gestdo estratégica, na medida da utilizacdo desses
mesmos recursos e ativos de informagédo pari passu ao desenvolvimento e execucgdo da
estratégia empresarial.

Outra conclusédo foi a de que a informacdo organizada é o ponto de partida para
quaisquer outras iniciativas de gestdo do conhecimento. BERGERON (1996) destaca que
um dos objetivos da gestdo de recursos informacionais é o estabelecimento dos mecanismos
necessarios que permitam a organizacgao criar ou adquirir, processar e armazenar dados e
informacdes que sejam adequados, oportunos e precisos para embasar, a custos minimos, 0s
objetivos organizacionais. Existe uma tendéncia em direcdo a abordagem da gestdo de
recursos informacionais como um processo de valor agregado. Tais constatagdes, para 0s
mais incautos, afoitos e desatentos, poderiam soar como um indicativo de que o enfoque
empresarial e a importancia do tema da gestdo do conhecimento seriam apenas um
modismo, de pouca relevancia e curta longevidade. E justamente o contrario. Esse ponto de
partida — a gestdo estratégica da informac&o - norteia e valida amplamente outras atividades
e outros temas de grande importancia, como a gestdo do capital intelectual, aprendizagem
organizacional, criacdo e transferéncia do conhecimento, gestdo da inovacdo e gestdo
tecnoldgica, comunidades de pratica e inteligéncia competitiva, dentre outros.

Apesar de toda a polémica e controvérsia a respeito do termo ‘gestdo do
conhecimento’, motivo de discussbes, debates, artigos e teses acaloradas, os resultados

demonstram que o termo veio para ficar e isso € amplamente validado por STEWART
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(2002). Esse autor, com base em estimativas do IDC — “International Data Corporation’ -
grupo de pesquisas que se concentra em tecnologia, afirma que a gestdo do conhecimento
(KM - “Knowledge Management’) e as atividades referentes a software e servicos na area
de ‘Gestdo do Conhecimento’ foram um setor de US$6 bilhGes em 2002. Ainda segundo
esse autor, em pesquisa realizada no Reino Unido em 1998 pela ‘Cranfield School of
Management’, descobriu-se que as empresas européias gastavam 3,7% de suas receitas em
gestdo do conhecimento, montante maior do que o destinado para pesquisa e
desenvolvimento. Se a negacdo do termo e das evidéncias delineadas significa escolher
caminhar na contraméao da historia, sé o tempo dira.

N&o se pode afirmar ainda com precisdo que a gestdo do conhecimento surge para
preencher a lacuna existente das teorias de gestdo na era da informacdo. Contudo, a partir
dos resultados do trabalho de pesquisa conduzido por ALVARENGA NETO (2002),
constatou-se a existéncia de fortes evidéncias empiricas de que este pode ser um caminho a
se trilhar. Além disso, observou-se o alinhamento da gestdo do conhecimento a gestéo
estratégica da organizacdo, mais um indicativo do vigor e do uso da informacdo e do
conhecimento com vistas a maximizacdo da competitividade e alcance dos objetivos
organizacionais.

As organizacOes, a partir da emergéncia de um novo paradigma tecno-econdmico,
deparam-se com grandes quantidades de dados, informacBes e conhecimentos e sdo
impelidas para o novo problema de gerir ativos intangiveis, em detrimento da tangibilidade
e relativa estabilidade proporcionados pelo paradigma anterior. A informacgdo coletada,
analisada, tratada, organizada e criteriosamente disseminada é o ponto de partida para
outras iniciativas como as supracitadas. O modelo de CHOO (1998), exaustivamente
discutido por ALVARENGA NETO (2002), é um dos modelos que elucidam essas
conclusdes e fornecem uma visdo clara, concisa e cientifica ao tratar da gestdo do
conhecimento, da gestdo da informacao e da ciéncia da informacéo.

E também importante frisar que essas organizacdes ndo fazem nenhuma distincao
entre dado, informacdo, conhecimento e sabedoria, apesar de ser essa uma discussao
saudavel e de cunho filoséfico bastante interessante. Uma linha divisoria entre gestdo da
informacdo e gestdo do conhecimento deve comecar pela analise dos fluxos e processos.

Um sistema que distribui dados, informacdes e documentos ao longo de uma cadeia de
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atividades ou processos é, sem sombra de dividas, um sistema ou projeto de gestdo da
informacdo. Um sistema de gestdo do conhecimento é aquele no qual a informacdo e o
conhecimento fluem dos e para os colaboradores de uma organizagdo. DAVENPORT, apud
HILDEBRAND (2000), afirma que um sistema, que possibilita aos colaboradores de uma
organizacdo a insercao de suas proprias observacdes a respeito de documentos, processos,
informacdes e demais atividades da rotina de trabalho, configura-se como um sistema de
gestdo do conhecimento.

Outra questdo importante é onde se colocar a gestdo do conhecimento nas
organizagdes. Alguns acreditam que ela deva ser colocada em recursos humanos e outros
acreditam que seu lugar seja em tecnologia da informacgdo. Sugere-se que a gestdo do
conhecimento deva constituir um departamento autbnomo e independente, diretamente
ligado & alta administracdo. Parafraseando PFEFFER & SUTTON (2000), quando o
assunto € gestdo do conhecimento, é muito mais facil falar do que fazer algo a respeito.
Uma miriade de organizacdes discursa sobre a importancia da informacdo e do

conhecimento, mas apenas algumas poucas realmente executam a gestdo do conhecimento.

v" A analise das garantias literarias e analise do fendbmeno social.

Apbs a analise das praticas organizacionais e objetivando prosseguir com a
discussdo da delimitagdo do conceito de GC através das trés estratégias propostas por
SOUZA & ALVARENGA NETO (2003), prosseguir-se-a com a discussdo das outras duas
estratégias: a analise das garantias literarias e a analise do fenémeno social.

Muitos pesquisadores arriscaram definicdes para a GC. WILSON (2002) examinou

as bases de dados da “Web of Science’?®

- em periodo compreendido entre 1981 até 2002 - e
apresentou constatacGes pertinentes e conclusfes questiondveis. Dentre elas, destaque para
a constatacdo do crescimento exponencial de publicacdes com a expressdo ‘knowledge

management’ em seus titulos, conforme o GRAFICO 2:

28 http://www.isinet.com/products/citation/wos/
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GRAFICO 2
Publicacbes com a expresséo ‘Gestdo do Conhecimento’ — Web of Science

Web of Science - titles with 'knowledge management"

S0

No, of [tems

&0 __ |

0 __ | ]

1986
1987 |
1909
1989
1990 |
1991 1
1992
1993 |
199
1995
199 [
1997
199
1999
2000
o0
o002

Fonte: WILSON, 2002.

WILSON (2002) procurou analisar o conceito de GC a partir das proposicdes de trés
areas interessadas pelo tema: (1) sites de empresas de consultoria, (2) analise da literatura
que versa sobre o tema e (3) nas apresentagdes institucionais das escolas de negdcios. Em
seu artigo intitulado “The nonsense of knowledge managemet”, WILSON (2002) aborda
com propriedade toda a problemética e controvérsia acerca do termo GC - inovagéao
organizacional e fendmeno complexo e multifacetado - porém suas conclusdes de que a GC
constitui-se apenas em modismo gerencial e pratica utopica sdo questionaveis. Tais
assertivas sdo objetos de questionamento deste trabalho e serdo enderecadas e instiladas ao
longo do mesmo. As conclusGes de WILSON (2002) sugerem que a GC é um termo
‘guarda-chuva’ para uma variedade de atividades organizacionais, nenhuma das quais
preocupadas com a GC. As atividades que ndo estdo preocupadas com a gestdo da
informacdo estdo voltadas para a gestdo das préaticas de trabalho, na expectativa de que
mudancas em tais &reas - como as praticas comunicacionais - capacitardo para o
compartilhamento de informacdes. A assertiva de que GC é um termo ‘guarda-chuva’ para
uma variedade de atividades organizacionais é absolutamente corroborada com a visdo

desta pesquisa, contudo, a critica acerca do modismo gerencial e da utopia proposta pela
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GC e vazia e desprovida de fundamentos de base multidisciplinar, uma vez que o préprio
autor ndo assume uma defini¢do do que venha a ser a GC. Além disso, tal opinido é baseada
em apenas um Unico artigo, desprovida do aprofundamento, do mergulho e da magnitude
presentes em analises mais consistentes como as presentes em dissertacdes e teses. Como
toda inovacdo organizacional, a GC também requer ainda mais estudos e avaliacBes em
profundidade para que se determine seus componentes, areas fronteiricas e resultados de
implementacdo e mensuracdo de resultados no contexto organizacional. A literatura de GC
evidencia o papel fundamental desempenhado pelos seres humanos e os estudos acerca do
comportamento humano e da cultura organizacional ainda tem um longo caminho pela
frente.

Segundo pesquisa da INFORMATION STRATEGY ONLINE (2003), a GC pode
ser definida como a *“colec¢do de processos que governa a criagéo, disseminacgéo e utilizacdo
do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizacdo”. Para o E-
Consulting Corp. (STRATEGY RESEARCH CENTER, 2004), empresas do conhecimento
sdo arquiteturas abertas capazes de aprender, evoluir, cooperar e competir e gestdo do
conhecimento significa a criagdo e implantacdo de processos que gerem, armazenem,
gerenciem e disseminem o conhecimento. Em outras palavras, para o E-Consulting Corp.,
GC significa organizar e sistematizar, em todos os pontos de contato, a capacidade da
empresa de captar, gerar, criar, analisar, traduzir, transformar, modelar, armazenar,
disseminar, implantar e gerenciar a informacdo, tanto interna quanto externa. Essa
informac&o deve ser transformada efetivamente em conhecimento e distribuida — tornando-
se acessivel — aos interessados. J& o DELPHI GROUP (2001) define a gestdo do
conhecimento como “a alavancagem do conhecimento coletivo para aumentar a inovagao e
prontidd@o de respostas”.

GC tem sido tradicionalmente associada aos conceitos de criatividade, inovagéo e
compartilhamento, e engloba conceitos oriundos de teorias de gestdo empresarial, da
ciéncia da informacdo e da ciéncia da computacdo. Isso foi também constatado na pesquisa
conduzida pro ALVARENGA NETO (2002). Nas empresas, encontra-se presente em areas
e departamentos como os de tecnologia da informacdo, recursos humanos, marketing,

planejamento e estratégia. O mapa a seguir sintetiza, em parte, estes conceitos:

90



FIGURA 4
Mapeamento Conceitual da Gestdo do Conhecimento.

Gestan do Conhecimento ‘

I / o ,,.,*
esta relacionada

Englqba conceitos wm as areas de

|Cienc1a da Informag&o |1— ariundos da

Envolve atividades
el Contab]ltdade Em ategica

‘ Ciencia da Computaiy

Gestio de
Documentos

abriga abordagens _,_._-p‘ da Informacdo

gerenciais e ferramentas
\txb Inteligencia Empresanal,

Ilemonia Competitiva, Monttoragio

Gestdo Estratégica ]

Gestdo Inovagio Organizacional Ambiental
Iapeamento de =
Competencias L?rmﬁ'git% :
E\E’ BEC: ! Comumdades
, ativos 2
intangiveis Capital de Pratica
Compartilhamento Intelectual
de Conhecimentos g \ Captal
Gestdo de __—|Estrutural
Mapeaunento de Competencas e divide-se em
Desenvolvimento v T :
Processos Organizacional ; Capttal do
Capital .
= - Cliente
construgao de sentido, Humano
criagdo de conhecimento,
tomada de decisdo Y

Criagdo do contexto
capacitante ou 'ba’

Fonte: desenvolvido pelo autor e adaptado de SOUZA & ALVARENGA NETO, 2003.

Observa-se que em todas as suas ramificagcdes existe um viés especifico, embora
cada uma acrescente elementos elucidativos, sem alcangar um fechamento.

Coletou-se uma bibliografia aleatoriamente escolhida através de pesquisas por
assunto em sites de livrarias na internet e de livros utilizados em cursos universitarios e
dessas obras extrairam-se 0s assuntos principais — garantias literarias. Além disso, estudou-
se ainda o programa de alguns eventos e congressos relacionados a GC para perfazer uma

amostra significativa — fendmeno social. Os resultados estdo sintetizados nos quadros a

sequir:
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QUADRO 14
As garantias literarias: livros consultados

Referéncia Tematicas Principais

Bontis et al (1999) - Métricas e Mensuragdo

- Ativos e recursos intangiveis

- Contabilidade de Recursos Humanos (HRA)

- Valor Econdmico Agregado (EVA)

- Balanced Scorecard (BSC) e Capital Intelectual

Choo (1998) - Criacdo e Conversdo de Conhecimentos

- Tomada de Deciséo

- Conhecimento Organizacional

- Mapeamento de informacdo e Necessidades de informacéo
- Gestdo da Ambiguidade e Gestdo das Incertezas

- Gestdo do Aprendizado

Frapaolo (2002) - Alavancagem de Capital Intelectual

- ldentificacdo do Conhecimento Organizacional

- Planos de Incentivos baseados em Conhecimento

- Promogdo e Incentivo da Inovacdo e do Compartilhamento de
Conhecimentos

- Estratégias baseadas em Conhecimento

Kim (1998) - Aprendizagem Individual e Aprendizagem Organizacional
- Modelos de Memoria

- Sistemas Comportamentais

- Modelos Mentais

- Ciclos de Aprendizagem

von KROGH et al (2001) - Facilitando a Criagdo de Conhecimento

- Limites a Gestdo de Conhecimento

- Cultura Organizacional para Cria¢do de Conhecimento
- Gestdo de Pessoal para a Criacdo de Conhecimento

Mouritsen et al (2001) - Capital Intelectual

- Sociedade do Conhecimento

- Declarages de Capital Intelectual
- Cultura Organizacional

- Ativos Intangiveis

Nevis et al (1998) - Aquisicdo, Compartilhamento e Utilizacdo de Conhecimento
- Organizacdes de Aprendizado
- Aprendizado Organizacional

Pfeffer & Sutton (2000) - Educacéo Empresarial

- Gestdo de Recursos Humanos e Cultura Organizacional
- Aprendizado e Prética

- Barreiras Organizacionais

- Lideranca

- Métricas e Mensuragdes, Politicas de Incentivos

Teixeira Filho (2000) - Capital Intelectual e Organizagdes de Aprendizado
- Inteligéncia Competitiva

- Implantacdo de Tecnologia

- GC e estratégia organizacional

Stewart (1998) - Economia do Conhecimento e Empresa do conhecimento

- Trabalhador do Conhecimento

- Capital Intelectual e Ferramentas para Medir o Capital Intelectual
Organizac¢Bes em Rede - Gestdo da Carreira

Fonte: SOUZA & ALVARENGA NETO, 2003.
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QUADRO 15

O fendmeno social: eventos, sites na internet e listas de discussdo analisadas.

Referéncia

Tematicas Principais

.ENANCIB 2005
http://www.cin.ufsc.br/pgcin/Enancib
-Vl.htm

VI Encontro Nacional de Pesquisa
em Ciéncia da  Informacdo,
Florianépolis, SC, Brasil

Organizacdo do Conhecimento e Representacdo da Informacéo
Gestao de Unidades de Informacéo

Mediacdo, Circulacdo e Uso da Informagdo

Politica, Etica e Economia da Informacéo

Informacéo e Trabalho

Estudos Histdricos e Epistemologicos da Informagao

.ENANPAD 2005
http://www.anpad.org.br/enanpad200
5 frame _info_p.html

XXIX Encontro da ANPAD
.Brasilia, DF, Brasil

Administragdo da informacdo : administracdo de TI nas
empresas, gestdo de ambientes virtuais, impactos socio-culturais
dos sistemas de informacdo, metodologia e andlise de
informacé&o.

Estudos organizacionais : teoria das  organizagdes,
comportamento organizacional, gestdo de organizacbes e
desenvolvimento

InfoToday 2001
http://www.infotoday.com/it2001/kno

wledgenets.htm

Organizational Strategies And Processes
Technology And Knowledge Architecture
Km And Content Management

Km Technology & Applications
Knowledge Sharing And e-learning
Measuring, Valuing & Km Case Studies

ISKM/DM 2003
http://www.nie.pucpr.br/

Aspectos Organizacionais da Gestdo do Conhecimento
Aprendizagem Organizacional

Inteligéncia Empresarial

Gestdo do Capital Intelectual

Educacgéo Corporativa

Gestdo de Competéncias

TI como suporte a Gestdo do Conhecimento

Etica e gestdo do Conhecimento

Gestdo de Documentos

KMWorld 2002
www.kmworld.com

Best KM Practices in:

Collaborative Commerce
Government

Enterprise Portals

Industry

Business & Competitive Intelligence
Enterprises

Relationship Management
Enterprise Content Management

Braintrust International 2002
http://www.brain-trust.net/

Putting Knowledge to Work on:

Global/Virtual Teams & Communities of Practice
Business Processes & Best Practices
elLearning & KM

5th World Congress on the
Management of Intellectual Capital
worldcongress.mcmaster.ca

Intellectual Capital

Knowledge Management

Innovation Management

Intangible Assets , Organizational Learning
Management of New Technology

Human Capital

ASTD TechKnowledge Conference
& Exposition

Careers: Focus on Yourself; Focus on Others
E-Learning
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www.astd.org

Performance Consulting
Leadership/Management Development
Personal & Professional Effectiveness
Measurement & Evaluating

Managing the Learning Function
Leading Change Today

Training Fundamentals

Workplace Issues

KM Brasil 2004 — Evento da SBGC -
Sociedade Brasileira de Gestdo do
Conhecimento

www.sbgc.org.br
http://www.kmbrasil.com

Aspectos estratégicos e organizacionais da gestdo do
conhecimento

Préaticas de gestdo do conhecimento relacionadas a
aprendizagem organizacional e educacdo corporativa
Préticas de gestdo do conhecimento relacionadas a gestao de
competéncias

Préaticas de gestdo do conhecimento relacionadas a gestao do
capital intelectual / ativos intangiveis

Préaticas de gestdo do conhecimento relacionadas a inteligéncia
empresarial

Ferramentas de ti aplicadas as praticas de gestdo do
conhecimento

Abordagens interdisciplinares focadas no conhecimento
Politica industrial e gestdo do conhecimento

Politica Industrial e Inovacdo Tecnoldgica

Competitividade Industrial e Gestdo do Conhecimento
Gestdo da Inovacdo Tecnoldgica e Organizacional

Gestdo do Capital Intelectual na Producéo Industrial
Propriedade Intelectual nas Patentes Industriais

Gestdo Estratégica da Informagdo e Competitividade Industrial
Outros temas pertinentes a relagéo entre Politica Industrial e
Gestdo do Conhecimento

5°.  Workshop  Brasileiro  de
Inteligéncia Competitiva e Gestdo do
Conhecimento 2004 - evento da
ABRAIC - Associacdo Brasileira de
Analistas de Inteligéncia Competitiva
http://www.abraic.org.br/
http://www.abraic.org.br/5ws.asp

Inteligéncia Competitiva
Contra-Inteligéncia

Gestdo do Conhecimento
Tecnologias de Informacéo

Listas de discussao

Lista ‘COMPETITIVE KNOWLEDGE”
http://groups.yahoo.com/group/competitive-knowledge
Knowledge Management Forum: http://www.km-forum.org/
Brint: The Knowledge Management Network:
http://www.brint.com/km/

Fonte: adaptado de SOUZA & ALVARENGA NETO, 2003.

A partir destas amostras, destacam-se 0s grupos de assuntos principais sob os quais se

organizou os topicos e a freqiéncia relativa com que aparecem como tematica,

representando o resultado no quadro-sintese a seguir:
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QUADRO 16
Sintese de Frequéncia de Assuntos

Assunto Frequéncia
Aprendizagem Organizacional Alta
Ativos Intangiveis e Capital Intelectual Alta
Comércio Eletrbnico Baixa
Comunidades de Préatica e Aprendizado Média
Contabilidade, Métricas e Mensuragédo Média
Criacdo, Gestdo e Compartilhamento de Conhecimento nas Empresas Muito Alta
Estudos de Caso e Melhores Préticas Alta
Ferramentas, Portais e Tecnologia da Informacéo Média*
Gestdo de Documentos e de Informactes Baixa
Gestéo de Pessoal, Carreiras e RH Média
Gestdo Estratégica, Inteligéncia Competitiva e Tomada de Decisao Média
Sociedade do Conhecimento Baixa

* Aparece pouco na literatura, e muito nos eventos
FONTE: SOUZA & ALVARENGA NETO (2003)

Todas as ressalvas, entretanto, devem ser feitas quanto ao tamanho da amostra e o
peso relativo da importancia de cada obra. O importante € salientar que ha uma clara
tendéncia a valorizagdo de certos temas e assuntos em compara¢do com outros. A
tecnologia da informacdo, ao menos na bibliografia, pode errbneamente aparecer em
segundo plano, mas um olhar mais atento é o bastante para concluir que a maior parte das
iniciativas esta espaldada em algum tipo de infra-estrutura tecnoldgica que a sustente, e a
tematica dos congressos e simpdsios vem confirmar tal suposi¢do. Ainda no que pode ser
lido nas entrelinhas € que todas as publicacbes e eventos valorizam a apresentacdo de
estudos de caso, como exemplos mais ilustrativos das teorias que apresentam ou em que se
embasam. As estratégias de promocdo do capital intelectual sdo onipresentes, justificando
as suposicoes iniciais e talvez emprestando a faceta mais visivel do rosério de assuntos da
gestdo do conhecimento.

A escolha dos assuntos sob os quais as tematicas foram agrupadas é provisoria e de
certa forma artificial, uma vez que todos estdo relacionados entre si. Acredita-se que uma
pesquisa mais detalhada possa melhorar bastante 0 mapeamento e taxonomia que esta
sendo apresentado, mas séo suficientes para que se possa compreender sob mais este ponto
de vista como 0 campo vem se constituindo.

Através das observagdes de eventos e citagdes na literatura, pode-se observar que

existe um gradiente conceitual coerente, que tende a acompanhar a pratica empresarial: ora
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adiantando-se e propondo novas metodologias e conceituacdo, ora consolidando as praticas
de sucesso, sendo que os caminhos de teoria, pratica e de comunicacdo de pesquisa andam
entrelacados. (SOUZA & ALVARENGA NETO, 2003). Tal constatacdo pode ser também
estendida para a agenda de organizagdes brasileiras.

Em pesquisa realizada pelo Strategy Research Center (2004) - centro de pesquisas

em estratégia da ‘E-Consulting Corp.’%’

- nos meses de setembro, outubro e novembro de
2003 e com amostra de entrevistados composta por executivos de 200 empresas de grande
porte sediadas no Brasil, nacionais e multinacionais, de diversos setores da economia, tém-
se um panorama da &rea no Brasil. Participaram da pesquisa empresas dos setores de
servigo (62,3%), terceiro setor (14,2%), industria (13,7%) e comecio (9,8%). O objetivo da
pesquisa era o de identificar a visdo, a utilizacdo, as tendéncias e os resultados alcancados e
esperados por empresas brasileiras e seus executivos a respeito da gestdo do conhecimento.

Os resultados foram, em sintese, 0s seguintes:

e Visdo de GC no Brasil: a maioria dos executivos ouvidos (55,9%) entende

que GC ¢é a modelagem de processos corporativos a partir do conhecimento
gerado - em outras palavras, GC seria a estruturacdo das atividades
organizacionais encadeadas interna e externamente, com base em parametros
gerados pelo monitoramento constante dos ambiente interno e externo;
(mercado, cadeia de valor, etc.) GC é entdo um sistema de gerenciamento
corporativo e as organizacdes afirmaram corretamente que se trata muito
mais de um conceito gerencial que uma ferramenta tecnoldgica (7,2%).
Outros resultados foram: estratégia de competicdo na era do conhecimento
(5,4%), filosofia corporativa de gestdo de informacdes (13,3%) e politica de
gestdo do conhecimento — sistemas, politica cultural, corporativa, etc.
(18,2%) Ressalte-se, porém, que apenas pequena parcela dos entrevistados
(5,4%) identifica a GC como um meio pelo qual as empresas podem ganhar
poder de competicdo. Outras duas constatacOes relevantes apontam para (1)
o fato de que o conhecimento passa ser um ativo da empresa, e ndo mais um

suporte a tomada de decisdo e (2) o fato de que, ao serem questionados sobre

27 http://www.e-consultingcorp.com.br/

96



0 impacto que a correta GC trara para as empresas de seu setor nos proximos
dois anos, quase a metade respondeu que as organiza¢fes que adotarem a
pratica de GC serdo as vencedoras (outro impacto positivo foi a longevidade,
ou seja, a capacidade de sobrevivéncia das empresas);

e Estdgio da GC nas organizagdes: 57,7% das empresas ja adotam alguma

pratica, formal ou informal, de GC e, das que ndo adotam, a maioria
pretende faze-lo. Outros dados interessantes revelados na pesquisa:
constatacdo de que o departamento que mais se envolve ou seria envolvido
seria a alta gestdo (95,2%); a area de T1 é um meio, ndo um fim e existe para
dar suporte a gestdo do conhecimento; necessidade de alinhamento da
tecnologia com os processos da empresa e com as questdes relativas as

pessoas;

e Resultados obtidos com a GC: 80,2 % indicaram que o melhor

aproveitamento do conhecimento j& existente em suas organiza¢des € um
dos principais resultados obtidos com a GC; outros resultados: melhor time
to market, quando a GC é potencializada por atividades de inteligéncia
competitiva; a ferramenta de gestdo BSC?® — ‘Balanced Score Card’ -
mostrou-se como o indicador preferido para a medicdo de resultados
alcancados pela pratica de GC, sendo mencionada por 46,1% dos
entrevistados; outros indicadores de performance mencionados foram o ROI

— retorno sobre investimento e 0 TCO — custo total de propriedade;

e Fontes de conhecimento e ferramentas: fontes de conhecimento ordenadas

de acordo com sua importancia: 83,7% apontou a propria empresa, na mente
dos colaboradores e perdidos e/ou desorganizados em labirintos corporativos
e bancos de dados abandonados; outras fontes: fornecedores, internet,

consultores, concorrentes e universidades — demonstrando que as empresas

28 Os autores da pesquisa acreditam que o BSC, voltado para detectar a evolugéo de ativos intangiveis, seja
mais adequando para avaliar os resultados obtidos com a GC.
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ndo devem contar com fontes procedentes de origem Unica; o e-mail (84,2%)
¢ a ferramenta mais freqlientemente utilizada para a disseminacdo do
conhecimento nas organizacfes, além dos féruns e listas de discussao
(adequados também para a disseminacdo do conhecimento técito ou

implicito, ndo documentado);

Fatores criticos de sucesso em projetos de GC: patrocinio da alta gestdo

(78,8%), treinamento e aculturamento (76,2%), visdo homogénea dos
envolvidos a respeito da GC (68,6%), adogdo de premiagédo/incentivos para
participagdo dos colaboradores (64,2%) e clareza na comunicagdo dos

objetivos a serem atingidos (58,9%);

Conclusdes: executivos brasileiros das empresas pesquisadas possuem em

geral uma percepcao razoavel da importancia da GC para suas organizacoes.

Para finalizar este capitulo e introduzir o capitulo seguinte, recorrer-se-a, uma vez

mais, a CHOO (2002). Esse autor sugere um esquema conceitual passivel de utilizacao para

a comparacdo das estratégias de gestdo da informacdo e do conhecimento que possam ser

eficazes para as organizagcdes. Seu ponto de partida € a abordagem intitulada “Janela de

JOHARI” - um modelo que descreve a dindmica da comunicacao e da interagdo humanas e

tem a génese de seu nome a partir dos primeiros nomes de seus inventores, Joseph Luft e

Harry Ingham - e sua linha de chegada € a proposicdo da criacdo de uma janela da gestao

do conhecimento. A janela de Johari pode ser aplicada para descrever o estado do

conhecimento de uma organizacdo a respeito do que ela sabe. Os quatro quadrantes

correspondentes podem ser distinguidos dependendo de qual das quatro afirmativas séo

verdadeiras para a organizacao, respectivamente:

sabemos 0 gque sabemos — (“we know what we know’): a organizacdo é

consciente do conhecimento que possui. Tal condi¢cdo decorre de
organizacGes maduras, operantes ja por algum tempo em ambientes estaveis.

Grande parte dos dados, informacdo e conhecimento utilizados e possuidos

98



sdo estruturaveis e categorizaveis. Ndo existe ambiguidade dos termos e
conceitos visto que ha amplo consenso sobre os seus significados. Um
elemento importante da gestdo estratégica da informacdo e do conhecimento
da organizagdo seria a codificacdo do conhecimento que ela possui e a

provisdo de acesso as informacoes;

sabemos 0 que ndo sabemos — (“we know what we don’t know’’): neste

quadrante, a organizacdo esta ciente do conhecimento do qual ela necessita
saber com 0 objetivo de perseguir suas metas e objetivos. Um elemento
importante da estratégia informacional da organizacdo seria o enfoque na

inteligéncia competitiva e na pesquisa de marketing;

ndo sabemos o que sabemos — (““we don’t know what we know’): aqui a

organizacdo ndo esta totalmente ciente sobre o conhecimento que ela possui.
Remete-se & celebre frase da geréncia sénior na Hewlett-Packard: “se
somente a HP soubesse o0 que ela sabe, a HP seria trés vezes mais
lucrativa”. Fato é que as organizacfes acumulam expertise e experiéncia ao
longo do tempo, mas a provisdo de acesso a esses conhecimentos é dificil
por duas razdes: em primeiro lugar, grande parte da expertise esta na cabeca
dos colaboradores, é téacita e de dificil explicitacdo ou codificacdo; em
segundo lugar, o conhecimento criado em um departamento pode ndo ser
disponibilizado ou transferido para outros que poderiam se beneficiar dele.
Um primeiro passo légico seria uma auditoria de informagGes com amplas
definicBes de fontes e recursos — comunidades de pratica, paginas amarelas
corporativas, mapas de capital intelectual e maquinas de busca de expertise

e, por fim, féruns de discussdo modelados na web;

ndo sabemos o que ndo sabemos — (“we don’t know what we don’t know”): a

organizacdo ndo esté ciente daquilo que ela ndo sabe, até mesmo quando o
desconhecido pode significar um grande impacto na performance

organizacional. Uma estratégia informacional eficaz poderia ser concretizada
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pelo desenvolvimento de um sistema de escaneamento ambiental que
expandisse a visdo periférica, promovesse as descobertas e as descobertas
por acaso ou acidente?. Algumas técnicas como a construcdo de cenarios

podem ser de grande valia para organizagdes neste quadrante.

O quadro de referéncias pode ser utilizado para comparar as estratégias de gestdo da
informacdo e do conhecimento que podem ser eficazes para as organizagdes situadas em
cada um dos quadrantes. As janelas do conhecimento e da gestdo do conhecimento sdo
apresentadas nos QUADRO 17 e 18:

UADRO 17
Janelas do Conhecimento
Sabemos 0 gue sabemos Sabemos 0 que ndo sabemos
*organizagdes maduras em ambientes | *OrganizacGes adentrando em novos
estaveis. ambientes.
*a informacdo é organizada, acessivel. *As necessidades de informagdo sdo
*0  conhecimento €  codificavel, | claras e bem definidas.
compartilhavel. *Novos conhecimentos a serem criados,
descobertos.

*organizacdes maduras em ambientes | *OrganizagOes dispostas ou arranjadas em
dindmicos. seus proprios modos ou crencas.

*A informacéo esta escondida, dispersa. | *A informacdo esta sujeita a constri¢cdes
*O conhecimento é tacito, ndo|em seu campo visual, resultando na perda
codificavel. de visdo periférica.

*Existem hiatos ou falhas, mas ndo
reconhecidos.

Fonte: Adaptado de CHOO, 2002, p. 261.

% Do termo em inglés ““serendipity” — descobertas ou achados valiosos em carater acidental.
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QUADRO 18

Janelas da Gestdo do Conhecimento

Sabemos 0 que sabemos Sabemos 0 que ndo sabemos
*Provisao de acessos as informacoes. *Busca de informacéo direcionada.
*Facilitagdo do compartilnamento do *Promocéo de criacdo do conhecimento.

conhecimento. *Inteligéncia Competitiva, Pesquisa &
*Intranets, Portais, Taxonomias, Desenvolvimento, Pesquisa de Mercado.

Esquemas Classificatorios e
Benchmarking.

*Auditoria de Informagdes. *Monitoragdo Ambiental.
*Mapeamento do Conhecimento. *Descoberta do conhecimento.
*Comunidades de Pratica, Redes de *Planejamento de Cenarios, Prospeccao
Conhecimento. no Futuro, Dialogo.

Fonte: Adaptado de CHOO, 2002, p.261.

PEREIRA (2002) assevera que, nos ultimos anos, a insurgéncia de organizagdes
baseadas no conhecimento tem se traduzido em pesquisas e propostas ainda néo
consistentes com uma visdo sistémica da gestdo do conhecimento. Tal assertiva, em
conjuminancia com a problemaética aqui avencada, aponta para a necessidade de propostas
ou modelos conceituais que iluminem os temas ‘organiza¢des do conhecimento’ e ‘gestéo
do conhecimento’ com o objetivo de oferecer uma visdo ampla, sistémica e consolidada dos
mesmos. PEREIRA (2002), ALVARENGA NETO (2002) e WILSON (2002) salientam,
dentre a miriade de propostas e abordagens gerenciais que versam acerca do tema
conhecimento, a fragmentacdo dos temas através de uma profusdo de interfaces, as quais
foram introduzidas nas janelas do conhecimento e da GC por CHOO (2002) e serdo

abordadas em profundidade no préximo capitulo.
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3. ASPECTOS INTRINSECOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO: O USO
ESTRATEGICO DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO, AS
ABORDAGENS GERENCIAIS E FERRAMENTAS PROPOSTAS PARA AS
QUESTOES DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO E O CONTEXTO
CAPACITANTE.

3.1) Marco tedrico —O modelo proposto por CHOO (1998).

CHOO (1998) afirma que as ‘organizacdes do conhecimento’ fazem uso estratégico
da informacdo para atuacdo em trés arenas distintas e imbricadas, a saber: (1)

‘sensemaking’*°

ou a construcdo de sentido, (2) criacdo de conhecimento - através da
aprendizagem organizacional e (3) tomada de decisdo - com base no principio da
racionalidade limitada de Herbert Simon.

Na etapa de construcdo de sentido, CHOO (1998) afirma que o objetivo imediato do
‘sensemaking’ é permitir aos membros da organizacao a construcdo de um entendimento
compartilhado do que é a organizacdo e o que ela faz. Infere-se aqui uma relagdo direta
com as questdes centrais do planejamento estratégico e a constatacdo precipua da
necessidade da definicdo e do repensar ad nauseam do negocio, da missdo e da visdo
organizacional. O objetivo organizacional de longo prazo da construcdo de sentido é a
garantia de que a empresa se adapte e continue a prosperar em um ambiente dindmico e
mutével. Nesse sentido, é fundamental a prospec¢do do ambiente organizacional externo
em busca de informacdes relevantes que permitam a organizacdo compreender em
profundidade tendéncias e aspectos evolutivos de seu préprio negocio, necessidades e
desejos em constante mutacdo dos consumidores, analise da concorréncia em questdes de
curto prazo como defini¢cGes de produto, prego, praca e promocao e, finalmente, questdes
referentes aos atores do macroambiente presentes em indicadores econémicos e
demogréficos, dentre outros. O QUADRO 19 apresenta o processo de construcdo de sentido
organizacional estruturado em trés etapas, respectivamente: necessidades de informacao,

busca de informagé&o e uso de informagéo.

% para os propositos deste trabalho e dada a amplitude da temética relativo ao ‘sensemaking’, optou-se por
um recorte de ‘sensemaking’ que alude as questdes da construcdo de sentido em organizagdes: prospecao
ambiental em busca de informacdes relevantes para a organizacéo, interpretacdo do ambiente organizacional e
organizacfGes como sistemas interpretativos. (CHOO, 1998, 2002), (WEICK, 1995) e (DAFT & WEICK,
1984).
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Em relacdo as necessidades de informacéo, assevera-se que 0 mais importante ndo é
responder, mas que a organizacdo aprenda a fazer perguntas. A organizacdo deve definir
aqui sua politica de informagdo e conduzir um diagnostico meticuloso de necessidades de
informacdo para que esteja apta a responder a seguinte pergunta: “O que precisamos
saber?”. Eis 0 n6 gordio da construcdo de sentido nas organizacdes.

Na etapa de busca da informacéo, cabe a organizacdo definir onde a informacao
necessaria deve ser buscada e/ou quem tem as melhores condi¢cdes de fornecé-la. A
informacdo pode estar (i) dentro da organizacdo — em registros internos da empresa, (ii)
fora dos limites organizacionais — em sistemas de informacdo ou passiveis de monitoracao
e busca através de atividades de inteligéncia, ou (iii) simplesmente nao existir. Nesse
ultimo caso especifico, as pesquisas Sdo necessarias para que se descubra a ‘nova’
informacdo e apreende-se a pesquisa como uma ferramenta que permite as organizacGes
identificar e definir problemas com clareza, refinar e avaliar suas percepcbes e
interpretacdes acerca do ambiente organizacional externo e, por fim, monitorar seu
desempenho e aumentar a compreensdo de seu proprio processo.

Por fim, € na etapa de uso da informagdo que as organizacdes enfrentam questdes
como a reducéo da incerteza e o gerenciamento da ambigiiidade. E fato que a informagao
poder reduzir ou até mesmo aumentar a incerteza. Suponha-se uma situacdo na qual a
informacdo obtida é apreendida e interpretada pelos membros da organizacdo, mas o
resultado observado é a dissensdo. Nessa situacdo, compete & organiza¢do o gerenciamento
de tal ambigiidade. Ap6s novas rodadas de interpretacdo, a organizacdo deve apresentar
respostas a partir de resultados que representem o entendimento coletivamente construido.
A inteligéncia competitiva, a monitoracdo ambiental e temas correlatos sdo iniciativas e

empresariais e abordagens de gestdo que visam a construcao de sentido.
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QUADRO 19
Processo de construcdo de sentido

Necessidade de
Informacao

Busca de Informacédo Uso da Informacao

.Escaneamento ambiental.
.Sistema de informacdes.
Pesquisas.

.Quais sdo as novas
tendéncias da
industria/setor?

.Quais séo as competéncias
essenciais dos concorrentes?
.0 qué os nossos clientes
valorizam?

.Reducéo de incerteza e
ambiguidade.
.Construcdo de
conhecimento
compartilhado.
.Processo decisorio.

FONTE - adaptado de CHOO, 1998.

A etapa de criacdo do conhecimento é 0 momento em que as organizagdes criam ou
adquirem, organizam e processam a informacdo com o proposito de gerar novo
conhecimento através da aprendizagem organizacional. O novo conhecimento gerado
permite que a organizagdo desenvolva novas habilidades e capacidades, crie novos produtos
e servicos, aperfeicoe 0s antigos e melhore seus processos organizacionais. O QUADRO 20

fornece uma analogia entre modelos de criacdo de conhecimento e permite inferéncias entre

suas similitudes e dissonancias.

QUADRO 20

Processos de criacdo do conhecimento

PROCESSOS DE

FASES DE CRIACAO DO

CONHECIMENTO

CONHECIMENTO

ATIVIDADES
CONSTRUTORAS DE

(WIKSTROM & (NONAKA & TAKEUCHI CONHECIMENTO
NORMANN 1994) 1997) (LEONARD-BARTON
1998)
Processos Generativos: Compartilhamento do Solucdo compartilhada de
gerando novo conhecimento conhecimento tacito problemas

Criacdo de conceitos

Experimentacgéo e
prototipagem

Processos Produtivos:
operacionalizando novo
conhecimento

Justificacdo de conceitos

Construcdo de arquétipo

Implementacdo e integracao
de novas metodologias e
ferramentas

Processos Representativos:
difundindo e transferindo
novo conhecimento

Conhecimento de niveis
cruzados

Importacéo de
conhecimento.

Fonte: CHOO , 1998, p.130.
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A Ultima etapa do modelo de CHOO (1998) é a que se refere ao processo decisorio.
Nessa etapa, a empresa deve escolher a melhor opcéo dentre todas as que se configuram e
persegui-la com base na estratégia empresarial. O modelo de decisdes das organizagoes,
como sugerido por SIMON (1976) e MARCH & SIMON (1975), € constrangido pelo
principio da racionalidade limitada. Varias decorréncias podem ser enumeradas da teoria
das decisdes, CHOO (1998), MARCH & SIMON (1975) e CHIAVENATO (2000)
enumeram algumas delas: (a) o processo decisorio € dirigido pela busca de alternativas que
sejam boas o bastante, em detrimento da busca pela melhor alternativa existente; (ii) a
escolha de uma alternativa implica a rendncia das demais alternativas e a criacdo de uma
sequéncia de novas alternativas ao longo do tempo -entende-se a relatividade como um
custo de oportunidade, que aponta também para a avaliacdo das alternativas preteridas; (iii)
uma decisdo completamente racional iria requerer informacfes além da capacidade de
coleta da empresa e também um processamento de informagbes além da capacidade de
execucdo de seres humanos.

Apresentados o0s prolegbmenos deste capitulo e desta secdo, prople-se a
organizacao das sec¢Oes seguintes a partir das trés arenas de uso estratégico da informacdo e
do conhecimento, seguidas das abordagens gerenciais e ferramentas que efetivamente

conduzam a estratégia a acao.

105



3.2) *Sensemaking’ ou construcéo de sentido organizacional

3.2.1) A construcéo de sentido organizacional.

Durante o processo de construcao de sentido, CHOO (1998) afirma que o objetivo
imediato do ‘sensemaking’ € permitir aos membros da organizagdo a construcdo de um
entendimento compartilhado do que é a organizacdo e o que ela faz. O objetivo de longo
prazo € a garantia de que a empresa se adapte e continue a prosperar em um ambiente
dindmico e mutavel. As organiza¢Ges podem ser vistas e analisadas, em um primeiro
momento, como comunidades que continuamente realizam algum tipo de escaneamento
ambiental, sistematico ou ndo, com o intuito de se tornarem comunidades de interpretacdo e
construcdo de sentido. Encontra-se em CHOO (1998) a afirmacdo de que, mais do que
nunca, as organizacgdes tém consciéncia de que a sua capacidade de sobreviver, evoluir e
triunfar em um ambiente dindmico e mutével € determinada pela capacidade de construir
sentido e/ou pela capacidade de influenciar seus ambientes e constantemente renovar
significados e propdsitos a luz das novas condi¢cdes. Observa-se entdo a necessidade de
justaposicdo de duas habilidades basicas que toda organizacdo necessita ex ante. Em um
primeiro momento é fundamental perceber para depois, em um segundo momento, buscar,
construir e interpretar.

CHOO (1998) evidencia que sao dois 0s propositos do escaneamento ambiental, a

saber:
(1) buscar informacGes que permitam que a empresa reconheca tendéncias e
desenvolvimentos que causardo impacto na organizagao;

(2) identificar temas ou assuntos relevantes que necessitem analise posterior.

Em WEICK (1995) encontra-se a definicdo e a explicacdo da natureza e das

propriedades da construcdo de sentido organizacional:

v" A construcdo de sentido é fundamentada na construcdo de identidade: a

construcdo de sentido é necessaria para que o individuo mantenha uma auto
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concepcao consistente e é frequentemente iniciada quando o individuo falha

em confirmar essa auto-identidade;

v' A construcdo de sentido é retrospectiva: onde o problema principal é

escolher um significado que seja plausivel a partir de varios significados

possiveis com o proposito de interpretar eventos passados;

v" A construcdo de sentido é representada®: as pessoas em organizagdes

frequentemente produzem parte do ambiente que enfrentam;

v A construcdo de sentido é social: a construcdo de sentido é feita

coletivamente, em grupos de mais de um individuo;

v A construcdo de sentido é fluida: a construcao de sentido ndo comega e nem

termina, mas esta continuamente presente no fluxo de atividade, projetos e

processos que constituem a vida organizacional;

v" A construcdo de sentido é focada em e extraida de pistas ou dicas: sdo os

pontos de referéncia a partir dos quais os elos e os nés sdo ligados e

conectados as redes de significado;

v" A construcdo de sentido é mais propriamente dirigida pelo razoavel ou

aceitavel que pela precisdo: com a nova dindmica e velocidade das

operagdes empresariais, as pessoas tendem a trocar a precisdo pela
velocidade.

CHOO (1998) define que o problema central da construcdo de sentido é o de como
resolver ou reduzir a ambiglidade ou incerteza e de como desenvolver significados

compartilhados para que a organizagdo possa agir com base na sua coletividade.

3L WEICK (1995) refere-se & representacéos pelo termo em inglés “ENACTMENT”.
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E interessante observar que, conforme demonstrado no QUADRO 19, 0 processo
resultante das decisdes da origem a novas necessidades de informacoes, retro-alimentando
todo o processo. Esse modelo se parece muito proximo ao modelo proposto por DERVIN
& NILAN (1986) para o ‘sensemaking’ individual. Esses autores postulam uma situagéo
em que a necessidade de informacéo se faz presente quando o sentido, a percepgéo interna
desaparece ou se esgota. O individuo deve entdo criar novo sentido e 0 modelo proposto
por DERVIN & NILAN (1986) utiliza 0 modelo SITUACAO-HIATO-USO. O individuo
se encontra impossibilitado de prosseguir, visto que 0 movimento esta impedido devido a
uma falha ou hiato e ele necessita buscar uma informacéo que possa se tornar uma ponte
cognitiva para a resolucdo do problema. Nas varias metodologias propostas por esses
autores, o modelo torna-se operacional quando os entrevistados trilham os seguintes passos,

a saber:

1. ao descrever quando pararam devido a falta da informacéo;

2. como eles se enxergavam nessa situagao;

3. que tipo de perguntas tinham em suas cabecas, isto é, quais 0s hiatos
cognitivos que enfrentavam;

4. quais estratégias eles acharam Uteis para responder essas perguntas;

como usaram a informacéo buscada.

KUHLTHAU (1991) descreve o processo de busca de informacdo a partir da
perspectiva do usuario. Essa autora reconhece que a busca de informacéo é vista como um
processo de construcdo de sentido no qual a pessoa busca formar o seu ponto de vista.
Segundo KUHLTHAU (1991), a incerteza e a ansiedade s&o partes integrantes do processo,
particularmente nos estagios iniciais. MACMULLIN & TAYLOR (1984) afirmam que o
modelo representante do processo de construcdo de sentido na busca de informacdo do
usudrio deveria incorporar trés arenas de atividades — (1) fisica - cursos de acdo tomados,
(2) afetiva - sentimentos e sensacOes experimentadas e (3) cognitiva - pensamentos
relacionando contedo e contexto — e o usuario se move, a partir de seu estado inicial de
conhecimento ou estado anémalo do conhecimento para a resolucdo do problema, atraves

de uma série de escolhas feitas via uma complexa interacdo entre as trés arenas citadas.
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Por fim, retomando a tematica da construcdo de sentido em organiza¢des, CHOO

(1998) descreve todo 0 processo em guatro etapas:

1. MUDANCA ECOLOGICA: o processo de construgio de sentido comeca

quando ha algum tipo de mudanca ou diferenca no ambiente da organizacéo,
resultante de varia¢fes ou distarbios nos fluxos de experiéncia, que afetam
0s membros da organizacdo. As mudancas ecoldgicas requerem dos
membros de uma organizacdo uma tentativa de entender as diferencas e
determinar o significado dessas mudancas;

2. INTERPRETACAO/REPRESENTACAQO: o0s gerentes de uma

organizacdo devem responder a informacdo ambigua pela interpretacdo ou

representacdo do ambiente ao qual se deseja adaptar. Ao construir modelos
ou cenarios do ambiente, € possivel construir, re-arranjar, combinar,
selecionar e destruir as caracteristicas objetivas da realidade que cerca a
organizacdo. O objetivo nessa etapa é criar dados brutos que serdo
posteriormente transformados em significados e agoes;

3. SELECAO: o processo de sele¢do envolve responder as perguntas do tipo,
“O que esta acontecendo aqui?” Esse processo usa 0 passado de
experiéncias da organizacao para extrair a historia e selecionar um esquema
de interpretacdo que seja razoavel;

4. RETENCAO: na etapa final de retencdo, os produtos gerados pela

construcdo de sentido vitoriosa séo retidos para uso no futuro.

CHOO (1998) aponta dois corolarios muito importantes sobre a construcdo de
sentido. O primeiro é que a razdo da existéncia de uma organizacdo é a producdo de
interpretacdes estaveis de dados ambiguos sobre a mudanca ambiental. O segundo é que as
organizacOes se comportam como sistemas de interpretacdo, isto €, tém para si 0 processo
de traduzir o caos ambiental em modelos compreensivos e inteligiveis para a organizacao e

seus membros.

109



3.2.2% A organizacdo inteligente: organizacdes como sistemas de interpretacdo e como
sistemas de processamento de informagdes - inteligéncias do concorrente, competitiva,
empresarial, monitoragdo ambiental, inteligéncia social e ‘issues management’.

3.2.2.1 — Organizacg6es e ambientes

O que é uma organizacdo inteligente? O que torna uma organizagdo mais
inteligente? De modo contrario, 0 que torna uma organizacdo menos inteligente
ocasionando perdas graduais de competéncias ou capacidades distintivas? Como uma
organizagdo constrdi sentido e interpreta seu ambiente, mercados, fornecedores,
concorrentes e clientes? Quais sdo as informagfes necessarias? O que uma organizacao
precisa saber? Acredita-se que um dos primeiros critérios que uma analise minuciosa deva
considerar seja a capacidade de uma empresa sobreviver e triunfar em um ambiente cada
vez mais dindmico e mutével.

Por que algumas organizacOes resistem ao passar dos anos? Por que outras
organizacOes nao chegam a completar sequer um ano de vida? CHOO (2002) afirma que a
sobrevivéncia depende da habilidade organizacional de processar informacdes sobre o
meio-ambiente e, por sua vez, tornar essas informagdes em conhecimentos que permitam
que a organizacdo se adapte as mudancas externas e as demais contingéncias impostas. A
teoria contingencial ¢ a Ultima das teorias da chamada era neoclassica das ciéncias
administrativas e a mesma advoga que 0 que acontece nas organizacfes é decorrente de
fora delas, ou seja, de seus ambientes. Por sua vez, as propostas de modelos e contextos
para a criacdo de conhecimento em nivel organizacional encontradas na literatura tém como
ponto focal a aprendizagem organizacional. A proposta de geracao de conhecimento atraves
da aprendizagem organizacional sera objeto de analise em sec¢des ulteriores deste trabalho.
CHOO (2002) sugere que a capacidade adaptativa através da aprendizagem organizacional
talvez seja a marca registrada da organizacao inteligente e ainda que a aprendizagem ¢ a
chave para o comportamento organizacional inteligente em um ambiente de mudancas
rapidas. Colocadas as premissas introdutdrias, faz-se necessaria a compreensdo de uma

tipologia que represente a relagdo entre organizagdes e ambientes.

%2 Partes deste capitulo j4 foram anteriormente publicadas por ALVARENGA NETO (2003) &
ALVARENGA NETO & BARBOSA (2003), durante o desenvolvimento desta tese.
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Pode-se iniciar a compreensdo de uma tipologia para analise ambiental atraves de
modelos propostos na literatura de administracdo, mais especificamente nas cadeiras de
teoria geral da administracdo e administracdo mercadologica. KOTLER & ARMSTRONG
(1998) classificam o ambiente em microambiente e macroambiente, conforme 0 QUADRO
21:

QUADRO 21 - Componentes do microambiente e do macroambiente

empresa — alta administracdo, financas, P&D, compras, produgéo, contabilidade.
fornecedores — visdo de ambiente como fornecedor de recursos.
canais_ou_intermediarios — revendedores, distribui¢do fisica (estoque, armazenagem,
transporte, logistica), intermediarios financeiros (bancos, financeiras e seguradoras)
agéncia de servigos (pesquisa, propaganda, consultoria).

mercados _de clientes — mercados consumidores, industriais, revendedores,
governamentais e internacionais.

concorrentes — disputam 0s mesmos recursos, clientes e informacoes.

Publicos — comunidade financeira, midia, publicos governamentais, grupos de interesse
(organizacgdes de consumidores, grupos ambientalistas, minorias), publicos locais, publicos
gerais.

MICRO

forcas demograficas — populacdo: tamanho, densidade, idade, sexo, raca, etc.

forcas econémicas - renda, juros, poupanca, inflacdo, politica monetaria, cAmbio.

forcas naturais — insumos, matérias primas, poluicdo, custo de energia, recursos
renovaveis e ndo renovaveis.

forcas tecnolégicas - P&D, inovagao.

forcas politicas - leis, agéncias governamentais, grupos de pressao.

forcas culturais — valores béasicos, percep¢des, preferéncias e comportamentos das
diversas sociedades

MACRO

FONTE: adaptado de KOTLER & ARMSTRONG, 1998

O microambiente consiste em forcas proximas a empresa e que afetam sua
capacidade de servir seus clientes — a empresa, 0s fornecedores, 0s canais de marketing, 0s
mercados de clientes, 0s concorrentes e os publicos. O macroambiente consiste em forgas
sociais maiores que afetam todo o microambiente — forcas demogréaficas, econémicas,
naturais, tecnologicas, politicas e culturais.

Paralelamente, as pesquisas de CHANDLER (1976), LAWRENCE & LORSCH
(1973), WOODWARD (1958) e ainda BURNS & STALKER (1961) conduzem a visao de
uma tipologia dividida em um ambiente geral e um ambiente da tarefa. O ambiente geral

consiste das seguintes condigdes, a saber: condi¢Bes tecnoldgicas — competitividade;

condicdes legais - legislagdo vigente impondo restricdes ou auxiliando as operacGes em

matéria comercial, fiscal, trabalhista, civil, dentre outras; condi¢Bes politicas - regime

politico e sua estabilidade, respeito aos direitos; condicdes econdmicas - inflacdo, taxa de

juros, balanco de pagamentos, distribuicéo de renda, etc; condi¢cdes demogréficas - tamanho
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e taxa de crescimento da populacdo, idade, distribuicdo geografica e migragdo, que séo

determinantes das condicdes para 0 mercado atual e futuro; condicdes ecoldgicas - relacdo

das organizagOes com o ambiente (ecologia social), uma vez que organizacgdes influenciam
e sdo influenciadas por questdes como clima, poluicdo, transportes e comunicagéo;

condicdes culturais - a cultura de um povo penetra nas organizagbes através das

expectativas de seus participantes e de seus consumidores. O ambiente da tarefa é

constituido pelos seguintes componentes, respectivamente: fornecedores de entrada - sdo

os fornecedores de todos o0s tipos de recursos que uma organizagdo necessita para trabalhar:

matérias primas, recursos financeiros, humanos, etc; clientes ou usuarios - isto é,

consumidores das saidas da organizacdo; concorrentes: disputam 0S Mesmos recursos

(entradas) e os mesmos tomadores de suas saidas; entidades reguladoras - sindicatos,

associacdes de classe, 6rgaos de prote¢do ao consumidor, dentre outros.

QUADRO 22 - Componentes do ambiente geral e ambiente da tarefa.

fornecedores de entradas: sdo os fornecedores de todos os tipos de recursos que uma
organizacao necessita para trabalhar: matérias primas, recursos financeiros, humanos, etc.
Ambiente | clientes ou usuérios: isto &, consumidores das saidas da organizagao.
concorrentes: disputam 0s mesmos recursos (entradas) e 0s mesmos tomadores de suas
da Tarefa | g

saidas.
entidades reguladoras: sindicatos, associacbes de classe, 6rgdos de protecdo ao
consumidor,etc.

condicdes tecnoldgicas - competitividade.
condicdes legais - legislacdo vigente impondo restricbes ou auxiliando as operacdes em
matéria comercial, fiscal, trabalhista, civil, etc.
condicdes politicas - regime politico e sua estabilidade, respeito aos direitos, etc.
condicdes econdmicas; inflacdo, taxa de juros, balanco de pagamentos, distribuicdo de
Ambient renda, politica cambial, etc.
mbiente condicOes demograficas: -tamanho e taxa de crescimento da populagéo, idade, distribuicdo
Geral geografica e migracdo, etc. - determinantes das condi¢Bes para o mercado atual e futuro;
condicBes ecoldqgicas: - relacdo das organizagfes com o ambiente (ecologia social) -
organizacBes influenciam e sdo influenciadas por questdes como clima, poluicéo,
transportes, comunicacéo, etc;
condicdes culturais: - a cultura de um povo penetra nas organizacdes atraves das
expectativas de seus participantes e de seus consumidores.

FONTE: adaptado de CHIAVENATO, 2000.
Uma tipologia completa seria obtida pela conjugacdo dos modelos propostos por

KOTLER & ARMSTRONG (1998) e CHIAVENATO (2000). Observa-se uma maior

completude no microambiente dos autores de marketing conjugado com uma também
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maior completude do ambiente geral proposto pelos autores da teoria da administracdo. O

QUADRO 23 ilustra, meticulosamente, a tipologia completa proposta.

QUADRO 23 - Modelo compreensivo do ambiente organizacional

Microambiente — Ambiente da Tarefa

Macroambiente — Ambiente Geral

empresa — funcbes e recursos humanos — alta
administracéo, finangas, P&D, compras, producéo,
contabilidade.

fornecedores — visdo de ambiente como fornecedor
de recursos.

canais _ou intermediarios - revendedores,
distribuicdo  fisica  (estoque,  armazenagem,
transporte, logistica), intermediarios financeiros

(bancos, financeiras e seguradoras) agéncia de
servicos (pesquisa, propaganda, consultoria).
mercados _de clientes - mercados consumidores,
industriais, revendedores, governamentais e
internacionais.

concorrentes — disputam 0S mMesmMOS recursos,
clientes e informacao.

publicos e entidades reguladoras — comunidade
financeira, midia, publicos governamentais, grupos
de interesse (organizacGes de consumidores, grupos
ambientalistas, minorias), publicos locais, publicos
gerais.

condicfes tecnoldgicas - competitividade, P&D,
inovacéo, etc.

condicfes legais - legislacdo vigente impondo
restricbes ou auxiliando as operagdes em matéria
comercial, fiscal, trabalhista, civil, etc.

condicdes politicas - regime politico e sua
estabilidade,agéncias governamentais, grupos de
pressao respeito aos direitos, etc.

condicBes econdmicas - inflacdo, taxa de juros,
balango de pagamentos, distribuicéo de renda, etc.
condicbes demograficas - tamanho e taxa de
crescimento da populacdo, idade, distribuicdo
geografica e migragdo, etc. - determinantes das
condicdes para o mercado atual e futuro.

condicfes ecoldgicas - relagdo das organizagdes
com o ambiente (ecologia social) - organizacdes
influenciam e sdo influenciadas por questdes como
clima, poluicdo, transportes, comunicacgdo, etc;
insumos, matéria prima, poluicdo, custo de energia,
recursos renovaveis e ndo renovaveis.

condices culturais: - a cultura de um povo penetra
nas organizagdes através das expectativas,
percepgdes, preferéncias e comportamentos de seus
participantes e de seus consumidores.

FONTE: adaptado de KOTLER & ARMSTRONG, 1998 e CHIAVENATO, 2000.

De acordo com CHOO (2002), o ambiente externo pode ser visto como uma fonte de
informacdes, uma combinacdo de recursos ou um ambiente ecoldgico. A perspectiva do

ambiente como fontes de informacGes é claramente elucidada por DILL (1962):

tratar o ambiente como informacdes que se tornam disponiveis para a organizagao
Ou para as quais a organizacao, através de atividades de busca e pesquisa, pode
obter acesso. N&o é o fornecedor ou o cliente que contam, mas a informacéo que
ele torna acessivel para a organizacéo sendo estudada a respeito de seus objetivos,
as condicdes sob as quais ele entrard em um contrato ou outros aspectos de seu
comportamento. (DILL, 1962,p.96).

A busca de informagdes no ambiente se propde a reduzir a incerteza e é fato que as
mudancas, eventos e tendéncias no ambiente continuamente criam sinais e mensagens que

devem ser coletados, tratados, organizados, interpretados, disseminados e usados por
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gerentes e tomadores de decisdo. A interpretacdo de informacdes € uma tarefa
organizacional das mais criticas e os tomadores de decisdo devem se orientar para as
questBes de reducdo de incerteza e também para questBes atinentes ao gerenciamento da
ambiguidade. CHOO (2002) acrescenta ainda que uma tarefa basica da geréncia é a de lidar
com a incerteza e gerenciar a ambiguidade gerada pelas diferentes interpretaces possiveis.
Deve-se considerar que quanto mais mutavel e dindmico for o ambiente de uma
organizacdo, (ou quanto maior a incerteza ambiental percebida) maior deve ser a atencédo
conferida as atividades de monitoragdo ambiental e planejamento.

A visdo do ambiente externo como fonte de recursos é fundamentada no entendimento
do ambiente sob a perspectiva de uma fonte de recursos dos quais a organizacdo €
dependente. Segundo CHOO (2002), sdo trés as caracteristicas estruturais do ambiente que
afetam a dependéncia de recursos — (1) munificéncia ou abundéncia de recursos, (2)
concentracdo ou a extensdo pela qual o poder e a autoridade no ambiente se encontram
amplamente distribuidos e (3) a interconectividade ou o nimero e padrdes de elos ou
ligacGes entre as organizacGes no ambiente. O grau de dependéncia seria maior na medida
em que 0S recursos séo escassos e quando os atores ambientais séo altamente concentrados
ou interconectados.

A perspectiva do ambiente ecolégico advoga que o ambiente (social) ecoldgico
diferencialmente seleciona certos tipos de organizacGes para a sobrevivéncia a partir de
uma base que é um ajuste entre as formas organizacionais e as caracteristicas do ambiente.
CHOO (2002) sugere que o foco aqui proposto é baseado na acdo dos processos de selecdo
ambiental, sendo a organizacgdo relativamente passiva e incapaz de determinar seu proprio
destino. Infere-se uma certa aplicacdo da biologia evolucionaria para explicar por que
algumas organizacGes sobrevivem e prosperam enquanto outras definham e morrem.

Dentro das perspectivas supracitadas, € natural a emergéncia de uma visdo de
organizacbes como sistemas de processamento de informacdes. Ndo existe um campo
formalizado de estudos a partir desta perspectiva e grande parte da teoria administrativa que
trata de questdes informacionais focaliza 0 uso em detrimento de outras facetas. A
aquisicdo é vista como ndo-problemética e pouco se menciona sobre as questfes de
tratamento, organizacdo, disseminacdo e ‘feedback’ ou retro-alimentacdo. CHOO &

AUSTER (1993) propdem um modelo que trata ndo somente do uso, mas também da
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aquisicdo da informacdo. Essa proposta € a fusdo das areas da teoria organizacional com 0s

estudos sobre necessidades e usos de informacdo, originando um campo de estudos

denominado ‘gerentes como usuérios de informacdo’. Na medida e na perspectiva de

usuarios de informacdo, gerentes partem para atividades de monitoracdo ambiental. A

FIGURA 5 proporciona um entendimento mais abrangente da proposta de CHOO &

AUSTER (1993):

FIGURA 5 — RelacGes entre pesquisas na literatura acerca de aquisi¢édo e uso de

informacdes de

erentes

Teoria organizacional

= ambiente como fonte de informagao: falta
de informacdes a respeito do ambiente
cria a ‘incerteza ambiental percebida’.

= organizagdes como sistemas de
interpretacdo e tomada de deciséo:
organizac@es necessitam de informagdes
para reduzir a incerteza e gerenciar a
ambiguidade.

Necessidades e usos de informacao

= dependem de contexto social e do
trabalho.

= fontes formais e informais.

= para muitos grupos de usuarios, a
acessibilidade da fonte e mais
importante que a qualidade da fonte.

Gerentes como usuarios de informacdes

= percepcao da necessidade crescente de
informacao sobre ambiente externo.

= necessidades sdo determinadas por
problemas atuais, imediatos.

= gerentes preferem fontes pessoais e
observacOes pessoais — comunicacao oral.

Monitoracdo ambiental

= 0 escaneamento aumenta na medida em que
a ‘incerteza ambiental percebida aumenta’.

= preocupacao primordial com os setores
ambientais orientados para o mercado.

= uso de fontes internas e externas — fontes
pessoais sdo muito importantes.

= 0 método de monitoracdo depende no
tamanho da organizacgdo, experiéncia e
percepcdo do ambiente.

FONTE: Adaptado de CHOO & AUSTER (1993), p. 303.
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Podem-se delinear duas diferentes orientacfes na pesquisa que percebe as organizacdes
como sistemas de processamento de informacdes: a perspectiva de organizacBes como
sistemas de tomada de decisdo e a perspectiva de organizacbes como sistemas de
interpretacéo.

A primeira € baseada no principio da racionalidade limitada proposta por SIMON
(1976) e percebe as organizacdes em termos de redes de decisao e de tomadores de deciséo.
A questdo € que para tomar as melhores decisdes racionais, caberia ao tomador de decisdes
a identificacdo de todas as alternativas disponiveis, a previsdo de todas as consequéncias
produzidas por cada uma dessas alternativas e a avaliagdo de cada uma dessas alternativas
com relacdo aos objetivos e as preferéncias. Conseqlientemente, CHOO (1998) afirma que
0 processo decisorio é dirigido pela busca de alternativas que sejam boas o bastante, em
detrimento da busca pela melhor alternativa existente. Uma decisdo completamente
racional iria requerer informacdes além da capacidade de coleta da empresa e também um
processamento de informacgdes além da capacidade de execucdo de seres humanos. A
solucdo se encontra na construcdo de cenarios e modelos simplificados do mundo real que
possibilitem um olhar, uma perspectiva, um angulo que vislumbre a formagdo de um
construto que apo6ie um curso de acdo que seja satisfatério, ou como ja foi dito, bom o
suficiente para aquele momento. A informacédo deve ser processada com o propdsito de
reduzir ou evitar a incerteza e apoiar a tomada de deciséo.

Na Otica proposta pela visdo de organizacdes como sistemas de interpretacdo, a tarefa
principal é o desenvolvimento de uma interpretacdo coletiva e compartilhada a respeito do
ambiente e entdo agir com base na compreensdo gerada. Sugere-se que as Visdes de
organizacbes como sistemas de decisbes e sistemas de interpretacdes sejam
complementares e ndo mutuamente excludentes. CHOO (2002) constata que ambas sdo
caminhos complementares para entender a busca e o uso da informag&o em organizagoes.
A visdo de organizagdes como sistemas de tomada de decisbes € til na resolucdo de
problemas onde as questdes podem ser identificadas, ao passo que a visdo de organizacdes
como sistemas de interpretacdo € mais Util quando as questdes ndo sdo claras e a
informacdo é ambigua. CHOO (2002) afirma que a informacdo € processada com o objetivo
de reduzir ou resolver a ambiglidade. O foco encontra-se no gerenciamento da

ambiglidade e é interessante observar que a busca de informagcfes com o objetivo de
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reduzir a incerteza pode também aumentar a incerteza e, concomitantemente, gerar
interpretacdes conflitantes dentro da organizacdo. MARCH (1991,112), apud CHOO
(2002), sugere que os tomadores de decisdo operam em um modo de vigilancia em
detrimento de um modo de resolucdo de problemas. Eles monitoram o ambiente para saber
0 que esta acontecendo, mas nédo resolvem problemas — aplicam regras e copiam solugdes
de outros.

Ha que se avaliar a percepcdo organizacional sobre o qudo analisavel é o ambiente e
a sua disposicdo de intruséo nesse ambiente, uma vez que com base nesses enquadramentos
é possivel compreender 0s processos de aprendizagem organizacional. A partir da premissa
proposta por MARCH & OLSEN (1979), apud CHOO (2002), acredita-se que uma
organizacdo inteligente seja construida em dois pilares — (1) analise, planejamento ou
calculo racional e (2) aprendizagem a partir da experiéncia. Reconhecidos os limites da
racionalidade, aposta-se em um crescente interesse acerca da aprendizagem organizacional.
O estudo da aprendizagem organizacional envolve questdes referentes a comparagdo do
processo de aprendizagem individual em oposicdo a aprendizagem organizacional, a visdo
de organizagbes como sistemas de interpretacdo, como proposto por DAFT & WEICK
(1984), e aos processos de aprendizagem em ‘loop’ simples e em ‘loop’ duplo sugeridos
por ARGYRIS & SCHON (1978). Esta altima (aprendizagem em ‘loop’ duplo) requer
modificacbes nas normas e estratégias organizacionais, visto que o0s erros eventualmente
detectados apontam ndo somente para corre¢des na a¢do organizacional, mas também para
questionamentos quanto as normas, crencas, suposices e estratégias, que sdo a pedra
angular de todas as organizacoes.

Em relacdo a aprendizagem individual, a aprendizagem organizacional apresenta-se
como algo bem mais complexo e dindmico, multiplicada e amplificada por variaveis
relativas a cultura organizacional, estilos gerenciais e estruturas organizacionais. Um
dilema importante é apontado por NEVIS, DIBELLA & GOULD (1998, p.70): ‘Como
conferir inteligéncias e capacitacdes de aprendizagem a uma entidade ndo humana sem
antropomorfiza-1a?'

CHOO (2002, p.12) afirma que a organizacdo inteligente é uma organizacao de
aprendizagem que ¢ habilidosa em criar, adquirir e transferir conhecimento, além de poder

mudar seu comportamento para refletir o novo conhecimento e a nova visdo. A
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aprendizagem organizacional ganha forca a partir da compreensdo da limitacdo da
racionalidade e da constatacdo de que grande parte da aprendizagem organizacional ocorre
a partir de experiéncias do passado.

A interpretacdo € tida como o elemento critico que distingue organizacGes
essencialmente humanas de outros niveis de sistemas inferiores. Algumas conjecturas
formam a base do modelo apresentado pelos autores, a saber: (i) organizacdes sao sistemas
sociais abertos que processam informacdo do ambiente; (ii) € necessaria a diferenciacdo
entre a interpretacdo individual versus interpretacdo organizacional. Acredita-se que a
interpretacdo organizacional seja mais importante para a explicagdo do modelo, visto que
individuos véo e vém, mas as organizacdes preservam conhecimentos, comportamentos,
mapas mentais, normas e valores; (iii) a alta direcdo (estratégica) € quem formula a
interpretacdo organizacional. AGUILAR (1967) observa que abaixo do nivel de vice-
presidente, os colaboradores ndo sdo informados de questdes pertinentes a organizacdo
como um todo; (iv) as organizacGes diferem fundamentalmente no modo de interpretar o
ambiente.

A interpretacdo deve ser compreendida com base no processo de traducdo de
eventos, sinais e mensagens do ambiente, no desenvolvimento de modelos compreensivos
de conferéncia de significado e da montagem de esquemas conceituais. Uma organizacao
pode assumir que o ambiente externo € (a) analisavel e concreto — eventos e processos sao
mensuraveis e determinantes ou (b) ndo-analisavel — onde o topico central se concentra na
resolucdo da equivocidade e na construcao ou representacdo de uma interpretacdo razoavel.
O resultado pode ser até mesmo a invencdo de um ambiente. Uma outra variavel é a
determinacdo da extensdo ou amplitude do grau de intrusdo no ambiente. Algumas
organizacGes continuamente monitoram o ambiente e outras assumem uma postura passiva
ao aceitar as informacgdes que o ambiente fornece a elas. DAFT & WEICK (1984)
enumeram relacdes entre a monitoracdo ambiental, a interpretacdo e a aprendizagem,
representadas na FIGURA 6:
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Figura 6 — Relagdes entre monitoracgéo, interpretacéo e aprendizagem organizacionais

Escaneamento Interpretacéo Aprendizagem
(coleta de dados, (dar significado aos (distingue-se da
formais e dados, compartilhamento interpretacgéo
. . ~ —» .
informais) N de percepcdes e pelo conceito de
\A construcdo de mapas acdo, envolve
cognitivos, construcao de uma nova
conhecimento resposta ou acao
compartilhado) baseada na
interpretacdo)

FONTE: adaptado de DAFT & WEICK, 1984, p.286

As diferencas entre as interpretacfes organizacionais sdo delimitadas a partir de
duas dimensfes-chave: (1) as crengas e suposi¢cOes da geréncia quanto ao fato de o
ambiente ser analisavel ou ndo-analisavel - e.g., quando a organizagdo assume que 0
ambiente externo é concreto, que 0s eventos e processos sd0 mensuraveis e determinaveis,
ela se utilizara da légica e do raciocinio linear na busca de dados e solugdes, via processos
formais pré-estabelecidos. Em contraposicéo, caso ela acredite que o ambiente externo seja
ndo analisdvel, a estratégia passa a ser a cria¢do, a construcdo, a representacdo ou a coercdo
de uma interpretacdo razodvel que sugira 0s proXimos passos ou o curso de acdo. O
resultado pode ser a recriacdo do ambiente, a capacidade de gerenciar a ambiglidade e o
processo é menos linear, mais ad hoc e improvisado; (2) a extensdo pela qual a organizacdo
se intromete ou interfere no ambiente objetivando sua compreensdo - o grau de intrusao,
intromissdo ou interferéncia da organizacdo neste ambiente varia em um continuum
passivo-ativo. DAFT & WEICK (1984) preconizam que algumas organizagdes assumem
uma postura ativa, ativamente monitorando o ambiente em busca de uma resposta. Podem
utilizar-se de planejamento, pesquisa ou envio de agentes a campo. As organizacfes com
postura passiva aceitam quaisquer informacgdes que o ambiente externo lhes fornece e
reagem prontamente na ocorréncia de uma crise. Caso a organizacdo perceba o ambiente
como hostil e ameacador ou quando a organizacgdo € altamente dependente do ambiente, ela
poderd alocar mais recursos para as fungdes de inteligéncia e coleta. DAFT & WEICK
(1984) sugerem ainda que a idade e o tamanho de organizacdo podem explicar o grau de
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intrusdo ambiental. OrganizacGes jovens experimentam mais e buscam informacdes de
maneira mais intensa e agressiva. Com o passar do tempo, a organizacao passar a aceitar o
ambiente ao invés de pesquisa-lo ou testar seus limites.

Desse modo, DAFT & WEICK (1984) propdem um modelo dotado de quatro modos de
interpretacdo — representacdo (‘enacting’), descoberta (‘discovering’), observacdo nao
direcionada (‘undirected viewing’) e observacdo direcionada ou condicionada (‘conditioned
viewing’). O modelo é ilustrado no QUADRO 24:

Quadro 24 — Modelo dos modos de interpretacdo organizacional

Undirected Viewing Enacting

.observacdo ndo direcionada. .representacao.

Ndo analisavel | jyterpretaces limitadas .experimentaco, testes,

.dados informais e ndo|coercdo, inventar o ambiente
rotineiros. .aprender fazendo.
JIntuicdo, rumores, chances e

Suposicdes sobre o oportunidades.

ambiente Conditioned Viewing Discovering
.observacdo condicionada. .descoberta.
Anterpretacdo  dentro  dos | .busca formal,
Analisavel limites tradicionais. questionamentos.
.deteccdo passiva. .questionarios e coleta de
.dados formais e rotineiros. dados.
Passiva Ativo

Intrusédo Organizacional
Fonte: DAFT & WEICK, 1984, p. 289.

DAFT & WEICK (1984) elucidam meticulosamente o modelo, segundo o0s autores:
» Enacting, Procura Informal ou Representacdo: estratégia de

intrusdo/interferéncia ativa no ambiente com a suposi¢do de que o ambiente

ndo seja analisavel. Essas organizagdes constroem seus préprios ambientes.
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Eles reunem informaces ao testar novos comportamentos e observar o que
acontece. Elas experimentam e testam ao mesmo tempo em que ignoram

precedentes, regras e expectativas tradicionais e esperadas.

= Discovering, Descoberta ou Procura Formal: estratégia de
intrusdo/interferéncia ativa no ambiente com a suposicao de que o ambiente
seja analisavel. A resposta esta no ambiente e essa organizacao utilizar-se-a
de pesquisa de marketing, analise de tendéncias e modelos de previsdo para

prever problemas e oportunidades.

= Conditioned Viewing, Observacdo Direcionada ou Observagio
Condicionada: estratégia que supBe que o ambiente é de fato analisavel,
mas passiva quanto ao grau de intrusdo organizacional no ambiente. H&
confianca em procedimentos de coleta de dados estabelecidos em
documentos de rotina, relatorios, publicacGes e sistemas de informacdes que
crescem com o passar dos anos e que se encontram dentro dos limites
tradicionais da organizacdo. Assume-se que o ambiente é objetivo e
benevolente e a organizagdo nao avanca no sentido de aprender a respeito do

ambiente.

= Undirected Viewing, Observacdo Nao Direcionada, Observacéo Indireta
ou Observacdo Nao Condicionada: o ambiente € visto como néo
analisavel e o grau de intromissdo no ambiente consolida-se como uma
intromissdo passiva. Seus gerentes confiam em informagfes informais

obtidas através de contatos pessoais e encontros casuais.

Com vistas ao aprimoramento do modelo, DAFT & WEICK (1984) acrescentam

algumas caracteristicas organizacionais associadas com os modos de interpretacdo, a saber:
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Caracteristicas do escaneamento/monitoracdo e caracteristicas dos dados -
BARBOSA (2002) propde um mapeamento de fontes organizacionais, como
demonstrado no QUADRO 25.

= fontes internas — entende-se como dados coletados a respeito do ambiente
por pessoas da organizacdo e entdo enviados aos gerentes através de canais

internos;

= fontes externas — quando os gerentes tém contato direto com informacées

fora da organizacéo;

= fontes pessoais — envolvem contato direto com outros individuos;

= fontes impessoais — pertencem a documentacdes escritas tais como jornais,

revistas, etc.

Quadro 25 -Fontes de informacao organizacional

PESSOAIS IMPESSOAIS
EXTERNAS *Clientes *Jornais, periodicos
*Concorrentes *Publicagdes
*Contatos comerciais, governamentais
profissionais *Ré&dio, Televisao
*Funcionérios de 6rgaos *Associacdes comerciais e
governamentais industriais
*Conferéncias e viagens
INTERNAS *Superiores e subordinados | *Memorandos e circulares
hier&rquicos internos
*Equipe de funcionarios *Relatdrios e estudos
internos
*Biblioteca da organizacéo
*Servicos de informacéo
eletronica

Fonte: CHOO, 1994.

O processo de interpretacdo dentro da organizagdo — DAFT & WEICK (1984)

afirmam que a interpretacdo pertence ao processo pelo qual os gerentes traduzem
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dados em conhecimento e compreensao a respeito do ambiente. Uma questdo
central € 0 que esses autores denominam de ‘reducdo da equivocidade’. A
equivocidade é aqui entendida como a extensdo pela qual os dados nao sdo claros e
requerem multiplas interpretacdes a respeito do ambiente. WEICK (1979) e também
CHOO (1998), reconhecem o problema da equivocidade como o gerenciamento da
ambiglidade. Aqui cabe ressaltar que, de acordo com BARBOSA (1997), um dos
conceitos centrais da perspectiva organizacional é o da incerteza e GALBRAITH
(1973) afirma que a nocdo de incerteza pode ser definida como a diferenga entre a
informacdo necessaria e a informacdo disponivel para se realizar uma tarefa. J& as
regras de montagem sdo 0s procedimentos ou guias que a organizacdo usa para
processar dados com vistas a uma interpretacao coletiva. O conteudo das regras e a
extensdo pela qual elas sdo impelidas dependem da organizacdo. DAFT & WEICK
(1984) explicam que quanto maior a ambiguidade dos dados, menor o nimero de
regras usadas para chegar a uma interpretacdo. Analogamente, quanto menor a
ambiglidade percebida nos dados, maior o numero de regras usadas para se montar
uma interpretagdo. Se a equivocidade/ambigiidade é muito baixa, hd mais certeza a
respeito do que se trata e como se deve lidar com ele. Consequentemente, um
grande namero de regras sdo designadas para lidar com os dados e se montar uma
interpretacdo. Poucas regras sdo usadas para a informacdo ambigua porque ha muita
incerteza sobre 0 que exatamente a informacdo significa. Os autores sugerem que o0
numero de ciclos de informacdo entre a alta geréncia também seguem uma logica
similar. Quanto maior a ambiguidade, maior o numero de ciclos entre 0s membros
antes de uma interpretacdo comum. Quanto menor a ambiguidade, menos ciclos sao
necessarios. Observa-se que 0s nimeros de regras de montagem e ciclos tendem a

ser inversamente relacionados.

A formulacdo da estratégia e 0s processos de decisdo que caracterizam cada modo -
MILES AND SNOW (1978) propGem que as organizacOes podem ser organizadas
de acordo com quatro tipos de estratégias. A saber: (i) prospec¢do - com alto nivel
de iniciativa, (ii) analise - uma intromissdo mais cuidadosa, (iii) defesa - que é a

protecdo do que a organizacdo possui e (iv) reacdo - que na verdade ndo é estratégia

123



alguma visto que a organizacdo se move aceitando o que vem pela frente. Ja as

decisbes organizacionais podem ser influenciadas por uma miriade de fatores, tais

como a construgdo de uma unido e processo politicos, etapas incrementais de

decisdo, procedimentos racionais e analise de sistemas e respostas programadas para

problemas rotineiros.

Quadro 26 — Relagdes entre os modos de interpretagdo e 0s processos organizacionais

Nao analisavel

Suposicdes sobre o

ambiente

Analisavel

Observacao Indireta
1.Caracteristicas da monitoracao:

- fontes de dados: externas,
impessoais
- aquisicdo: sem  depto. de

monitoracdo, relatérios e contatos
irregulares, informacdo causal
2.Processo de Interpretacéo

- grande reducéo de equivocidade

- algumas regras, muitos ciclos
3.Estratégia e Tomada de Decisdo:

- estratégia: reacdo
processo decisoério:
coalizdo, unido.

construgdo de

Procura Informal

1.Caracteristicas da monitoracao:

- fontes de dados: externas, pessoais

- aquisicdo: sem  depto. de
monitoracdo, relatérios irregulares e
realimentacéo do ambiente,
informacdo seletiva

2.Processo de Interpretacdo

-alguma reducéo de equivocidade

- regras e ciclos moderados
3.Estratégia e Tomada de Decisdo:

- estratégia: prospeccao

processo decisério: tentativa e erro
incremental

Observacédo Direta
1.Caracteristicas da monitoracao:

- fontes de dados: internas,
impessoais
- aquisicdo: sem  depto. de

monitoragdo, apesar da manutencdo
de registros regulares sistemas de
informacdes, informagdes de rotina
2.Processo de Interpretacéo

- pequena reducdo de equivocidade

- muitas regras, alguns ciclos
3.Estratégia e Tomada de Deciséo:

Procura Formal

1.Caracteristicas da monitoracao:

- fontes de dados: internas,
impessoais

- aquisicdo: deptos dispersos, estudos
e relatorios especiais, informacao
vasta

2.Processo de Interpretacéo

- pequena reducdo de equivocidade

- muitas regras e ciclos moderados
3.Estratégia e Tomada de Deciséo:

- estratégia: analise

- estratégia: defensiva processo  decisorio:  analise de
processo  decisério:  programado, | sistemas, computacao
procura orientada ao problema.

Passiva Ativo

Intruséo Organizacional
Fonte: DAFT & WEICK, 1984, p.291.

Cumpridos os objetivos da primeira parte do trabalho, prosseguir-se-a com a

apresentacdo de fundamentos tedricos propostos para o tema da inteligéncia competitiva.
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3.2.2.2 — A teoria em inteligéncia competitiva.

Uma questdo de suma importancia é a de se refletir a respeito dos temas pertinentes
a inteligéncia competitiva. Algumas questbes podem surgir: O que é monitoracao
ambiental? Como ele se difere de termos como inteligéncia competitiva, inteligéncia social
e inteligéncia do concorrente? Com o acirramento da competitividade global, as estratégias
de sucesso do passado ndo garantem a manutencdo de competéncias distintivas por muito
tempo. HAMEL & PRAHALAD (1991,2000) acreditam que é necessario se repensar a
organizacao e as raizes da vantagem competitiva. A distingdo desses autores nasce da
contraposicdo entre um portfolio de competéncias versus um portfélio de negocios. Essa
idéia traz a tona uma critica contundente a visdo do modelo de organizacGes e suas
respectivas unidades estratégicas de negdécios e redefine ou re-aloca a visdo da estratégia
empresarial. Esses autores argumentam que, no curto prazo, a competitividade de uma
organizacdo deriva dos atributos de preco/performance do portfolio atual de produtos da
mesma. A partir da perspectiva de longo prazo, a competitividade surge da habilidade de
construgdo, a um custo mais baixo e mais rapidamente que oS concorrentes, de
competéncias essenciais que gerardo futuros produtos. As reais fontes de vantagem seréo
assim encontradas na habilidade gerencial de consolidar amplamente as tecnologias
corporativas e habilidades de producdo em competéncias que conferem poder aos negécios
empresariais para se adaptar rapidamente as oportunidades mutantes. Para operacionalizar
essa proposta, as organizagdes devem monitorar ‘ad nauseam’ seus ambientes na tentativa
de buscar sinais, mensagens, dados, tendéncias e informagdes que possibilitem uma
interpretacdo coletiva do que possa vir a ser o portfélio dindmico de conhecimentos dos
quais a organizagédo necessita. DILL (1962) observa que 0s sinais ambientais podem ser (i)
fracos e dificeis de interpretar, (ii) confusos e dificeis de analisar e até mesmo (iii) espurios
e ndo indicativos de verdadeiras mudancas.

AGUILAR (1967) define a monitoragdo ambiental como a aquisicdo e uso de
informagdes sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no ambiente externo de uma
organizagdo, 0 conhecimento que assistira ao gerenciamento nas atividades de
planejamento nos cursos de acdes futuras das organizagdes. BARBOSA (1997, 2002)

afirma que existem varios outros conceitos associados aos de monitoracdo ambiental e que
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a diferenca entre eles - inteligéncia empresarial, inteligéncia do concorrente, inteligéncia
competitiva, inteligéncia social e ‘issues management’ — pode ser compreendida a partir da
perspectiva de duas varidveis que sdo o escopo da coleta de dados e o0 horizonte temporal.
A FIGURA 7 é a representacao dos temas sob a perspectiva das varidveis supracitadas:

FIGURA 7 - Relacionamento entre conceitos

Longo Inteligéncia Social
Monitora¢do Ambiental
Issues
Management
) Inteligéncia Empresarial\
Horizonte
Temporal
Inteligéncia Competitiva
Inteligéncia do
Concorrente
Curto

Estreito Amplo
Escopo da Coleta de Dados

Fonte: CHOO, 2002.
Pode-se observar que a inteligéncia do concorrente possui 0 escopo mais estreito de
coleta de dados com o horizonte temporal mais curto. De modo oposto, a inteligéncia social

possui um escopo de coleta de dados mais amplo em um horizonte temporal mais longo.
Prosseguir-se-do as defini¢des, sugeridas por CHOO (2002) e BARBOSA (2002):

= |nteligéncia do Concorrente: tem por seu objetivo o desenvolvimento de um perfil

da natureza e sucesso das provaveis mudancas estratégicas que cada concorrente
possa fazer, a resposta provavel de cada concorrente a extensdao de movimentos

estratégicos possiveis/exequiveis que outras empresas possam iniciar e a reacdo
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provavel aos arranjos de mudancas setoriais e mudancas ambientais mais amplas
gue possam ocorrer. Sua orientacdo € eminentemente tatica e de curto prazo, com

preocupacdes sobre preco, distribuicdo, promogéo, etc.

Inteligéncia Competitiva: € um pouco mais ampla e refere-se a analise da

concorréncia e também as condicdes de competitividade em setores ou regides
particulares. BERNHARDT (1994), apud CHOO (2002), define a inteligéncia
competitiva como “o processo analitico de transformar dados desagregados sobre 0s
concorrentes, 0 setor e 0 mercado em conhecimento estratégico acionavel a respeito
das capacidades intencGes, performance e posi¢des dos concorrentes”. Os trabalhos
de PORTER (1986,1990) provém esquemas e metodologias para andlise
competitiva e a mensagem central é a de que para se formular uma estratégia
competitiva eficaz é necessario um amplo e profundo conhecimento das relacdes
entre uma empresa e seu ambiente. Esse autor sugere a analise sistematica de cinco
forcas competitivas basicas: (i) ameaca de novos entrantes, (ii,) rivalidade entre as
firmas existentes, (iii) ameaca de produtos substitutos, (iv) poder de barganha de
compradores e (v) poder de barganha dos fornecedores. Para enfrentar os problemas
é necessaria a adocao de uma ou mais estratégias competitivas: (a) lideranca a baixo
custo, (b) diferenciacdo de produtos e (c) foco em nichos de mercado e (d)

fortalecimento de relacionamentos.

Inteligéncia Empresarial: € mais ampla que a anterior e compreende o estudo da

natureza da concorréncia sob uma perspectiva mais ampla, procurando incorporar
em sua analise fendmenos econdmicos, sociais e politicos que possam ter
importancia para a organizagdo. A inteligéncia empresarial também se diferencia da
inteligéncia competitiva na medida em que inclui tépicos tais como analises de

fusBes e aquisi¢Oes potenciais e avaliagdes de riscos inerentes a paises particulares.

Monitoracdo Ambiental: com um escopo maior que o0s anteriores, analisa

informacdes sobre cada setor do ambiente externo que possa ajudar a alta

administracdo a planejar o futuro da organizacdo. A monitoracdo inclui ndo sé
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concorrentes, fornecedores e clientes, mas também condigdes e tendéncias

tecnoldgicas, econdmicas, politicas, regulatorias, demograficas e sociais.

‘Issues Management’ou Gerenciamento de Questfes Estratégicas: CHOO (2002)

afirma que esse conceito evoluiu das questdes/negdcios de Estado e objetiva o
desenvolvimento de politicas corporativas e suporte a programas de acdo para
participacdo no processo politico pablico de resolucdo de problemas socio-politico-
econdmicos que afetardo a viabilidade futura e o bem estar da organizagdo. As
questBes estratégicas podem advir de 5 arenas: (a) econdmica — mudangas em
indicadores econdmicos, (b) social - atitudes publicas, (c) politica - mudancas
politicas no poder/governo, (d) tecnoldgica — invengBes, inovacGes ou novas

técnicas e (d) outras — questdes ambientais, de salde e de seguranca.

Inteligéncia Social: é a de alcance e escopo mais amplos dentre todas as propostas e

preocupa-se com a capacidade de sociedades e instituicfes de identificar problemas,
coletar informacdes relevantes a respeito desses mesmos problemas e transmitir,
processar, avaliar e, em Ultima instancia, colocar essa informacdo em uso. Em
outras palavras, é a capacidade de uma nacdo em usar a informacéo para perseguir

estratégias nacionais.

E fundamental assinalar também o que os temas tém em comum — a preocupacio

com a coleta, organizacdo, analise, disseminacdo, uso e ‘feedback’ da informacdo no

ambiente organizacional com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo e permitir que a

organizacao continue a prosperar em um ambiente de incertezas e mudancas rapidas. 1sso

constatado, abre-se uma ponte para comparar o ciclo de inteligéncia proposto por MILLER

(2002) com a perspectiva ecolégica de gerenciamento de informacgdes proposto por
DAVENPORT (1998a). MILLER (2002) prop6e um ciclo de quatro fases de inteligéncia,

a saber: (1) a identificagdo dos responsaveis pelas principais decisdes e suas necessidades

em matéria de inteligéncia; (2) a coleta de informacdes; (3) a andlise da informacéo e sua

transformacdo em inteligéncia; (4) a disseminacdo da inteligéncia entre 0s responsaveis

pelas decisdes.
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DAVENPORT (1998a) afirma que o que falta nas organizacdes ndo é a informacéo,
ja que a informacdo estd em todo lugar. O que faltam sdo ferramentas tecnoldgicas e de
gestdo para entregar a informacdo certa as pessoas certas no tempo certo. DAVENPORT
(1998a) propGe a formatagdo de um processo de gerenciamento da informacéo, baseado
nas seguintes etapas: (1) determinacdo das exigéncias da informacdo; (2) obtencdo de
informacBes — exploracdo, classificacdo, formatacdo e estruturacdo; (3) distribuicdo das
informacdes; (4) uso da informacdo. Esse autor elucida ainda seu modelo através da
ampliacdo para sete etapas, que serdo meticulosamente discutidas nas proximas se¢des: (1)
administracdo de exigéncias, (2) plano de ativos informacionais, (3) plano de sistemas

informacionais, (4) aquisicdo, (5) analise, (6) disseminacédo e (7) feedback:.
A FIGURA 8 compara os modelos de DAVENPORT (1998a) e MILLER (2002):

FIGURA 8- Comparacao entre os modelos DAVENPORT (1998) e MILLER (2002).

DAVENPORT (1998)

MILLER (2002)

Administracéo de exigéncias Necessidades de inteligéncia
—_——> e decisdes
Plano de Ativos Informacionais d,
N Coleta
Plano de Sistemas Informacionais d,
N Analise
Aquisicio !
J - / Disseminac&o
Analise _ /
vy
Disseminagéo e Uso
i, 1
Feecjback

Fonte: adaptado de DAVENPORT, 1998a e MILLER, 2002.

Apesar de ndo ter sido proposto como um modelo de inteligéncia, 0 modelo de

gerenciamento de informac6es de DAVENPORT (1998a) ¢ muito mais amplo, completo,

abrangente e inclui a retro-alimentacdo no processo. O modelo de MILLER (2002) néo é

indicativo de maiores novidades na area.
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A pesquisa em inteligéncia competitiva € merecedora de destaque em alguns
aspectos pontuais. BARBOSA (2002), em pesquisa realizada sobre o processo de
monitoracdo do ambiente organizacional externo, relata uma elevada taxa de utilizagéo de
fontes eletrbnicas as quais, no entanto, eram vistas como pouco confidveis e relevantes.
Ainda de acordo com BARBOSA (2002), as pessoas (colegas, subordinados e superiores
hierarquicos) sdo vistas como as fontes mais confiaveis. Um fato curioso dessa pesquisa é o
fato de que as bibliotecas e centros de informacao internos sdo as fontes consideradas como
as mais confiaveis, porém as menos utilizadas e menos relevantes.

CHOO & AUSTER (1993) resumem os resultados de pesquisas realizados entre
1967 até 1992: (i) ha uma crescente consciéncia quanto ao valor da monitoracdo ambiental;
(ii) gerentes que experimentam altos niveis de incerteza ambiental percebida tendem a
executar grandes esforcos de monitoragdo ambiental; (iii) os setores do ambiente
organizacional externo relacionados a setores do mercado — informagdes de clientes,
fornecedores e concorrentes - parecem ser 0S mais importantes para a monitoracao
ambiental; (iv) enquanto os gerentes usam com freqiiéncia informacdes de fontes internas e
externas para monitorar o ambiente, fontes pessoais como clientes, associados e demais
membros da equipe sdo mais importantes - bibliotecas e bases de dados ‘on-line’ ndo séo
amplamente utilizados na monitoragéo; (v) os métodos de monitoracdo nas organizacdes de
negocios podem variar de atividades ad hoc e informais até esforcos altamente
sistematizados e formalizados - 0os modos de monitoracdo dependem do tamanho da firma,
da sua experiéncia com técnicas de planejamento e analise e a sua percepcdo a respeito do
ambiente externo; (vi) as caracteristicas do trabalho dos gerentes, como nivel hierarquico e
especialidade funcional, ndo exercem um claro efeito sobre o comportamento de
monitoragao.

A prética em inteligéncia competitiva pode ser traduzida através do uso de técnicas
e modelos analiticos. SANDMAN (2002) acredita que o foco para a inteligéncia deva
considerar analises do setor industrial, analises da propria empresa, analises dos
concorrentes e ainda modelos de analises e de contabilidade. Para a analise do setor
industrial, SANDMAN (2002) propde a utilizagdo de modelos como o modelo das cinco
forcas de PORTER (1990), modelos de avaliacdes de portfélios de produtos como as

matrizes BCG (‘Boston Consulting Group’) e GE (‘General Electric’) e, por ultimo, a

130



matriz de fatores criticos de sucesso. Para a analise da prépria empresa, 0 autor sugere o
exercicio de caminhar pelo chdo de fabrica, ampliar a rede de contatos e mapear fontes
potenciais de informagfes. A analise dos concorrentes pode ser instrumentalizada, de
acordo com SANDMAN (2002), por técnicas como: tracar o perfil dos concorrentes,
‘benchmarking’ (analise de melhores praticas) e analise de hiato, analise de competéncias
essenciais, analise de citacdes de patentes, analise ‘FOFA’* e anélise da cadeia de valor. O
autor sugere ainda analise de novas modalidades contabeis como o custeio ABC (custeio
baseado em atividade) e o gerenciamento pelo valor econdmico (‘EVM — Economic Value
Management’). PORTER (1986) propde uma metodologia para a analise da concorréncia
baseado em quatro componentes — metas futuras, estratégias em cursos, hipoteses e
capacidades.

E necessaria a ampliacdo de pesquisas para a extrapolagdo das formulagdes tedricas
e resultados até entdo existentes. A perspectiva da visao de organiza¢cdes como sistemas de
processamento de informacdes e 0 surgimento de estudos sobre gerentes como usuarios de
informacdo abrem possibilidades de estudos multidisciplinares onde areas e campos de
estudo como a ciéncia da informacéo, a administracéo e a psicologia ainda podem e devem
muito contribuir. Sugere-se a ampliacdo deste trabalho para a incluséo de contribuigdes
acerca do perfil e habilidades dos profissionais de inteligéncia, metodologias mais
sofisticadas para andlise da concorréncia sob a perspectiva da aprendizagem organizacional
e relatos de casos em pequenas e médias empresas brasileiras. Com esta parte do trabalho,
espera-se ter alcangado uma boa revisdo da teoria existente e a proposi¢édo de resultados de
pesquisas e praticas que possam iluminar iniciativas de inteligéncia e gestdo do

conhecimento.

* Anélise FOFA ou, em inglés, analise SWOT: forgas, fraquezas, oportunidade e ameagas.
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3.3) Criacdo de conhecimento — através da aprendizagem organizacional.

3.3.1) Teoria da criacdo do conhecimento: as dimensfes do conhecimento — t&cito,
explicito e cultural; os quatro métodos de conversdo do conhecimento;
elementos, condigOes capacitadoras e o contexto capacitante; as cinco fases da
criacdo do conhecimento.

A epistemologia é a ciéncia que estuda os fundamentos filosoficos do
conhecimento. Ao iniciar esse capitulo do presente trabalho, acredita-se ser importante
algumas reflexdes a respeito das palavras ‘informacdo e conhecimento’. NONAKA &
TAKEUCHI (1997), ao tratarem do assunto, enumeram trés observagdes importantes:

1. o conhecimento, ao contrario da informacdo, diz respeito a crencas e
compromissos. A partir dessa perspectiva, 0 conhecimento torna-se uma

atitude, uma perspectiva ou intencao especifica;

2. 0 conhecimento, ao contrario da informacao, esta relacionado e conduz a

acao;

3. informacdo e conhecimento dizem respeito ao significado, estando
intrinsecamente associados ao contexto. Pode-se complementar dizendo que
as pessoas usam seu repositdrio interno de conhecimento, aqui denominado

conteldo, para fazer face aos diversos contextos enfrentados no dia a dia.

Esses autores justificam, ao postularem sua “teoria da criagdo do conhecimento”,
que a definicdo de conhecimento por eles adotada é a de “crenca verdadeira justificada”,
uma vez que a visdo epistemoldgica do ocidente, diferindo-se da oriental, concentra-se na
verdade. A visdo japonesa considera o conhecimento como “um processo humano dinamico
de justificar a crenca pessoal com relacdo a verdade”, em detrimento da visdo ocidental,
que percebe o conhecimento enfatizando sua natureza absoluta, estatica e nao-humana.
MACHLUP (1983) salienta que a informagdo € um meio material necesséario para a
conseguinte extracdo e construcdo do conhecimento, afetando o conhecimento ao

acrescentar-lhe algo novo ou ao reestrutura-lo. DRESTSKE (1981) acrescenta que a
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informacdo é um produto capaz de gerar conhecimento e ainda que esse conhecimento é
identificado com a crenca que é produzida ou sustentada pela informacdo. A partir dos
postulados, NONAKA & TAKEUCHI (1997) destacam duas perspectivas da informagéo:
(1) a informagdo sintatica ou o volume de informagdes, pela andlise realizada por
SHANNON & WEAVER (1949) — teoria matematica da informacéo - e (2) a informacéo
semantica, que carrega significado e é a que deve ser considerada na teoria de criacdo de
conhecimento de NONAKA & TAKEUCHI (1997).

Ja, segundo SVEIBY(1998), o conhecimento é uma capacidade de agir e ndo pode
ser destacado do contexto. Esse autor acredita que 0 conhecimento possui quatro

caracteristicas, a saber:

1. o conhecimento é tacito: essa afirmacao baseia-se nos estudos de POLANY

(1967), ao afirmar que “‘sabemos mais do que podemos dizer”. Reconhece-
se essa afirmacao ao se tentar explicitar como tocar um instrumento musical
ou mesmo jogar futebol. Segundo SVEIBY (1998), o conhecimento pratico
é, em grande parte, tacito. POLANYI (1967) define o conhecimento tacito
como pessoal, intransferivel e especifico ao contexto, sendo assim de dificil
formulacdo e comunicacdo. Acrescenta ainda que 0s seres humanos
adquirem conhecimentos criando e organizando ativamente as suas préprias
experiéncias. Segundo CHOO (1998), o conhecimento tacito é aquele
conhecimento implicito utilizado pelos membros da organizacdo para
fazerem seu trabalho e construirem sentido dos seus mundos. CHOO (1998)
afirma que o conhecimento tacito € um conhecimento ndo codificavel e de
dificil difusdo e ainda que esse conhecimento é vital para as organizacoes,
visto que as organizacbes s6 podem aprender e inovar através da
alavancagem do conhecimento implicito dos seus membros. E fundamental
que se lembre de que nem mesmo 0s sistemas computacionais mais
avancados do mundo séo capazes de gerar conhecimento. NONAKA &
TAKECUCHI (1997) expandem as idéias de POLANYI (1967) ao
acrescentar que o0 conhecimento tacito inclui também elementos

estabelecidos pelos seres humanos com o intuito de criar modelos do mundo
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ao estabelecerem e manipularem analogias em suas mentes. Os modelos
mentais sdo definidos como pontos de vista, esquemas, paradigmas,
perspectivas e crengas e sdo Uteis na medida em que auxiliam na percepcéo e
definicdo do mundo. Ja o elemento técnico do conhecimento tacito inclui as

habilidades, as técnicas e o know-how concreto;

2. 0 conhecimento é orientado para a acdo;

3. 0 conhecimento é sustentado por regras: seguimos regras e modelos e

dependemos da experiéncia para fazermos julgamentos. KEYNES, citado
por SVEIBY (1998), afirma que “a maior dificuldade ndo esta em persuadir
as pessoas a aceitar novas idéias, mas em persuadi-las a abandonar as

antigas”;

4. o conhecimento estd em constante mutacdo: uma vez explicitado pela

linguagem, o conhecimento tacito se torna estatico e pode ser focalizado
com propositos de reflexdo. A partir da reflexdo, ele pode ser desmembrado,

distribuido, criticado, analisado, reformulado ou ampliado.

NONAKA & TAKEUCHI (1997) afirmam que o conhecimento explicito ou
codificado é aquele que se refere ao conhecimento transmissivel atraves da linguagem
sistematica e formal. Uma outra importante contribuicdo desses autores € a visao ontologica
de que o conhecimento sO existe, reside e é criado por individuos, uma tautologia para
afirmar que uma organizagdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. Desse modo,
acredita-se que o conhecimento resida sim no individuo, mas que a sua construgcdo acontece
qguando da sua insercdo em uma dada coletividade. A criacdo do conhecimento
organizacional é a ampliacdo do conhecimento criado pelos individuos, se satisfeitas as
condigdes contextuais (0 que VON KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001) denominam
“contexto capacitante™) que devem ser propiciadas pela organizagéo.

CHOO (1998) acrescenta uma terceira dimensdo do conhecimento - o

conhecimento cultural. De acordo com esse autor, 0 conhecimento cultural é aquele que
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consiste nas estruturas cognitivas e afetivas que sdo habitualmente utilizadas pelos
membros da organizacdao com o intuito de perceber, explicar, avaliar e construir a realidade.
Acredita-se que o0 conhecimento cultural reflita a heuristica organizacional. O
conhecimento cultural inclui as crencas e suposicOes utilizadas para descrever e explicar a
realidade, assim como as convencdes e expectativas usadas para conferir valor e significado
a nova informacdo. CHOO (1998) afirma que esse tipo de conhecimento é ndo codificavel,
mas amplamente difundido pelos elos e relacionamentos que conectam o grupo. No
contexto da criagdo do conhecimento organizacional, esse tipo de conhecimento assume um
papel principal ao ser o responsavel pelo fornecimento de um padrdo de crencgas
compartilhadas. LEONARD-BARTON (1998) afirma que o conhecimento cultural fornece
valores e normas que determinam quais valores e normas que sdo procurados e
nutridos/estimulados e quais 0s tipos de atividades criadoras de conhecimento sdo toleradas
e encorajadas.

E oportuna a introducgio da tipologia de conhecimento criado por BOISOT (1995).
Esse autor classifica os tipos de conhecimento baseados no fato de ele ser ou ndo
codificavel e difuso. O conhecimento codificado na tipologia de BOISOT (1995) ¢ aquele
que pode ser guardado ou colocado em forma escrita sem a ocorréncia de perdas excessivas
de informacdo, como, por exemplo, precos de acOes, leis e codigos de software. O
conhecimento ndo-codificavel € o conhecimento que ndo pode ser capturado ou guardado
sem perder a esséncia da experiéncia ao qual ele se relaciona. Exemplos sdo o
reconhecimento de um rosto ou fisionomia, andar de bicicleta ou tocar piano. Ja o
conhecimento difundido é aquele passivel de compartilhamento com outros - como
transmissbes de radio e artigos de jornais - ao passo que o ndo-difundido é aquele
trancafiado na mente das pessoas, visto que é dificil de articular ou porque as pessoas
desejam manté-lo 14 por razdes pessoais. — como memorias da infancia, segredos de
empresas e fantasias pessoais. Dessa maneira, no QUADRO 27, apresenta-se a tipologia de
conhecimento de BOISOT:
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QUADRO 27
Tipos de Conhecimento - BOISOT

Conhecimento Conhecimento
Nao-Difundido Difundido
Conhecimento
Codificado CONHECIMENTO CONHECIMENTO
PROPRIETARIO PUBLICO

Conhecimento CONHECIMENTO CONHECIMENTO
Incodificavel PESSOAL DO SENSO COMUM

FONTE - CHOO, 1998, p.110.

Conhecimento do Senso Comum: amplamente difundido e ndo codificavel.

Conhecimento adquirido durante a vida e as experiéncias compartilhadas com

amigos, familia, pares e demais membros da comunidade.

Conhecimento Pessoal: ndo difundido e ndo codificavel. E o conhecimento que

cresce e toma forma a partir da experiéncia prépria do individuo e que ndo é
acessivel a outros. A comunicagdo desse tipo de conhecimento requer a presenca
fisica das partes envolvidas e o compartilhamento conjunto de experiéncias

concretas.

Conhecimento Publico: é codificavel e difundido. E o conhecimento da sociedade

que é encontrado estruturado e gravado em livros, jornais e demais formas

impressas formais e informais.
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4. Conhecimento Proprietario: é codificavel e ndo difundido. E o conhecimento

desenvolvido e codificado por um grupo ou pessoa com 0 proposito de construir
sentido a respeito de situacdes particulares. E um tipo de conhecimento que pode ser
tecnicamente difundido, mas os participes envolvidos podem desejar ndo faze-lo,
visto que sua relevancia pode estar ligada a circunstancias especificas e as

necessidades do gerador desse conhecimento.

SVEIBY(1998), PORTER (1990) e ainda HAMEL & PRAHALAD (1991) enfocam
em seus respectivos trabalhos uma certa permeabilidade entre conhecimento e competéncia.
Segundo esses autores, 0 conhecimento organizacional conduz a uma competéncia
distintiva ou vantagem competitiva ou ainda competéncia basica, que sdo as habilidades
técnicas e gerenciais que permitem a uma organizacdo que ela sobreviva e triunfe em uma
ambiente dindmico e imprevisivel. SVEIBY(1998) considera que a competéncia de um

individuo consiste de cinco elementos mutuamente dependentes:

1. conhecimento explicito: conhecimento dos fatos, adquirido através da

informacao, quase sempre pela educacéo formalizada;

2. habilidade: é o “saber fazer’ adquirido pela prética e pelo treinamento;

3. experiéncia: adquirida principalmente pela reflexdo sobre erros e acertos do

passado;

4. julgamento de valor: julgamento daquilo que o individuo acredita estar

certo. Sdo os filtros conscientes e inconscientes para o0 processo de saber de

cada individuo;

5. rede social: formada pela relacdo dos individuos com outros dentro do

ambiente e cultura transmitidos pela tradicao.
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Segundo SVEIBY(1998), subentende-se que a informacdo ou o conhecimento
explicito € o Unico elemento da competéncia e que essa competéncia depende do ambiente.
HAMEL & PRAHALAD (1991) acreditam que é necessario se repensar a organizacdo e as
raizes da vantagem competitiva. A distincdo desses autores nasce da contraposi¢do entre
um portfélio de competéncias versus um portfolio de negocios. Essa idéia traz a tona uma
critica contundente a visdo do modelo de organizacbes e suas respectivas unidades
estratégicas de negdcios e redefine ou re-aloca a visdo da estratégia empresarial. Esses
autores argumentam que, no curto prazo, a competitividade de uma organizagao deriva dos
atributos de preco/performance do portfélio atual de produtos da mesma. A partir da
perspectiva de longo prazo, a competitividade surge da habilidade de construcdo, a um
custo mais baixo e mais rapidamente que os concorrentes, de competéncias essenciais que
gerardo futuros produtos. As reais fontes de vantagem serdo assim encontradas na
habilidade gerencial de consolidar amplamente as tecnologias corporativas e habilidades de
producdo em competéncias que conferem poder aos negdcios empresariais para se adaptar
rapidamente as oportunidades mutantes. Discutir-se-a mais sobre esse assunto nos capitulos
seguintes desse trabalho.

Apobs o entendimento das trés dimensdes do conhecimento, é oportuna entdo a
discussdo dos métodos de conversdo de conhecimento propostos por NONAKA &
TAKEUCHI (1997).

Esses autores tém como pressuposto que a criagdo do conhecimento se da pela
interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Sao identificados quatro

diferentes modos de conversao do conhecimento, a saber:

1. Socializacdo: de conhecimento tacito para conhecimento tacito. E um
processo de compartilhamento de experiéncias que cria conhecimento técito,
como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Podemos
identificar a socializacdo na relacdo de um aprendiz que aprende com seu
mestre através da observacdo, imitacdo e pratica. A linguagem nao é
suficiente. Outros exemplos sdo as sessdes de brainstorming - onde ndo séo
aceitas criticas sem sugestdes construtivas — e a relacdo estabelecida entre

responsaveis pelo desenvolvimento de produtos e clientes.
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2. Externalizacdo: de conhecimento tacito para conhecimento explicito.
Segundo NONAKA & TAKEUCHI (1997), a externalizagdo é “um processo
de criacdo de conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento
tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipdteses ou modelos.” A externalizacdo é provocada atraves do
dialogo e da reflexdo coletiva e um método comumente utilizado para criar
um conceito € combinar deducdo e inducdo. Esses autores ainda defendem o
uso sequencial da metéafora-analogia-modelo e argumentam que a
externalizacao, apesar de historicamente negligenciada nas organizacoes, € a
chave para a criacdo do conhecimento. Livros sobre gerenciamento sdo

exemplos da externalizagédo ou exteriorizagao.

3. Combinacdo: de conhecimento explicito para conhecimento explicito. E a
combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito, ou seja, é a
combinacdo de diferentes partes de conhecimento explicito em novo
conhecimento explicito. Ocorre, por exemplo, em cursos nas universidades,

através da educacdo e do treinamento formal em escolas.
4. Internalizacdo: de conhecimento explicito para conhecimento tacito. E a

absorcdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito e esta

intimamente relacionado ao aprendizado pela pratica.
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QUADRO 28
Quatro Modos de Conversao do Conhecimento

Conhecimento Conhecimento
Técito para Explicito
Conhecimento
Tacito SOCIALIZACAO |EXTERNALIZACAO

de

Conhecimento

Explicito

INTERNALIZACAO | COMBINACAO

Fonte: NONAKA & TAKEUCHI , 1997, p.69.

NONAKA & TAKEUCHI (1997) sugerem que é a partir da continua interacdo entre
0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito que surge a inovagdo. Dai, esses autores
sdo categdricos aos postularem a premissa bésica da criagdo de conhecimento
organizacional:*“a criagdo do conhecimento organizacional é uma interagdo continua e
dindmica entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito.” (NONAKA &
TAKEUCHI, 1997)

Essa afirmacdo é também encontrada em LEONARD-BARTON (1998), que postula
que a inovagdo ocorre na fronteira das mentes, em detrimento de sua ocorréncia restrita a
uma unica base de conhecimentos e qualificacbes. NONAKA & TAKEUCHI (1997), em
sua proposta do modelo de conversdo dos diferentes tipos de conhecimento, enunciam que
o conteddo criado por cada modo de conversdo do conhecimento é diferente e propde o
seguinte modelo representado pelo QUADRO 29:
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Conteudo do Conhecimento Criado pelos Quatro Modos

Conhecimento

Tacito

de

Conhecimento

Explicito

QUADRO 29

Conhecimento

Técito para

Conhecimento

Explicito

(SOCIALIZACAO)
CONHECIMENTO
COMPARTILHADO

(EXTERNALIZACAO)
CONHECIMENTO
CONCEITUAL

(INTERNALIZACAO)
CONHECIMENTO
OPERACIONAL

(COMBINACAO)
CONHECIMENTO
SISTEMICO

Fonte: NONAKA & TAKEUCHI , 1997, p.81.

NONAKA & TAKEUCHI (1997) entendem que esses contetdos de
conhecimento interagem entre si fazendo surgir o que denominam de “espiral de criacdo do
conhecimento”. Os autores postulam que o segredo consiste na mobilizacdo do
conhecimento tacito criado e acumulado em cada colaborador da organizacdo e a sua
conseguinte ampliacdo na organizacdo, pelos quatro modos de converséo de conhecimento

propostos, até a sua cristalizacdo em niveis ontolégicos superiores, como se segue:

“[...] assim, a criagdo do processo do conhecimento organizacional é um
processo em espiral, que comeca no nivel individual e vai subindo,
ampliando comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre segdes,
departamentos, divisdes e organizacées.”” NONAKA & TAKEUCHI (1997)
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Para que o modelo de criacdo de conhecimento organizacional seja favorecido, é

fundamental o repensar da organizacdo e o seu conseguinte papel desempenhado no que

tange as condicBes capacitadoras de criacdo de conhecimento. A organizacgdo deve fornecer

0 contexto adequado para a cria¢do e acimulo do conhecimento (do japonés ba, espaco do
conhecimento, lugar ou contexto capacitante). NONAKA & TAKEUCHI (1997) propdem

cinco condi¢bes em nivel organizacional que visam a promoc¢do da espiral do

conhecimento, a saber:

1.

2.

INTENCAO: os autores relacionam a inten¢do com a esséncia da estratégia
empresarial. Sob esse enfoque, as competéncias essenciais propostas por
HAMEL & PRAHALAD (1991), a vantagem competitiva proposta por
PORTER (1990) e as micro-comunidades de SENGE (1990) séo reforcadas.
NONAKA & TAKEUCHI (1997) defendem que, sob o ponto de vista da
criacdo de conhecimento organizacional, a esséncia da estratégia esta
intimamente relacionada a capacidade organizacional de adquirir, criar,
acumular e explorar o conhecimento. A gestdo estratégica passa a ter a
missdo de conceitualizar o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido
e a operacionalizacgdo do mesmo em um sistema gerencial de

implementacao.

AUTONOMIA: ao investir os funcionarios de autonomia, a organizacao

amplia as chances da introducdo de oportunidades inesperadas e,
concomitantemente, aumenta a auto-motivacdo para a criagdo de novo
conhecimento. As teorias de administracdo, de acordo com CHIAVENATO
(2000), reconhecem essa condicdo como “empowerment”. O
“empowerment”, segundo SANDRONI (1996), é um termo em inglés que
significa “delegacdo de poderes”, isto é, um estilo de administracdo ou de
gestdo no qual o poder encontra-se descentralizado através de delegacéo de

poderes dos niveis hierarquicos mais elevados para 0s mais baixos.
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3. FLUTUACAO E CAOS CRIATIVO: A flutuacdo e o caos criativo sdo 0s

elementos estimuladores da interacdo entre a organizacdo e o ambiente

externo. Entretanto, os autores salientam a importancia do entendimento das
diferencas atinentes ao caos criativo e ao caos total. O objetivo da flutuacéo
¢ o de proporcionar aos membros da organizacdo um colapso de suas
rotinas, habitos e estruturas cognitivas. E um desconforto, uma interrupgo
do estado habitual de resisténcia ao novo e ao conforto. Nesse estado, €
necessaria a revisao e o questionamento da validade de nosso pensamentos,

perspectivas e planejamentos.

4. REDUNDANCIA: na referéncia a redundancia, é importante frisar que se

faz necessario uma redundancia tanto de informac@es, quanto de formacdes.
Redundéncia no modelo dos autores € a existéncia de informacdes que
transcendam as exigéncias operacionais imediatas dos participes da
organizacdo. No ambiente empresarial, a redundancia refere-se a
informagdes sobre as atividades e processos empresariais, informacdes do
ambiente, desejos e necessidades de consumidores potenciais e
responsabilidades nos niveis estratégico, tatico e operacional - a formacéo de
equipes multidisciplinares, de forcas-tarefa dentro das organizacGes (como,
por exemplo, uma missdo especial que requeira uma equipe temporaria
formada pelo pessoal de produgéo, vendas, marketing, P&D e recursos
humanos) e ainda, nas palavras de NONAKA & TAKEUCHI (1997), um

rodizio estratégico de pessoal.

5. VARIEDADE DE REQUISITOS: é um principio no qual a diversidade

interna de uma organizacdo deve fazer face a complexidade do ambiente

para permitir o enfrentamento de desafios impostos por um ambiente
extremamente dindmico e mutavel. Os membros de uma organizacdo com
uma maior variedade de requisitos, se satisfeita a garantia de acesso a uma
ampla gama de informacgdes, podem enfrentar um sem fim de novas

situacOes advindas do ambiente.
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Contudo, VON KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001) afirmam que ha uma
mudanca no papel gerencial quando o assunto é a criagdo do conhecimento ou a gestdo do
conhecimento. Para esses autores, os gerentes ndo devem tentar controlar a criacdo do
conhecimento, mas sim promové-la. N@o se gerencia o conhecimento, apenas capacita-se
para o conhecimento. Os autores sintetizam a capacitacdo para o conhecimento como o
“conjunto geral de atividades organizadas que afetam de maneira positiva a criacéo do
conhecimento”. VON KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001) identificam cinco
capacitadores de conhecimento e identificam-se similitudes com a proposta de NONAKA
& TAKEUCHI (1997):

1. instilar a visdo do conhecimento: a visdo do conhecimento deve

fornecer um mapa mental do mundo em que vivem 0s membros da
organizacdo, deve incluir um mapa mental do mundo em que os
membros da organizacdo devem viver e, por ultimo, a visdo do
conhecimento deve especificar que conhecimentos os membros da

organizacdo devem buscar e criar;

2. gerenciar as conversas: as conversas nas organiza(;f)es geralmente

apresentam dois objetivos bésicos — confirmar a existéncia e
contetdo do conhecimento ou criar novos conhecimentos. Os autores
enumeram também quatro principios norteadores das boas
conversas®®: (i) estimular ativamente a participacdo, (ii) definir
regras de etiqueta - evitando ambiguidades, intimidacbes e o
exercicio da autoridade, (iii)editar as conversas de maneira

apropriada e (iv) fomentar a linguagem inovadora;

3. mobilizar os ativistas do conhecimento: trés questdes conceituais sao

uteis na definicdo da funcdo do ativista do conhecimento — a

% MINTZBERG (1973) relatou que os gerentes gastam cerca e 80% de seu tempo no processo de
comunicacdo — reunifes, conversas, telefonemas, dentre outros.
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perspectiva da microcomunidade, as comunidades imaginadas e 0s

mapas de cooperacdo compartilhados;

4. criar 0 contexto adequado: ou o “BA”, o lugar para a criagdo do

conhecimento;

5. globalizar o conhecimento local: o principal objetivo é a difusdo do

conhecimento em toda a organizacao.

Esses autores ainda apontam para a importancia das micro-comunidades de
conhecimento, que sdo 0s pequenos grupos dentro das organizacdes cujos membros
compartilham conhecimentos, crencas, valores a até mesmo objetivos comuns. DUGUID &
BROWN (2001) referem-se as micro-comunidades de conhecimento de VON KROGH,
ICHIJO & NONAKA (2001) como “Comunidades de Pratica” e estas serdo objetos de
discussdo ainda neste referencial tedrico.

Compreendidos os preambulos deste capitulo, apresenta-se 0 modelo de criacdo de
conhecimento organizacional proposto por NONAKA & TAKEUCHI (1997), composto de

cinco fases, a saber:

1. COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO TACITO: nessa

primeira fase, é util relembrar que o conhecimento reside nas pessoas, mas

que a construcdo de conhecimento acontece coletivamente. O
compartilhamento do conhecimento tacito entre varios membros da
organizacao possuidores de diferentes historicos, experiéncias, perspectivas
e motivacOes € a etapa critica da criagdo do conhecimento organizacional.
Essa etapa corresponde a socializacdo proposta nos quatro modos de
conversdo do conhecimento. LEONARD-BARTON (1998) refere-se a esse
processo como “solucdo compartilhada de problemas”, onde é necessario a
eliminacdo das trés causas de diferencas individuais que conduzem a
heuristica/solucdo de problemas — especializagéo, estilo cognitivo preferido

e preferéncias metodoldgicas e de instrumentos - para que se criem as
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condigdes necessarias para o compartilhamento de problemas, tdo cruciais
para o desenvolvimento de novos produtos. Para a solugdo compartilhada de
problemas é necessario que haja uma “abrasdo criativa”. Segundo essa
autora, quando idéias diferentes entram em atrito, saem faiscas criativas.
Nesse processo, as pessoas, com suas diversidades de qualificagdes
personalizadas, sdo incentivadas a respeitar o ponto de vista de outras
pessoas, mesmo que ndo concordem com eles. E nesse tipo de ambiente que
as pessoas sao amplamente capazes de respeitar a denominada diversidade
cognitiva, sem a exaltacdo do dissenso.

CRIACAO DE CONCEITOS: nessa etapa, o modelo mental tacito
compartilhado na etapa anterior tem que ser externalizado. Ele é entdo

verbalizado em frases e palavras até a sua cristalizacdo em conceitos mais
explicitos. Nessa etapa acontece o emprego da linguagem figurativa, como a
metafora e a analogia. A dialética pode ser utilizada para o aprimoramento

do diélogo entre os membros da organizagéo.

JUSTIFICACAO DE CONCEITOS: nessa etapa, 0s membros da

organizacdo passam pelo processo de determinacdo, utilizando-se de

critérios quantitativos e/ou qualitativos, se 0s novos conceitos criados tém
valia para a organizacéo e para a sociedade. Os critérios de justificagdo com
a intencdo organizacional, expressos em termos de visdo ou estratégia,
tornam-se uma das principais funcdes da alta geréncia em uma empresa

criadora de conhecimento.

CONSTRUCAO DE UM ARQUETIPO: nessa etapa, 0S conceitos recém-

criados, apds sua externalizacdo e justificacdo, sdo transformados em algo

mais tangivel e concreto, como um arquétipo, modelo, protétipo ou
exemplar. A construcdo desse arquétipo se da pela combinacdo entre o
conhecimento explicito recem-criado e o conhecimento explicito ja existente
na organizacdo. LEONARD-BARTON (1998) defende também a
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prototipagem como um meio de comunicacdo. Essa autora reconhece o
papel fundamental desempenhado pela prototipagem para a discussdo, a
solugéo de problemas e a integracdo transfuncional, mas argumenta que a
construcdo de prototipos serve também para solugcdo de problemas através de

fronteiras. 1sso geraria mais oportunidades de abrasao criativa e integracao.

5. DIFUSAO INTERATIVA DO CONHECIMENTO: a criagdo do

conhecimento proposta deve ser encarada como um processo interminavel

que se atualiza continuamente. O novo modelo criado passa para um novo
ciclo de criacdo de conhecimento em um nivel ontologico superior. Esse
processo € tanto intra-organizacional quanto inter-organizacional. O
conhecimento gerado deve ser usado para incitar a criagdo de novos ciclos
de criacdo do conhecimento conferindo a empresa a sua sustentabilidade de

longo prazo.

Para terminar a anélise dos processos de criagdo do conhecimento é fundamental
que se apresentem outros processos de criagdo de conhecimento, como as propostas de
LEONARD-BARTON (1998) e WIKSTROM & NORMANN (1994). WIKSTROM &
NORMANN (1994) distinguem trés tipos de processos de conhecimento nas organizacdes,

a saber:

1. Processos Generativos: sdo agueles nos quais 0 novo conhecimento é

amplamente criado em atividades destinadas a resolugdo de problemas.

2. Processos Produtivos: sdo aqueles nos quais 0 novo conhecimento é

acumulado e usado pela organizacao para produzir ofertas aos seus clientes.

3. Processos Representativos: sdo aqueles nos quais uma organizacdo
disponibiliza, transmite e comunica seu conhecimento manifesto ao cliente.
Desse modo o conhecimento € disponibilizado para que esse cliente o utilize

em seus préprios processos de criagdo de conhecimento.
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Encerrar-se-a esta se¢do com a re-apresentacdo do QUADRO 30, que é um quadro
proposto por CHOO (1998) para a comparacao dos trés modelos supracitados de cria¢do do

conhecimento organizacional:

QUADRO 30

Processos de Criacdo do Conhecimento

PROCESSOS DE

FASES DE CRIACAO

CONHECIMENTO

DO CONHECIMENTO

ATIVIDADES
CONSTRUTORAS DE

(WIKSTROM &
NORMANN 1994)

(NONAKA &
TAKEUCHI 1997)

CONHECIMENTO
(LEONARD-BARTON

1998)
Processos Generativos Compartilhamento do | Solugdo Compartilhada de
Gerando Novo Conhecimento Té&cito Problemas

Conhecimento

Criacdo de Conceitos

Experimentacgéo e
Prototipagem

Processos Produtivos

Justificacdo de Conceitos

Implementacéo e

Operacionalizando Novo
Conhecimento

integracdo de novos
metodologias e
ferramentas
Importacéo de
Conhecimento.

Construcdo de Arquétipo

Conhecimento de Niveis
Cruzados

Processos Representativos
Difundindo e
Transferindo Novo
Conhecimento

Fonte: CHOO , 1998, p.130.

3.3.2) Conhecimento organizacional: criacéo, codificagdo e coordenacao, transferéncia
de conhecimento.®

A celeuma terminoldgica acerca da gestdo do conhecimento vem sendo discutida ao
longo deste trabalho e uma condigdo precipua ao mesmo é a impossibilidade de tergiversar
aspectos e elementos componentes da discussdo conceitual. Apos as consideracfes
basilares acerca da teoria da criacdo do conhecimento organizacional e das condi¢des do
denominado contexto capacitante ou “Ba”, fundamentar-se-&, fomentar-se-a e ampliar-se-a

ainda mais a referida discussdo com algumas questdes pontuais acerca do conhecimento nas

% Uma pequena parte deste capitulo (transferéncia de conhecimento) ja havia sido publicado por
ALVARENGA NETO, FRADE, NASCIMENTO & TOMAEL (2003), durante as atividades de
doutoramento.
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organizacOes: criacdo do conhecimento, codificacdo e coordenacdo do conhecimento e a
transferéncia do conhecimento.

OrganizagOes geram, codificam, coordenam e transferem conhecimento a partir,
entre e para seus membros. Sem conhecimento ndo ha& organizacdo. Consideradas tais
assercoes, BUCKLAND (1991) sugere trés formas que a informacdo pode assumir no

contexto organizacional:

e informacdo como processo (‘information-as-process’): a acdo de informar, o que

alguém sabe muda quando este alguém é informado;

e informacdo como conhecimento (‘information-as-knowledge’): informacéo

reduzindo a incerteza ou aumentando a incerteza;

e informacdo como coisa (‘information-as-thing’): dados, documentos, livros, aqui

referidos como sendo instrutivos e/ou informativos.

Por reconhecer toda a problematica e a dificuldade de defini¢do dado-informacéo-
conhecimento, DAVENPORT & PRUSAK (1998) assumem a posi¢ao de que convengoes
de linguagem obrigam a discussdo do conhecimento como algo passivel de gestdo e que,
nesse contexto, o conhecimento é tanto um processo ou ato, como um artefato ou coisa.
Antes porém de embrenhar nas questdes sobreditas, afirma-se que a posi¢do desses autores
é também a posicdo adotada neste trabalho de pesquisa e salienta-se, uma vez mais, a
importancia da gestdo do conhecimento organizacional. Para reforcar ainda mais a GC,
recorrer-se-a DAVENPORT & PRUSAK (1998) que enumeram alguns principios da GC,

apos analises de estudos de caso e apontamento de licdes aprendidas:
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QUADRO 31
PRINCIPIOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO®*

o g ~ w D oE

O conhecimento tem origem e reside na cabeca das pessoas;

O compartilhamento do conhecimento exige confianga;

A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento;

O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado;

Suporte da direcdo e recursos sdo fatores essenciais;

Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comegar por um programa
piloto;

Aferigdes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para se avaliar a
iniciativa;

O conhecimento ¢é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas

inesperadas.

FONTE: DAVENPORT & PRUSAK ,1998, p.28.

DAVENPORT & PRUSAK (1998) reconhecem que as organizagfes geram e usam

conhecimento e que sem conhecimento ndo ha organizacdo. A medida em que interagem

com seus ambientes, elas absorvem informacdes, transformam-nas em conhecimento com

suas experiéncias, valores e regras. Os autores se propdem a discutir a geragdo consciente e

intencional de conhecimento, reificadas em atividades e iniciativas especificas utilizadas

pelas organizacfes para 0 aumento de seu estogque de conhecimento corporativo.

A partir de tais prerrogativas, os autores apresentam cinco modos de geracdo do

conhecimento, a saber:

Aquisicdo e aluguel: conhecimento adquirido pela organizacdo e o

conhecimento que ela desenvolve. A organizagdo pode adquirir ou comprar uma

outra organizagdo ou contratar individuos detentores de conhecimentos ou

competéncias desejaveis. Organiza¢bes compram outras por varios motivos, mas

também pelo seu estoque de conhecimentos. Ressalvas para a problematica da

%0 trabalho conduzido por ALVARENGA NETO (2002) chegou a conclusdes muito proximas aos principios
da GC enumerados por DAVENPORT & PRUSAK (1998), mais especificamente os principios de nimero
1,2,3456¢e7.
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dificuldade de se transferir a cultura ou o conhecimento cultural — empresas
geram conhecimento dentro do contexto de uma cultura corporativa especifica.
Pode-se também alugar ou financiar — a terceirizacdo de pesquisa e
desenvolvimento pode ocorrer através de apoio a pesquisa universitaria ou
institucional, em troca do direito de propriedade no uso comercial de resultados
promissores. Ndo obstante, é mister que se avalie a reputacdo de organizacdes e
pessoas para tal fim, seu sucesso passado e a opinido de especialistas sobre o seu

futuro;

Recursos dedicados ou recursos dirigidos: acontece quando uma organizagédo

forma unidades ou grupos com essa finalidade, ou seja, dirigem-se recursos para
um determinado fim. Departamentos de P&D (pesquisa e desenvolvimento)
objetivam fazer surgir conhecimento novo ou novas formas de se fazerem as
coisas. Assim acontece também em universidades corporativas, bibliotecas
corporativas, portais corporativos e centros de pesquisa. Porém, alguns
problemas devem ser enderecados, como pressdes por lucro imediato e critérios

atinentes & mensurabilidade do investimento;

Fusdo: o objetivo da fusdo é o de introduzir propositalmente a complexidade e o
conflito com o intuito de se criar nova sinergia. Recorre-se &8 LEONARD-
BARTON (1998) e o caos criativo — combinacdo deliberada de pessoas com
diferente habilidades, idéias e valores podendo gerar solugbes criativas: a

Inovacao acontece na fronteira entre as mentes;

Adaptacdo: as crises no ambiente atuam como catalisadores de geracdo do
conhecimento e acredita-se que, sem crise, a organizacdo é incapaz de mudar
seus habitos e atitudes de toda a vida. Algumas organizacfes, objetivando a
busca de inovacOes, instilam sensacbes de crise antes que elas ocorram.
Contudo, ressalvar-se-4 a premissa de que tais organizacGes devem possuir
recursos e capacidades internas que possam ser utilizados de nova forma e

estarem abertas a mudancas (ou ter elevada capacidade de absorcdo). Os
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recursos adaptativos mais importantes sdo colaboradores com facilidades de
adquirir e desenvolver novos conhecimentos e novas habilidades. Infere-se aqui
a responsabilidade inerente a selecdo, contratacdo e gestdo das competéncias e

dos talentos humanos;

e Redes de Conhecimento: o conhecimento é também criado pelas redes informais

e auto-organizadas — telefone, correio eletrénico, groupware, SMS - short
message servivces, comunidades de pratica: o objetivo é compartilhar
conhecimentos, experiéncias, insights e pontos de vista que conduzam a solugédo
colaborativa de problemas. Ressalva-se, todavia, que o processo é de dificil
codificagdo, mas seus participes compartilham conhecimento comum o
suficiente para se comunicar e cooperar e a continuidade desse processo

costuma gerar conhecimento novo dentro da organizagéo.

Enderecadas as questdes da geracdo do conhecimento organizacional, dirigir-se-a
para o problema seguinte, que é a codificacdo e coordenacdo do conhecimento
anteriormente gerado. DAVENPORT & PRUSAK (1998) alegam que o objetivo da
codificacdo € apresentar o conhecimento em uma forma acessivel para aqueles que dele
precisem. A ideia aqui apresentada € transformar o conhecimento em cdodigo de modo que
ele se torne claro, organizado e inteligivel. Para a consecucdo de tais objetivos, deve-se
mapear as fontes de conhecimento corporativo, avalia-las e determinar que tipo de
conhecimento se trata, lembrando-se das dimensdes tacitas e explicitas do conhecimento.

O problema a ser enfrentado revela-se no reconhecimento do conhecimento tacito,
de dificil codificacdo. A questdo € que, em relacdo ao conhecimento técito, alguns tipos de
conhecimento ndo podem ser representados efetivamente fora da mente humana. Uma
possivel saida encontra-se no mapeamento do capital intelectual, criagdo de péaginas
amarelas corporativas, banco de talentos ou mapas do conhecimento corporativo — leia-se
que o processo de codificacdo do conhecimento tacito limita-se a localizar alguém
possuidor daquele conhecimento (indicam o conhecimento, mas ndo o contém!). Tais
mapas podem ser utilizados estrategicamente, em consonancia com a Vvisdo do

conhecimento organizacional, para que se avalie o estoque de conhecimento corporativo.
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Além disso, mapas eletrdnicos podem ser atualizados mais amiude, devendo-se confiar nos
préprios colaboradores para sua atualizacdo.®” Os autores asseveram que o valor substancial
do conhecimento tacito compensa a dificuldade percebida na sua captacdo e que é
necessario que se tente disseminar o conhecimento ao méximo — através de processos de
orientacdo e aprendizado — para que conhecimentos tacitos importantes ndo se concentrem
em uma Unica pessoa. WEICK (1995) alerta para o fato de que a maioria das pessoas pensa
de forma narrativa, ndo argumentativa e nem paradigmatica e, como consequéncia, 0
conhecimento é comunicado com mais eficicia atraves de uma narrativa convincente,
elegante e apaixonada. J& o conhecimento explicito pode ser avaliado a partir das patentes
de uma organizacdo — a patente € uma forma de conhecimento codificado e explicito. A
conclusdo é a de que a codificacdo da permanéncia para o0 conhecimento, de que outra
forma sé existiria na mente das pessoas. Ela representa ou insere 0 conhecimento em
formatos que podem ser compartilhados, combinados, re-combinados e manipulados em
uma grande variedade de maneiras. DAVENPORT & PRUSAK (1998) revelam a estratégia

da arquitetura de GC da Monsanto:

tornar o conhecimento global acessivel localmente, combinando os beneficios do
conhecimento de uma grande empresa( quantidade e diversidade) com os de uma
pequena empresa. (acessibilidade) — Empresa fez distincdo entre contetdo
quantitativo estruturado (banco de dados e software) e conteldo qualitativo
relativamente ndo estruturado.(Lotus Notes e Paginas da Internet) — OBJETIVO:
harmonizar sem homogeneizar. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998)

Por fim, DAVENPORT & PRUSAK (1998) afirmam que a tarefa de transferéncia
de conhecimento nas organizacdes se resume simplesmente a descobrir maneiras eficazes
de permitir que os individuos conversem e escutem o que se tem a dizer. Acrescentam
ainda que quando precisamos transferir conhecimento, o0 método utilizado deve ser sempre
compativel com a cultura da organizagdo em questdo. Transferéncias cotidianas séo
localizadas e fragmentadas, visto que quanto maior e mais complexa a empresa, menor a

probabilidade de se encontrar o0 melhor conhecimento. Esses mesmos autores sugerem que

¥ DAVENPORT & PRUSAK (1998), ao salientarem o papel importante da tecnologia, ressalvam que a
tecnologia por si s6 ndo pode garantir que o mapa de conhecimento seja efetivamente utilizado em uma
organizacdo. Esses autores postulam a regra dos 33,3%: se mais de um terco do total dos recursos de tempo e
dinheiro de um projeto for gasto em tecnologia, tal projeto constitui-se em um projeto de tecnologia de
informacdo e ndo um projeto do conhecimento.
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existe uma profusdo de conhecimento pela organizagédo e que a sua existéncia ndo assegura

0 uso. A seguir, descrever-se-do algumas das estratégias sugeridas por DAVENPORT &

PRUSAK (1998) para a transferéncia do conhecimento:

BEBEDOUROS, CAFETERIAS, JANTARES, BOATES E CONVERSAS:
conversas nos bebedouros, restaurantes das empresas e até mesmo em boates, séo
boas ocasides para a transferéncia informal do conhecimento. E bom lembrar que na
‘Nova Economia’, conversar é a mais importante forma de trabalho e também que

conversas mais ou menos aleatdrias acabam criando valor para a empresa.

FEIRAS E FORUNS ABERTOS DO CONHECIMENTO: outra estratégia para o
problema em questdo é a criacdo de locais e ocasides para que os colaboradores
interajam informalmente. S&o os passeios promovidos para criar oportunidades de
intercdmbio entre funcionarios que nunca tiveram oportunidades de se encontrarem
e de feiras do conhecimento (que funcionam muito bem devido ao fato de serem
relativamente nédo-estruturadas, permitindo ao colaborador que circule livremente e

converse com guem queira).

CONSIDERACAO DE OUTROS MEIOS TRADICIONAIS, FORMAIS E
INTENCIONAIS DE COMPARTILHAMENTO E TRANSFERENCIA DA
INFORMAGCAO E DO CONHECIMENTO - via adocdo de arquitetura
informacional eficiente e estruturas politicas internas que viabilizem a distribuicéo

entre funcdes e unidades.

Os autores reconhecem as diferencas nos tipos de conhecimento e afirmam que o

conhecimento explicitado pode ser representado em documentos e bancos de dados ou

embutido em procedimentos e, desse modo, transferido com razoavel acurécia. Intenso

contato pessoal é necessario para a transferéncia de conhecimento tacito. DAVENPORT &

PRUSAK (1998) apontam fatores criticos para o sucesso de qualquer projeto de

transferéncia do conhecimento:
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= confianga mutua e senso comum;
» adocdo de indices de sucesso como elementos motivadores;
= existéncia de linguagem comum - (redundancia x dissonancia cultural) - pessoas

ndo podem compartilhar o conhecimento se nao falam a mesma lingua.

Existem muitos fatores culturais (atritos) que inibem a transferéncia do conhecimento,

o0s autores identificam alguns e propdem solugdes possiveis: (QUADRO 32)

QUADRO 32
FATORES INIBIDORES DO CONHECIMENTO
Atrito Solucdes possiveis
Falta de confianga mutua Construir  relacionamentos e confianga

mutua através de reunides face a face

Diferentes culturas, vocabularios e |Estabelecer um consenso através de
quadros de referéncia educacdo, discussdo, publicacGes, trabalho
em equipe e rodizio de fungdes

Falta de tempo e de locais de encontro; | Criar tempo e locais para transferéncia do
idéia estrita de trabalho produtivo conhecimento: feiras, salas de bate-papo,
relatos de conferéncias

Status e recompensas vdo para 0s|Avaliar o desempenho e oferecer incentivos

possuidores do conhecimento baseados no compartilhamento
Falta de capacidade de absorcdo pelos|Educar funcionarios para a flexibilidade;
recipientes propiciar tempo para o aprendizado; basear

as contratacdes na abertura as idéias

Crenca de que o conhecimento ¢é|Estimular a aproximacao nao hierarquica do
prerrogativa de determinados grupos, | conhecimento; a qualidade das idéias € mais

sindrome do “ndo inventado aqui”. importante que o cargo da fonte.
Intolerancia com erros ou necessidade de | Aceitar e recompensar erros criativos e
ajuda colaboracédo; ndo ha perda de status por ndo

se saber tudo.

FONTE: DAVENPORT & PRUSAK ,1998, pp.117-118.

A mera disponibilizacdo do conhecimento ndo é transferéncia. O objetivo da
transferéncia de conhecimento é melhorar a capacidade da organizagdo de fazer coisas e,
portanto, aumentar o seu valor. Dois atributos distintivos devem ser considerados, a saber:
(i) a viscosidade, que diz respeito a riqueza ou espessura do conhecimento: alta viscosidade

(conhecimento transferido por um longo processo de aprendizagem e orientacdo) x baixa
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viscosidade (conhecimento obtido em um banco de dados) e (ii) a velocidade, que ¢é a
rapidez com que o conhecimento se movimenta ou flui pela organizacdo. O proximo sub-
capitulo tratard do conhecimento organizacional, sua criacdo, codificagdo e transferéncia

pela adocdo e reconhecimento das comunidades de pratica.

3.3.3) Aprendizagem organizacional

A medida em que a informacdo e o conhecimento tornam-se fatores de
competitividade, a capacidade de aprender e renovar significados a luz de novas idéias e
proposicdes torna-se a marca indelével da ‘organizacdo que aprende’ e da ‘organizacédo
inteligente’. Uma analise mais aprofundada da aprendizagem organizacional envolve
questdes concernentes a comparacdo de processos de aprendizagem individual vis-a-vis
aprendizagem organizacional, a visdo de organizagfes como sistemas de interpretacdo,
como proposto por DAFT & WEICK (1984), e os processos de aprendizagem em ‘loop’
simples e em “loop” duplo sugeridos por ARGYRIS E SCHON (1978).

GARVIN (1993) define uma organizacdo inteligente como uma organizacdo que
aprende e que é habil na criacdo, aquisicdo e transferéncia de conhecimento. Tal
organizacdo também € habilidosa na modificacdo de seu comportamento para refletir o
novo conhecimento, as novas idéias e 0s novos ‘insights’. Ainda de acordo com GARVIN
(1993), para que uma empresa se transforme em uma verdadeira organizacdo de
aprendizagem € necessario atinar para trés temas criticos: (1) significado (‘meaning”) —
definicdo clara, bem fundamentada e facilmente aplicavel da organizacdo que aprende; (2)
gestdo (‘management’) — diretrizes operacionais mais claras acerca de aspectos praticos; (3)
mensuracdo (‘measurement’) — para avaliar a velocidade, a viscosidade e os niveis de
aprendizado da organizacao.

SENGE (1990), pioneiro nas propostas e estudos sobre aprendizagem
organizacional, apresenta uma definicdo interessante sobre ‘as organizagbes que

aprendem’:

.organizagdes nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de
criar os resultados que realmente desejam, onde se estimulam padrdes de
pensamentos novos e abrangentes, a aspiracao coletiva ganha liberdade e onde as
pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.” (SENGE, 1990:37)
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SENGE (1990) propde a compreensao de cinco disciplinas basicas que distinguirdo
a organizacdo que aprende das organizacGes controladoras e autoritarias tradicionais.
Apreende-se a palavra ‘disciplina’ como (i) um corpo de teoria e técnica que deve ser
dominado e estudado para que seja passivel de pratica e (ii) um caminho de
desenvolvimento para a aquisi¢do de determinadas habilidades ou competéncias. Contudo,
antes da discussdo do corpo de disciplinas, a arquitetura organizacional proposta por
SENGE (1990) € o ponto de partida para a construcdo de uma organizacdo que aprende. Tal
arquitetura requer trés fundamentos essenciais - (1) idéias diretivas, que sdo a visdo, 0s
valores e propdésitos compartilhados pelas pessoas em uma organizacdo, objetivos
imediatos do ‘sensemaking’ ou da construcdo de sentido organizacional - permitir aos
membros da organizacdo a construcdo de um entendimento compartilhado do que é a
organizacdo e o que ela faz, elo de ligagdo com a estratégia empresarial e com o
planejamento estratégico; (2) teoria, métodos e ferramentas - CHOO (2002) ressalva que as
ferramentas devem ser originadas a partir de teorias e que somente as ferramentas baseadas
em novas e importantes teorias tem o poder de mudar as maneiras como as pessoas pensam
e (3) inovagBes na infraestrutura - fornecem as pessoas recursos necessarios a
aprendizagem, como tempo, informagédo, dinheiro, suporte gerencial, dentre outros. Com
tais elementos arquiteturais a postos, as cinco disciplinas vitais da organizacdo que aprende

sdo apresentadas:

1. PENSAMENTO SISTEMICO: um modo de se pensar a respeito e uma linguagem

para descricdo e compreensdo das forcas e inter-relacbes que moldam o

comportamento de sistemas. Os eventos ndo podem ser vistos em partes,
desconectados, fragmentados ou isolados, mas conectados em um mesmo padréo.
Um exerce influéncia sobre o outro e vice-versa e, muitas vezes, tal influéncia ndo é
aparente. SENGE (1990) assevera que tanto as empresas quanto outros feitos
humanos sdo sistemas e estdo conectados por fios invisiveis de acgdes inter-
relacionadas, que muitas vezes levam anos para manifestar seus efeitos umas sobre
as outras. O pensamento sistémico fornece um quadro de referéncia conceitual, um

conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos ultimos
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cinglienta anos para esclarecer os padrdes como um todo e ajudar na visdo sobre

como modifica-los efetivamente.

DOMINIO PESSOAL : dominio ndo deve ser apreendido aqui como controle, mas

ttm o significado de ‘nivel especial de proficiéncia’. Significa aprender a
continuamente expandir a capacidade individual para criar resultados desejados e
criar também um ambiente organizacional que encoraje todos 0s seus membros a se
desenvolverem buscando 0s objetivos e propositos escolhidos. SENGE (1990)
afirma que essa disciplina € uma pedra de toque essencial para a organizacdo que
aprende — seu alicerce espiritual e ainda que a capacidade e o comprometimento de

uma organizacao em aprender ndo podem ser maiores do que a de seus integrantes.

MODELOS MENTAIS: pressupostos profundamente arraigados, generalizagdes

ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir. CHOO
(2002) acrescenta que é fundamental que se busque continuamente a reflexdo, a
clareza e a melhoria de nossas ‘imagens internas’ do mundo, observando-se como

elas moldam nossas agoes e decisoes.

CONSTRUCAO DE UMA VISAO COMPARTILHADA: construcdo de uma
imagem compartilhada do futuro, da visdo de conhecimento e da intengéo

organizacional que se procura criar. Implica no desenvolvimento da viséo
compartilhada de futuro e os principios, praticas e acfes que servirdo de guia aos
propdsitos organizacionais. Depreende-se a necessidade da construcdo de um
entendimento compartilhado do que a organizacdo, o que ela faz, qual o seu
negécio, onde quer chegar e como. Infere-se também um elo com a estratégia
organizacional e SENGE (1990) e enfatico ao diferenciar ‘uma simples declaracao
de visdo’ de uma visdo genuina, quando as pessoas ddo tudo de si e aprendem por

vontade prdpria, ndo porgue se sentem obrigadas.

APRENDIZAGEM EM EQUIPE: “Como uma equipe com gerentes
comprometidos, com QI acima de 120, pode ter, coletivamente, um QI de 63?
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(SENGE, 1990, p.43) A premissa basica aqui colocada € a de que a inteligéncia da
equipe excede a inteligéncia de seus membros e o grupo desenvolve capacidades
excepcionais de acdo coordenada. SENGE (1990) assegura que quando realmente as
equipes estdo aprendendo, elas ndo s6 produzem resultados extraordinarios como
também propiciam aos seus membros crescimento com maior rapidez do que
ocorreria de outra forma. De acordo com CHOO (2002), a proposta desta disciplina
é a transformacdo das habilidades de didlogo e pensamento coletivo para que as
equipes possam, de maneira fidedigna e confiavel, desenvolver inteligéncias e
habilidades maiores do que a soma dos talentos dos membros individuais. Infere-se
uma perspectiva holistica onde o todo € maior que a mera soma das partes ou 0
total. Ressalta-se que as equipes, ndo os individuos, sdo a unidade de aprendizagem

fundamental nas organizagdes contemporaneas.

SENGE (1990) reitera que é fundamental que as cinco disciplinas se desenvolvam em
conjunto e ndo isoladamente. Segundo ele, 0 pensamento sistémico € a quinta disciplina,
aquela que integra as outras, fundido-as em um corpo coerente de teoria e préatica. O
conceito de metanoia permite uma compreensdo real e em profundidade de ‘aprendizagem’,
uma vez que ela se diferencia da simples internalizacdo para se constituir em uma mudanca
de mentalidade e uma transformacédo fundamental de pensamento.

Por fim, CHOO (2002) sugere a introdugédo de uma sexta disciplina — a gestdo da
informacdo. Tal aquiescéncia significa que a base intelectual para a construcdo de uma
organizacao inteligente deve ser configurada através de processos e fluxos que nutrem as

muitas formas de criacdo e uso de conhecimento.

3.3.4) Comunidades de Pratica — reais e virtuais.

A tematica das comunidades de pratica se vincula a aprendizagem organizacional.
Portanto, um dos pilares da GC é o reconhecimento e o entendimento das chamadas
“comunidades de préatica”, capazes de geracao de aprendizagem organizacional.

Comunidades de Préatica® sdo, de acordo com DUGUID & BROWN (1998, p.65),

grupos formados em torno da préatica que desenvolvem conhecimento coletivo e distribuido.

% Consultar também ALVARENGA NETO, CARVALHO e FERREIRA (2003).
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WENGER & SNYDER (2001, p.10) definem as comunidades de pratica como “grupos de
pessoas ligadas informalmente pelo conhecimento especializado e compartilhado e pela
paixao por um empreendimento em conjunto”. TERRA (2001, p.137) acrescenta que Sdo0 0S
interesses comuns de aprendizado e a possibilidade de desenvolvimento pessoal o elo que
mantém essas pessoas conectadas. A possibilidade de explorar problemas e situacfes em
comum em um ambiente de liberdade, criatividade e respeito leva inevitavelmente a uma
solucdo colaborativa de problemas. Em outras palavras, a oportunidade vislumbrada pelos
participantes dessas comunidades de aprenderem juntos a partir do enfoque coletivo de
problemas relacionados ao trabalho é, por si s, extremamente motivadora e significa o
desenvolvimento de competéncias essenciais que podem garantir as organizagdes uma
vantagem competitiva sustentavel. Os membros dessas comunidades podem fazer parte da
mesma estrutura organizacional ou até mesmo se encontrarem geograficamente dispersos, o
que configurard uma comunidade de pratica real ou virtual. A pedra angular consiste na
determinacdo do reconhecimento ou nao, pelas organizacdes, do valor do conhecimento
gerado pelas comunidades de pratica. Essas comunidades podem oferecer solucdes e
alternativas que perfeitamente se encaixem as resolugdes geradas nas diretrizes do
planejamento estratégico. Para entender por que essas comunidades eficazes séo tdo raras,
recorre-se a WENGER & SNYDER (2001, p.11), que apontam trés razdes:

1. comunidades de prética existem h& anos, mas sO recentemente 0 nome passou a
fazer parte do vocabulério gerencial e empresarial. Os estudos de reconhecimento
do poder informal das organizacGes nas teorias de gestdo datam de 1927, com 0s
trabalhos de George Elton Mayo (1880-1949) e sua experiéncia de Hawthorne, nas
instalagGes da Western Electric em Chicago;

2. somente as empresas vanguardistas se aventuraram a instala-las, estrutura-las e

incentiva-las;

3. as comunidades de pratica possuem um natureza espontanea e informal e esses

fatores sdo obstaculos a sua integracao ao resto da organizacéo.
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A partir do reconhecimento da importancia das comunidades de praticas e redes de
aprendizado, a questdo que se apresenta para 0s gerentes do conhecimento reside em como
incentivar e/ou gerir essas comunidades. Um erro crucial é tentar comanda-las ou gerencia-
las pelas formas convencionais e € ai que se estabelece um paradoxo de gestdo. Como
prover as condicOes gerais capazes de lidar com o equilibrio delicado entre a formalidade e
a espontaneidade? TERRA (2001, p.137) e ainda WENGER & SNYDER (2001, pp.17-

22) enumeram principios basicos para que o0s gestores sejam bem-sucedidos:

* reunir _as pessoas certas: consiste na identificacdo das comunidades de pratica

potenciais que sdo capazes de acentuar as competéncias estratégicas da empresa;

= proporcionar a infra-estrutura na qual essas comunidades possam prosperar: com o

fornecimento da infra-estrutura adequada (leia-se recursos e dinheiro), os membros
das comunidades de pratica podem aplicar eficazmente seus conhecimentos
especializados. E preciso entender que as comunidades de prética, ex ante, carecem
de legitimidade e orcamentos;

= mensurar 0 Vvalor dessas comunidades com métricas ndo-convencionais: 0s

resultados advindos de comunidades de pratica podem acontecer no longo prazo e
esses resultados ndo aparecem nas comunidades em si, mas nas unidades de negocio
e no trabalho em equipe. Entdo, para desenvolver um sistema gerencial de
mensuracdo para as comunidades de pratica, é necessario recolher evidéncias
empiricas. (ex.:como descobrir que o retorno sobre os ativos da organizacdo
aumentou em decorréncia de novos conhecimentos criados dentro das comunidades
de prética);

= promover e divulgar resultados praticos advindos dessas comunidades;

= comunicar a toda organizacdo gue esse tipo de atividade é bem-vinda e valorizar a

participacdo dos membros.

DUGUID & BROWN (2001, pp.143-162) propdem uma integracdo das
comunidades de prética e da aprendizagem organizacional em direcdo a uma visao
unificada do trabalho, da aprendizagem e da inovagdo. O ponto de partida proposto por

esses autores sdo estudos recentes de praticas de trabalho que indicam que as maneiras

161



pelas quais as pessoas realmente trabalham diferem fundamentalmente das maneiras pelas
quais as organizacBes descrevem aquele tipo de trabalho nos manuais corporativos,
programas de treinamento e descri¢cdo de cargos. O problema reside no fato de que as
organizacOes tendem a confiar nesses manuais em suas tentativas de entender e melhorar as
praticas de trabalho. DUGUID & BROWN (2001, pp.143-162) argumentam que as
descricdes convencionais mascaram ndo somente as maneiras como as pessoas trabalham,
mas também o aprendizado e as informacGes significantes geradas nas comunidades de
praticas informais nas quais essas se inserem. Esses autores acrescentam ainda que 0s
programas de treinamento das organizagOes tendem a subestimar as habilidades dos
colaboradores (‘downskilling’) e esses consideram tais programas inuteis. O dilema
encontra-se no fato de que a empresa assume que seus colaboradores nao sdo treinaveis,
nem cooperativos e sem habilidades, ao passo que os colaboradores véem o0s programas de
treinamento como um reflexo da baixa estima que a organizacdo tem por suas habilidades.

DUGUID & BROWN (2001, pp.143-162) sugerem que a pratica é central no
entendimento do trabalho e percebem o aprendizado como a ponte que une o trabalho e a
inovacdo. Em uma comunidade de pratica, o trabalho €, na verdade, o de manutencdo da
posicao social/status mantido pelo individuo. De acordo com DUGUID & BROWN (2001,
p.66), a aprendizagem gerado no &mago das comunidades de pratica € um processo pelo
qual os individuos formam suas identidades em relacao as identidades sociais do grupo. No
centro das comunidades de prética, ainda seqgundo DUGUID & BROWN (2001, pp.143-
162), historias, casos e solucdes sdo compartilhnados de pessoa a pessoa até que se
constituam como parte integrante do repertorio de cada colaborador. A historia, uma vez
em posse da comunidade, pode ser usada e posteriormente modificada em novas sessdes
geradas nas comunidades de pratica. DUGUID & BROWN (2001, pp.143-162) também
sugerem que o conhecimento é gerado e construido coletivamente.

WENGER & SNYDER (2001, p.22) afirmam que as comunidades sdo a nova
fronteira e 0 que sucesso das organizacdes no longo prazo depende da capacidade gerencial
de colocar essas comunidades como parte central do negécio. Segundo DUGUID &
BROWN (2001, pp.143-162), a alimentacdo do tripé trabalho-aprendizado-inovagdo
depende do preenchimento do hiato gerado entre as praticas esposadas e as praticas reais. O

real entendimento de como a informacéo é construida e flui dentro da organizacdo passa,
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em primeiro lugar, pelo entendimento das diferentes comunidades que sdo formadas dentro
dela e as distribuicGes de poder entre elas.

WENGER & SNYDER (2001, pp.23-26) entendem que as comunidades de préticas,
quando bem entendidas e promovidas, agregam valor as organizacdes de varias formas

relevantes:

= orientando a estratégia: comunidades de pratica sdo, em algumas instituicdes, o

coracdo e a mente da estratégia de gestdo do conhecimento.

» iniciando novas linhas de negdcio: novas solugdes de produtos e servicos podem

surgir das comunidades de pratica.

= solucionando problemas com rapidez: membros de comunidades de préatica

sabem para quem pedir ajuda para a solucdo compartilhada de problemas e ainda
como formular perguntas claramente entendidas nas suas respectivas comunidades
de prética.

» transferindo as melhores préaticas: comunidades de pratica constituem-se como o

foro ideal para o compartilhamento e a disseminacdo das melhores praticas em toda
a organizagéo.

= desenvolvendo habilidades profissionais: comunidades de pratica podem ser

contextos particularmente eficazes na promocéao do desenvolvimento pessoal.

= ajudando _no_recrutamento e retencdo de talentos: comunidades de préatica

permitem que 0os membros da organizacdo encontrem oportunidades para aprender

continuamente e para desenvolver e aplicar suas habilidades.
Uma vez estabelecidos os elos entre a criagdo de conhecimento, o conhecimento

organizacional, a aprendizagem organizacional e as comunidades de préatica, faz-se

necessaria a vinculacao de tais temas com o gestdo do capital intelectual.

163



3.3.5) Gestdo estratégica do capital intelectual

STEWART (1998) afirma que o capital intelectual é, na verdade, ““a nova vantagem
competitiva das empresas”, em uma clara alusdo aos trabalhos de PORTER (1990).
STEWART(1998) é também bastante enfatico ao definir o capital intelectual como a soma
dos conhecimentos de todos em uma organizagdo/empresa, fato este que propicia & mesma
empresa uma vantagem competitiva. EDVINSSON & MALONE (1998) acreditam que 0
que torna o capital intelectual tdo valioso conduz ao estudo aprofundado das raizes de uma
empresa, as mensuracGes dos fatores dindmicos que ddo suporte a empresa visivel. Ao
citar-se STEWART (1998) e PORTER (1990), necessariamente alude-se a questdo da
inovacdo, inicialmente abordada nos trabalhos do economista Joseph SCHUMPETER
(1942) e ja delineada nesse trabalho. Em sua obra, SCHUMPETER (1942) vé a inovacédo
como ““o impulso fundamental que aciona e mantéem em marcha o motor capitalista”.
Tracado esse cenario, cabe o seguinte questionamento para o tema: conhecem-se 0S
funcionarios em termos de custos, mas qual o valor desse funcionario a luz das idéias, do
capital humano e da inovagéo?

Os trabalhos de STEWART (1998) e DAVENPORT (1998a) enunciam tentativas
de respostas para algumas das questdes acima levantadas e se propdem a adequar esse novo
paradigma as organizacdes e empresas. Preliminarmente, STEWART (1998) radicaliza e
recomenda que se esquecam as distingBes arbitrarias entre dados, informagdes,
conhecimentos e sabedoria. Segundo o autor essa é uma discussao interminavel e apenas
deve-se reconhecer a importancia do conhecimento tacito. Respondendo a pergunta de onde
encontrar o capital intelectual, STEWART (1998) aponta para trés lugares: pessoas,

estruturas e clientes.

= CAPITAL HUMANO: fonte da inovacdo e renovacgdo, base que pode ou néo

convergir para um modo de pensar coletivo/empresarial: compartilhar e transmitir
conhecimento.
= CAPITAL ESTRUTURAL.: formar de alavancar o capital humano, via sistemas de

informacao, laboratdrios, redes, dentre outros.

= CAPITAL DO CLIENTE: é o valor dos relacionamentos de uma empresa com as

pessoas com as quais faz negdcios. E a probabilidade de que seus clientes
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continuem fazendo negocios com a sua empresa e € aqui que o capital intelectual se
transforma em dinheiro. Segundo STEWART (1998) esse &, dos capitais, 0 mais
mal-administrado. Dai explicam-se o surgimento de ferramentas como os call
centers empresariais e os atuais CRM (customer relationship management), numa
tentativa de aproximacao, fidelizacdo, retencdo e estabelecimento de
relacionamentos duradouros de longo prazo. Sugestdes sdo fornecidas por
STEWART (1998) como forma de investimento no capital do cliente: (a) inove com
os clientes, (b) invista seus clientes de empowerment®, (c) divida os ganhos com

seus clientes e (c) torne-se indispensavel.

Autores como PORTER (1997) e VENKATRAMAN (1994) tratam, em suas
respectivas publicacOes, dos impactos da tecnologia de informacgdo na competitividade das
empresas — aspecto do capital estrutural. O modelo de VENKATRAMAN (1994) é um
trabalho classico na area que ndo aparenta se deteriorar com o tempo. Esse autor identifica
niveis evolucionarios e revolucionarios na inovacao e, apesar de ter sido proposto para o
caso especifico da tecnologia de informacdo, especula-se acerca de sua ampla
aplicabilidade para explicar também outras inovagdes tecnoldgicas e resultados de visdes e

atividades empreendedoras.

% EMPOWERMENT - termo em inglés que significa “delegacdo de poderes”, isto &, um estilo de
administracdo ou de gestdo no qual o poder encontra-se descentralizado através de delegacéo de poderes dos
niveis hierarquicos mais elevados para 0s mais baixos.
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FIGURA 9 - O modelo de Venkatraman

Alto

Redefinicdo do escopo dos negocios

Reengenharia da rede de negdcios

Niveis
revolucionarios

Reengenharia de processos

Integracéo interna (processos) Niveis

evolucionarios

Exploracéo localizada

Grau de transformacgao nos negdcios

Baixo Amplitude de beneficios potenciais Alto

Fonte: VENKATRAMAN , 1994,

Duas dimensdes compdem o modelo supracitado: o grau de transformacgéo e a
amplitude dos beneficios potenciais. A medida que aumenta cada uma destas dimensdes,
amplia-se mais e mais o impacto. VENKATRAMAN (1994) destaca ainda que ha uma

linha divisoria entre dois niveis:

1. Niveis evolucionarios: impactos mais limitados, que seriam mais ou menos

equivalentes as consequéncias das chamadas inovacgdes incrementais.

a. Exploracao localizada refere-se a obtencdo de ganhos nos processos ja
existentes, ou seja, trata-se de fazer melhor o que ja é feito. Exemplo tipico é
a eliminacdo de um procedimento manual, que passa a ser substituido por
uma maquina;

b. Integracédo interna (processos) diz respeito a eliminacéo de redundancias e
de perdas em geral nos processos produtivos. Um exemplo tipico € a
integracdo de suprimentos as vendas, de forma que se minimize o custo de
capital com estoques em geral (produtos acabados, matérias-primas e

produtos em processo);
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2. Niveis_revolucionarios: impactos mais significativos, em geral associados as

inovagdes radicais e, bem mais raramente, como fruto das chamadas revolugoes
tecnoldgicas. (Revolugdes tecnoldgicas sdo as grandes mudangas, tais como a
energia elétrica, a maquina a vapor, as ferrovias e, mais recentemente, a

microeletronica)

a. Reengenharia de processos refere-se a mudangas profundas na forma de
uma organizacdo operar, em geral com ganhos significativos de eficiéncia.
N&o raro a reengenharia de processos envolve até mesmo a eliminacdo de
areas inteiras da empresas, que sao terceirizadas ou descontinuadas para que
se dé foco as chamadas competéncias-chave, isto &, aquilo que efetivamente

faz a diferenca no negdcio;

b. Reengenharia da rede de negdcios envolve uma mudancga dos conceitos
sobre os limites de cada empresa. Um bom exemplo é o que ocorre quando a
firma se integra a sua cadeia produtiva, para tras (fornecedores) e para frente
(clientes), trazendo transformac@es significativas nas atribuicGes de cada
participante. Isto tem sido muito comum em empresas voltadas ao segmento
de e-business, onde amplas redes de aliangas séo utilizadas para se gerar o
produto/servico.

c. Redefinicdo do escopo de negdcios € o que ocorre quando uma organizacdo
percebe que pode atuar em outras areas correlatas, ampliando de forma

substancial sua presenca no mercado.

O modelo de VENKATRAMAN (1994) também explica a forma pela qual a
tecnologia pode, em determinadas circunstancias, trazer profundas transformacgdes no
negocio, tanto em termos de mix de produtos e servigos como no que se refere a amplitude
do mercado. LAUDON & LAUDON (1999) apontam outros importantes corolarios do
capital estrutural: os sistemas de informagdo. Segundo esses autores, um sistema de
informagdo (SI) pode ser definido como um conjunto de componentes inter-relacionados

trabalhando juntos para coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir informacdes
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com a finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a coordenacdo, a anélise e o
processo decisério em empresas e outras organizagdes. O objetivo de Sl é criar e distribuir
informacdo e conhecimento Uteis de uma maneira projetada para resolver algum problema
organizacional. Uma abordagem sociotécnica dos SI combina trés areas de habilidades:
habilidades técnicas, habilidades organizacionais e habilidades analiticas de solucdes de
problemas. Algumas pessoas pensam que escolher a tecnologia certa para um sistema é um
problema dificil: a realidade, a parte mais dificil de um projeto de um Sl eficaz é
compreender o problema que ele se propGe a resolver, visto que os Sl s6 podem aumentar a
produtividade quando forem aplicados a solucédo correta. Infere-se assim que o objetivo da
utilizacdo de SI ndo e fazer com que os colaboradores trabalhem mais, mas sim que eles
trabalnem com mais inteligéncia. Geralmente, os Sls sdo classificados pela especialidade
funcional a que eles servem — marketing e vendas, recursos humanos, producéo ou financas
e contabilidade - e pelo tipo de problema que eles enfocam — estratégico, tatico ou

operacional. Existem 3 tipos gerais de sistemas de suporte gerencial, a saber:

1.SIG — Sistemas de Informacoes Gerenciais: oferecem relatérios resumidos de rotina

sobre o0 desempenho da empresa e sdo utilizados para monitorar e controlar a empresa e
prever o futuro desempenho;

2. SSD — Sistemas de Suporte a Decisdo: sdo sistemas interativos sob o controle do

usuario e que oferecem dados e modelos para a solugdo de problemas semi-
estruturados®®.Tanto os SIGs quanto os SSDs geralmente sdo voltados para operacées
cotidianas e problemas estruturados ou semi-estruturados. Informacgbes internas e
cronograma de curto prazo.

3.SSE_-—_ Sistemas de Suporte Executivo: geralmente ddo suporte a funcdo de

planejamento estratégico de uma empresa, para qual o cronograma é de relativo curto
prazo. Envolvem decisGes que exigem grandes volumes de informagdo provenientes do

ambiente externo da empresa. Executivos de alto nivel necessitam de informacdes do

0 Problema semi-estruturado: 6 aquele onde somente partes do problema possuem uma resposta definida
fornecida por uma metodologia aceita. Problemas estruturados: sdo repetitivos e rotineiros e possuem um
procedimento especifico para serem manuseados. Problemas ndo-estruturados: apresentam sempre uma
novidade e sdo ndo-rotineiros.
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macro e microambiente — governo, fornecedores, concorrentes, condi¢cdes de mercado, etc.

Os SSEs sdo mais orientados para graficos do que 0s outros sistemas de suporte gerencial.

O QUADRO 33 estabelece uma comparacdo entre os sistemas de suporte gerencial:

QUADRO 33

Comparacéo entre os sistemas de suporte gerencial

Sistemas de Suporte Executivo

Sistemas de Informacdes Gerenciais e
Sistemas de Suporte a Decisao

.planejamento estratégico;
Jlongo prazo;
.informac0es externas;
.decisdes ndo estruturadas.

.planejamento diaria, mensal, anual;

.curto prazo;

.Informagdes, majoritariamente, internas;
.decisdes estruturadas e/ou semi-
estruturadas.

Fonte: LAUDON & LAUDON. 1999.

STEWART (1998) conclui que o capital intelectual ndo é criado a partir de partes

distintas de capital humano, estrutural e do cliente, mas do intercambio entre eles. Fato &,
em DAVENPORT(1998) e STEWART (1998), que a tecnologia destruiu a hierarquia, a

conformacdo de redes altera o trabalho de todos e a vantagem da rede € a possibilidade de

se democratizar a informac&o e envia-la na hora certa.

STEWART (1998) finaliza seu trabalho com algumas sugestes (indicadores de

desempenho) para se medir o capital intelectual nas empresas e a eficiéncia da gestdo da

informagao:

» Razdo: valor de mercado/ valor contabil: Ex. Se a Microsoft é avaliada pelo

mercado em US$85,5 bilhdes e o seu valor contabil é US$6,9 bilhdes, isso

implicaria, segundo STEWART (1998) que o valor do capital intelectual da

Microsoft é essa diferenca, ou seja, US$78,6 bilhdes.
* O Q de Tobin: STEWART (1998) explica que o “Q de Tobin” é uma razéo

desenvolvida pelo economista James Tobin, ganhador do prémio Nobel. Em suma,

este razdo é a comparacdo do valor de mercado de um ativo com seu custo de
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reposicdo®’. Esta alternativa foi uma maneira encontrada por Tobin para prever
decisbes de investimento independentes ou ceteris paribus a fatores
macroecondmicos, como, por exemplo, a taxa de juros. Se Q é menor que 1, um
ativo vale menos que seu custo de reposicdo, € improvavel que se compre ativos do
mesmo tipo. Entdo é claro que as empresas tenderdo a investir quando o valor de
ativos semelhantes é maior que seu custo de reposicdo. Se Q vale 2 (valor alto, um
ativo que vale duas vezes mais que 0 seu custo de reposicdo), significa que uma
empresa/organizacdo esta obtendo retornos altos nesta classe de ativos e ndo esta
sentido o efeito dos retornos ou rendimentos decrescentes.?STEWART (1998)
salienta que esta medida nao foi desenvolvida tendo em foco o Capital Intelectual,
mas foi Alan Greenspan® quem observou que este valor refletia valores de
investimento em tecnologia e capital humano.

Calculo do valor intangivel: essa idéia é discutida por STEWART (1998) na

assertiva de que o valor de mercado da empresa reflete ndo somente seus ativos
fisicos tangiveis, mas um componente que pode e deve ser atribuido aos valores
intangiveis da empresa. A abordagem que é entendida como a mais interessante é a
de que o valor de ativos intangiveis € igual a capacidade de uma empresa superar o
desempenho de um concorrente medio que possui ativos intangiveis semelhantes.

Célculo_da inovacdo: (patentes, propriedade intelectual, direito autoral, dentre

outros) - este célculo é observavel via percentual de vendas atribuidos a novos
produtos e servicos.

Rotatividade do capital de giro : substitui¢do de estoques por informacéo.

Medida de satisfacdo do_cliente: indicadores: lealdade (indice de retencdo),

volume de negdcios (fatia da carteira) e insuscetibilidade ao poder de persuasao dos

seus rivais. (tolerancia de preco/ custo de retencéo ou fidelizagéo).

* (SHAPIRO & VARIAN, 1999) Uma nova analise da Teoria Econdmica revé e introduz conceitos como o
custo de oportunidade, custo de retencdo ou fidelizagdo, custo de reposicdo e custo de popularidade. Ver
SHAPIRO, Carl & VARIAN, Hal R. A Economia da Informagéo: como os principios econdémicos se
aplicam a era da internet. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

*2 Ocorrem quando um incremento de X% em todos os insumos determinam um aumento de menos do que
X% na producédo. Esta medida foi primeiramente observada pelo economista inglés DAVID RICARDO.

* ALAN GREENSPAN é o presidente do ‘FEDERAL RESERVE’, o Banco Central Independente dos Estados
Unidos da América.
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= Houve 0o mapeamento do capital _intelectual intra-organizacional?
DAVENPORT & PRUSAK (1998) sugerem, conforme anteriormente abordado

neste trabalho de pesquisa, a criacdo das paginas amarelas corporativas, que nao

contém conhecimento, mas sao indicadores para pessoas detentoras de expertise.

3.3.6) Gestdo estratégica da informacao e “Ecologias Informacionais”:

DAVENPORT (1998a) afirma que o que falta nas organizagdes ndo é a informagéo, ja
que a informacdo estad em todo lugar. O que faltam sdo ferramentas tecnoldgicas e de gestao
para entregar a informacao certa as pessoas certas no tempo certo. DAVENPORT (1998a)
propde a formatacdo de um processo de gerenciamento da informacdo, baseada nas

seguintes etapas:

= Determinacéo das exigéncias da informacéo :elaboracao e conducao de um amplo

diagnostico de necessidade de informacdo, onde o problema principal ndo é
responder, mas sim formular a perguntas. E fundamental o estabelecimento de uma
politica de informacg6es na organizacao e esta deve responder a seguinte pergunta: O
qué precisamos saber? Quais as informacBGes que necessitamos para elevados
patamares de eficacia e competitividade?

= Obtencéo de informacoes : exploracao, classificagdo, formatacao e estruturagéo;

= Distribuicdo das informacoes;

= Uso da informacio.

Importante é frisar que a tecnologia é apenas um meio, fato esse ainda ndo absorvido
por varias organizagdes e profissionais, que ainda insistem em informatizar o caos, em
detrimento da ndo gestdo de informacgdes. O modelo de gerenciamento de informacdes de
DAVENPORT (1998a) e sua abordagem de ecologias informacionais merecem ser
abordados em mais profundidade. Em primeiro lugar, o modelo basico de gerenciamento de
informacdes merece ser, uma vez mais, ampliado e desdobrado em sete etapas e, em

seguida, prosseguir-se-a com 0 modelo denominado ecologia de informagdes.
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4.

6.

administracdo de exigéncias: combinar necessidades de informacéo de usuarios e

canais de fornecedores, conhecer as exigéncias das pessoas que necessitam da
informacdo e conquistar a confianca de fornecedores e usuarios;

plano de ativos _informacionais: classificar a informacdo no momento de sua

obtencdo de acordo com sua confidencialidade, tempo pelo qual ela deve ser
mantida e a maneira como ela deve ser protegida (tabelas de temporalidade,
politicas de descarte, gestdo integrada de recursos informacionais, dentre outros);

plano de sistemas informacionais: planejamento do armazenamento e distribuicdo

de dados, em meio eletronico ou em papel;

aquisicao: obter a informacao;

analise: analisar o conteudo com vistas a estabelecer os niveis confiabilidade,
seguranca e qualidade;

disseminacdo: distribuir a informacéo aos que necessitam dela;

feedback: perguntar aos receptores se a informacdo foi adequada, recebida e
distribuida de maneira correta e se foi dado treinamento suficiente quanto ao uso

dela;

DAVENPORT (1998a) propde um modelo ao qual ele intitula “Ecologia da

Informacdo”. A palavra “ecologia” foi re-apropriada por DAVENPORT (1998a) com o

intuito de explicar que uma ecologia fisica ndo é uma entidade isolada e muito menos uma

entidade com poucos componentes invariaveis. E justamente uma entidade onde ha uma

sobreposicao de varios ambientes, todos imbricados uns aos outros e em uma relacdo de

interdependéncia. Uma empresa que adote o modelo de DAVENPORT (1998a) estara

disponibilizando o que este autor intitula de “um modelo ecoldgico de gerenciamento da

informacdo”. A constituicdo de cada ambiente e seus respectivos constituintes, do ndcleo

para a parte mais externa, € a seguinte:

Ambiente Informacional: equipe, estratégia, processo, arquitetura, politica e
cultura/comportamento;

Ambiente Organizacional: negocios, tecnologia e espaco fisico;
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= Ambiente Externo: negocios, tecnologia e informacao.

Figura 10 — Um modelo ecoldgico para gerenciamento da informacao
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Fonte: DAVENPORT, 1998a.

O ambiente informacional € a parte mais interna do modelo. A estratégia da informacéo
é, de acordo com DAVENPORT (1998a), a politica de tornar explicita a “informacéo
intencional”, que € de alto nivel e que realmente faz a diferenca. Se existem politicas para
administracdo de recursos humanos e gerenciamento financeiro, é razoavel que exista
também uma politica informacional. DAVENPORT (1998a) delimita muito bem a
pergunta: “O que queremos fazer com a informacédo nesta empresa?” O autor salienta
também a importancia do envolvimento da alta administragéo.

A politica de informacdo envolve questdes relativas ao poder propiciado pela
informacao e as responsabilidades da direcdo em seu gerenciamento e uso. DAVENPORT
(1998a) acredita que existem modelos viadveis para governar a informacao e propde quatro
modelos, conforme a FIGURA 11:
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FIGURA 11
A evolucéo do controle da informagéo

Monarquia Federalismo Feudalismo Anarquia

A e e e e A e e A e e e *
Maior Menor
controle controle
central central

Fonte: DAVENPORT, 1998a, p.92

A cultura e o comportamento informacional dizem respeito a comportamentos
positivos em relacdo a mesma, como compartilhar, como obter conhecimento duradouro e
como ter iniciativa.

A equipe de informacdo é vigorosamente tratada por DAVENPORT (1998a) como
uma equipe interdisciplinar, formada por diversos profissionais de diversas &reas, como
especialistas em contetudo (bibliotecarios e pesquisadores de mercado), projetistas,
facilitadores de bases informacionais, elos de ligacdo e sentinelas tecnoldgicos
(gatekeepers).

O processo de administragdo informacional refere-se as técnicas de administracdo
tradicionais revistas e adaptadas para a era informacional. A arquitetura informacional, de
acordo com McGEE & PRUSAK (1995), diz respeito a um guia para estruturar e localizar a
informacdo dentro da organizacdo. Seu objetivo deve ser o de ligar as novas tecnologias as
orientacOes estratégicas empresariais, limitando o universo da informacéo e definindo qual
informacdo é mais importante para a organizacdo. DAVENPORT (1998a) é categorico ao
afirmar que, em um ambiente informacional, a facilidade do entendimento e da
comunicacdo sempre deve ser mais importante que o detalhe e a precisdo. Os “ecologistas
da informacgdo” devem enxergar os projetos arquitetdnicos como meio de transformar o
comportamento do usuario e ndo como mero exercicio técnico.

Em relacdo ao ambiente organizacional, destacar-se-&o alguns de seus componentes.
A situacdo de negdcios significa prestar atencdo a estratégia de negocios, aos processos de
negocios, a estrutura/cultura organizacional e a orientacdo dos recursos humanos. A

estratégia dos negocios influenciard as estratégias de informacdo e vice-versa. Os
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investimentos em tecnologia tém como fator critico o simples acesso a informacéo, via
redes e redes de trabalho. A distribuicdo fisica é oportunamente abordada por
DAVENPORT (1998a), ao alertar para o fato de que as pessoas trocam mais informagoes
com os colegas que estdo no mesmo espaco fisico. E a idéia de que a proximidade fisica
aumenta a freqliéncia da comunicacdo em grupo e a escolha para a adogcao desta estratégia
pode recair sobre meios fisicos ou tecnologicos.

Por fim, o ambiente externo, ja devidamente analisado neste trabalho, é também
objeto do modelo proposto por DAVENPORT (1998a). As organizagdes sdo afetadas por
um sem fim de fatores externos, muitos dos quais incontrolaveis pela mesma. Os mercados
de negocios criam as condi¢cdes gerais de negdcios, influenciado a capacidade de obtencéo
e gerenciamento da informacdo e também influenciando clientes, fornecedores, socios,
reguladores, concorréncia, dentre outros.

Os mercados tecnoldgicos sdo os grandes mercados persas onde sdo compradas e
vendidas as tecnologias disponiveis capazes de afetar o mundo informacional. Os mercados
de informacao sdo os lugares de compra e venda de informacdes.

Encerrada esta secdo, prosseguir-se-a com a discussdo acerca da mensuracdo e

gerenciamento dos ativos intangiveis.

3.3.7) Andlise da ‘caixa de ferramentas do conhecimento’ — os modelos EVA, IC, HRA
e BSC

Uma das principais discussdes gerenciais dos dias atuais é a questdo da mensuragdo
e gerenciamento de ativos intangiveis. BONTIS, DRAGONETTI, JACOBSEN & ROOS
(1999) acreditam que a importancia crescente do conhecimento ndo somente acrescenta
mais uma variavel ao processo produtivo, mas muda substancialmente as regras do jogo.
Outra constatagdo importante desses autores refere-se ao fato de que os ativos do
conhecimento, contrariamente a logica dos ativos industriais, ndo padecem do problema
dos rendimentos decrescentes. Outro questionamento emergente refere-se ao fato da
incapacidade do sistema contabil mundialmente aceito, desenvolvido ha mais de 500 anos
para auxiliar mercadores feudais, de lidar com os fatores inerentes a Sociedade da
Informagdo. BONTIS, DRAGONETTI, JACOBSEN & ROOS (1999) analisaram o0s

quatro sistemas de mensuragdo mais populares até 0 momento, a saber:
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1. HRA — ‘Human Resource Accounting’ — Contabilidade de Recursos Humanos:

0 ponto de partida é o entendimento de que o capital humano representa o elemento
humano na organizagéo e que as inteligéncias, habilidades e expertise combinadas
ddo a organizacdo um carater inconfundivel. O objetivo do HRA ¢ quantificar o
valor econbmico das pessoas para a organizacdo com 0 proposito de prover
insumo/entrada para as decisdes financeiras e gerenciais. Existem trés tipos de
modelos de mensuracdo do HRA propostos por pesquisadores: (1) modelos de custo
ou de precificacdo que consideram 0s ativos humanos em termos de aquisicgéo,
substituicdo e custo de oportunidade, (2) modelos de valor de recursos humanos 0s
quais combinam o comportamento ndo-monetario com modelos de valor
econémico-monetario e (3) modelos de énfase monetaria que calculam estimativas
descontadas de ganhos e salérios futuros. Em uma analise simplificada, os modelos
de HRA tentam calcular a contribuigdo que os ativos humanos ddo as empresas pela
capitalizacdo de gastos com salarios, ou seja, pelo célculo do fluxo de caixa
descontado do total dos saléarios e ganhos dos empregados.

2. BSC — ‘Balanced Scored Card’ — Marcador Balanceado: esse ¢ um modelo

proposto por KAPLAN e NORTON (1997) que sugerem que 0S gerentes
precisariam de um sistema de mensura¢do multi-dimensional que os guiariam em
suas decisdes. O BSC organiza seu sistema de mensuracdo a partir de quatro
perspectivas: (1) a perspectiva financeira, que inclui as tradicionais medidas
contabeis — (2) a perspectiva do cliente, que inclui a identificacdo de pablico-alvo,
medidas de satisfacdo, fidelizacdo e retencdo dos clientes, dentre outros — (3) a
perspectiva dos processos internos de negocios, diretamente relacionado ao conceito
da cadeia de valor e que inclui todos os processos relacionados a realizacdo de
produtos e servicos para a satisfacdo das necessidades dos clientes e (4) a
perspectiva do aprendizado e do conhecimento, que inclui todas as medidas
relacionadas a empregados e servicos dos quais a empresa dispde para facilitar o
aprendizado e a difusdo do conhecimento. A popularidade do BSC como sistema
gerencial é crescente nos ultimos trés anos, visto que ele deixa claro que as medidas

financeiras e ndo financeiras devem fazer parte do sistema de informacdes para
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funcionarios de todos os niveis da organizagdo. Espera-se que o BSC seja capaz de
traduzir a missdo e a estratégia de unidades de negdcio em objetivos e medidas
tangiveis — KAPLAN & NORTON (1997) afirmam que um balanced score card
significa a estratégia em acéo - visto que ele deixa de ser um sistema de medidas e
se transforma em um sistema de gestdo estratégica - e que 0 mesmo € base para o
gerenciamento das empresas na era da informacdo. O BSC pode ser utilizado para
(i) esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia, (ii) comunicar a estratégia
para toda a empresa, (iii) alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia,
(iv) associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e or¢amentos
anuais, (v) identificar e alinhar as iniciativas estratégicas, (vi) realizar revisoes
estratégicas periddicas e sistematicas e (vii) obter feedback para aprofundar o
conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la. (KAPLAN & NORTON, 1997). A
FIGURA 12 sugere que o BSC fornece a estrutura necesséria para a traducéo da
estratégia em termos operacionais, ao passo que a FIGURA 13 apresenta 0 BSC

como estrutura para a agdo estratégica:

FIGURA 12
O BSC fornece a estrutura necessaria para a traducéo da estratégia em termos

operacionais
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FIGURA 13

O BSC como estrutura para a acao estratégica

e 2

|
Ve
A Y

Comunicando e

Estabelecendo

Vinculacdes

= Comunicando e
educando

= Estabelecendo metas

= Vinculando recompensas
a medidas de
desempenho

Esclarecendo e

Traduzindo a Visdo e a

Estratégia

= Esclarecendo a visao

= Estabelecendo o
consenso

m‘l Balanced
] Scorecard

Planejamento e

Feedback e Aprendizado

Estratégico

= Articulando a visao
compartilhada

-1 =« Fornecendo feedback

estrateégico
= Facilitando a revisao e o
aprendizado estrategico

3. EVA — ‘Economic Value Added’ — Valor Econdémico Agregado:

Estabelecimento de
i Metas
= Estabelecendo metas
- = Alinhando iniciativas
b estratégicas y
Bt = Alocandoc recursos i
B % = Estabelecendo marcos o
B de referéncia

_ ol

Fonte: KAPLAN & NORTON, 1997, p.12.

em termos

gerais, 0 EVA é um abrangente sistema de mensuracdo do gerenciamento financeiro
que pode ser usado para unir o orcamento financeiro (calculo do valor liquido), o
planejamento financeiro, o estabelecimento de metas e objetivos, a mensuracéo de
performance, a comunicacdo com 0S acionistas e a remuneracao por incentivos.
BRASIL (2002) salienta que o EVA (lucro econdbmico) vem sendo amplamente
abordado nos manuais de finangas corporativas e acrescenta que, apesar de
patenteado pela Stern, Stewart & Company, a sua concepcdo pertence ao
economista Alfred Marshall. Esse autor afirma ainda que, de maneira simplificada,
0 EVA ¢ a diferenga entre o retorno sobre o capital investido, apds os impostos, e 0
custo desse capital investido. BONTIS, DRAGONETTI, JACOBSEN & ROOS
(1999) argumentam que a maximizacao da riqueza dos acionistas ndo € 0 mesmo
que a maximizacao do valor total de mercado de uma companhia. A maximizacao
do valor total de um companhia pode ser atingido pelo méximo investimento de
capital possivel na mesma. A riqueza do acionista € maximizada somente pela
maximizacdo da diferenca entre o valor total de uma firma e o montante de capital
que esses investidores depositaram nela. BONTIS, DRAGONETTI, JACOBSEN &
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ROOS (1999), corroborados por BRASIL (2002), definem o EVA atraves da
seguinte equacao:

EVA= vendas liquidas — gastos operacionais — impostos — custo do capital.

4. 1C — ‘Intellectual Capital’ — Capital Intelectual: esse modelo ja foi discutido
anteriormente nesse trabalho. Segundo BONTIS, DRAGONETTI I, JACOBSEN &

ROOS (1999), o capital intelectual é simplesmente a colecdo de recursos intangiveis

e seus respectivos fluxos. Entende-se por recursos, segundo esses autores, quaisquer
fatores que contribuam para os processos de geragdo de valor da companhia. O
modelo aqui proposto € subdivido em capital humano — a cole¢do de recursos
intangiveis corporificados nos membros da organizacdo, sob a forma de
competéncias (habilidades e know-how), atitudes (motivacdo, lideranca da alta
geréncia) e agilidade intelectual (inovacdo, capacidade empreendedora e adaptagéo)
— e em capital estrutural — que é tudo aquilo que fica na organizacdo ap06s as
“dezessete horas”. Esse modelo € um modelo andlogo ao modelo proposto por
EDVINSSON & MALONE (1998). STEWART (1998) é o responsavel pela
inclusdo de uma terceira dimensdo, o Capital do Cliente, ja também discutido
anteriormente nesse trabalho. BONTIS, DRAGONETTI, JACOBSEN & ROOQOS
(1999) argumentam que os indicadores de capital intelectual devem ser escolhidos e
guiados pela estratégia de longo prazo da organizacdo, sua missdo ou visdao. Uma
vez entendida a identidade e os objetivos estratégicos, a organizacdo deve usar esses
objetivos visando a identificacdo de dois tipos de variaveis - (1) a trilha de criacdo
de valor ou as areas-foco que dirigem a criacdo de valor e (2) os fatores —chave de

sucesso e indicadores que sdo apropriados para a mensuracdo de performance.

A conclusdo é a de que ndo existe uma Unica ou melhor ferramenta. O cerne do
problema consiste na determinacdo de qual ferramenta é mais apropriada para determinados
tipos de organizacdes e determinadas situacdes especificas. O QUADRO 34 traz um

resumo das vantagens e desvantagens de cada ferramenta:
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QUADRO 34

Resumo das Ferramentas do Conhecimento

FERRAMENTA Vantagens Desvantagens
.calculada em termos financeiros, | .modelo sofre de subjetividade e
sendo de wvalia para usudrios|incerteza e ainda de auséncia de
externos como investidores e |confiabilidade, visto que as
governos. métricas ndo podem ser auditadas

com seguranga.
.amplo uso para feedback interno
aos membros da organizagdo no | .discussdo se €&  moralmente
cumprimento dos objetivos | aceitdvel ou ndo tratar pessoas
estratégicos. como ativos.
HRA
.ponto de partida para 0|.métricas passiveis de
desenvolvimento de planos anuais, | manipulagéo.
de longo prazo e estratégicos, pois
permite o reconhecimento das
competéncias essenciais inerentes
ao capital intelectual
organizacional.
.bem correlacionado ao preco de |.procedimentos complicados de
acles e respectivos modelos de|ajustamento, dada a natureza
precificacdo de ativos financeiros. |efémera de recursos intangiveis:
Como estimar o valor de um
EVA .une orcamentacdo, planejamento | programa de treinamento e
financeiro,  planejamento  de | capacitagdo? Como estimar a
objetivos, etc. criacdo de um banco de dados de
melhores préaticas?
.valor de ativos liquidos x valor de
mercado dos ativos, visto que os
primeiros sdo baseados em custo
historicos, pouco indicativos do
atual valor de reposicdo da mesma
categoria de ativos.
.légica poderosa. .rigido e estatico, ndo considera o
dinamismo e a mutabilidade.
.clara  correlagdo  entre  0s
indicadores  propostos e  a|.consideracdo ndo apropriada de
BSC performance financeira. ativos humanos e processos de
criacdo de conhecimento.
Jiteratura  consistente e bem
desenvolvida. .impossibilidade de comparagdo
externa.
.modelo flexivel e dindmico. Jiteratura confusa
.comparacdo  parcial  externa|.desenvolvimento de  sistema
possivel. métrico ainda em estagios iniciais.
IC
.também aplicavel para | .muita concentragdo nas acdes, em

organizagfes que ndo visam lucro.

detrimento dos fluxos.

Fonte: BONTIS, DRAGONETTI, JACOBSEN & ROOQS, 1999.
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Efetuadas as discussdes acerca das ‘ferramentas do conhecimento’, discutir-se-do as
métricas oriundas de tais ferramentas. HAUSER & KATZ (1998) alertam para o fato de
que, em relagcdo as métricas, somos aquilo que medimos. Esses autores descreveram sete
armadilhas que conduzem a métricas contraproducentes, bem como 0s sete passos que

conduzem as boas métricas. As sete armadilhas sdo as seguintes, a saber:

1.recompensas_atrasadas: € inutil condicionar recompensas ao cumprimento de

metas de longo prazo. A organizagdo deve buscar metas que podem ser mensuradas
hoje e que possam causar impacto nas rendas futuras. Os membros da organizagao
devem ser recompensados no curto prazo quando tomam decisbes e acles que
maximizam a lucratividade de longo prazo da organizacéo.

2.utilizacdo de recompensas de risco: métricas que sdo dependentes de incertezas

advindas de influéncias que fogem ao alcance dos funcionarios podem ser perigosas. Se
os funcionarios tém aversao ao risco, essas recompensas serao inuteis.

3.tornando_as _métricas dificeis_de controlar: a organizacdo deve identificar

métricas que as equipes podem afetar no presente e que também afetem os objetivos de
longo prazo da mesma.

4.perdendo a visdo dos objetivos: o objetivo é definido como a habilidade de ser

competitivo e lucrativo a partir de idéias. E necessario que uma organizaco esteja
constantemente re-focando e re-equilibrando os objetivos finais de satisfacdo do cliente
e lucratividade de longo prazo.

5.escolha de métricas erradas: é fundamental que se meca o que realmente € mais

importante e ndo aquilo que é mais facil medir. HAUSER & KATZ (1998) citam o
exemplo de um centro de atendimento aos clientes que media 0 nimero de chamadas
atendidas pelo nimero de chamadas recebidas, quando na verdade deveria medir o
numero de problemas resolvidos pelo nimero de chamadas recebidas. Os clientes
queriam precisao e solucdo de problemas e ndo velocidade de atendimento.

6.assumir_gque os gerentes e empregados ndo tém escolhas: o objetivo da métrica

ndo é fazer com que os empregados trabalhem mais e sim que eles trabalhem com mais
inteligéncia. Quanto mais capacitado for o capital humano de uma organizacao, melhor

ele serd em termos de decisdes e a¢bes que maximizarao essas métricas. Ainda sim, se 0
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sistema meétrico necessitar que o capital humano continue trabalhando mais, a
organizacdo deve escolher entre pagar maiores salarios ou perder parte desse capital
humano. E importante lembrar que a parcela mais brilhante do capital humano é a
primeira a deixar a organizacdo. As Unicas pessoas que ficam, nesse caso, sdo aquelas
ndo demandadas pelos concorrentes.

7.pensamento limitado: a armadilha ndmero cinco discorre a respeito do tipo de

métrica necessaria para um centro telefénico de atendimento aos clientes. Aqui se
guestiona a necessidade do mesmo, uma vez que o0 pensamento sistémico conduziria ao
desenvolvimento de produtos que ndo necessitariam de suporte telefénico. Em um
segundo momento, poder-se-ia vislumbrar um call center como um grande sistema de
informacBes gerenciais, distribuindo informacgfes valiosas e gratuitas, geradas pelo
relacionamento com os clientes, para todas os setores da organizacdo: P&D, marketing,
vendas, RH, dentre outros.

Os sete passos que conduzem as boas métricas, segundo HAUSER & KATZ (1998),
sdo:

1l.ouvir o cliente: muitas métricas sdo centradas em necessidades internas da

corporacgdo, como a utilizagdo dos ativos, a produtividade das equipes, reducédo de custos e
ciclo de vida de produtos. Essas questdes sdo reconhecidamente relevantes, porém tém
pouco impacto direto na necessidade dos clientes. KOTLER & ARMSTRONG (1998)
alertam para o fato de que, embora o conceito de marketing envolva descobrir desejos e
necessidades dos mercados-alvos e a construgédo de relacionamentos duradouros, a esséncia
do marketing € fazer tudo isso lucrativamente.

2.compreensdo do gue € o trabalho: envolve o entendimento do qué os gerentes e

colaboradores valorizam e ainda como as decisfes e acOes afetam as métricas e suas
respectivas rendas desejadas. KOTLER & ARMSTRONG (1998) enfatizam a necessidade
de “cuidar daqueles que cuidam dos clientes™ e priorizam o endomarketing ou marketing
interno. Esse entendimento é, segundo HAUSER & KATZ (1998), critico para a
implementagdo de um sistema de mensuragéo.

3.entendendo_as_inter-relacdes: as inter-relacfes existentes entre funcionarios,

fornecedores e clientes devem ser entendidas com o proposito de desenvolver um bom
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sistema de mensuracdo. Caso essa etapa seja ignorada, cada parte passa a se orientar pelo
seu proprio objetivo, em detrimento da otimizacdo dos objetivos do sistema como um todo.

4.entendendo os elos: os autores propdem a combinacgdo da voz do cliente com um

amplo e profundo entendimento dos objetivos da organizagdo. Isso conduziria a
identificacdo das saidas que se quer melhorar através do sistema de mensuracéo.

5.testar as correlacdes e testar a reacdo de gerentes e colaboradores: a proposta

apresentada € a de se testar as correlacBes de varias categorias, como por exemplo as
habilidades da equipe, as habilidades técnicas, o ajuste com a estratégia, 0 ajuste com as
necessidades do cliente, as rendas geradas, dentre outros. Apds estabelecidas as devidas
correlagdes, o sistema deve ser testado in situ e observada a reacdo dos membros da
organizacao

6.envolvimento dos gerentes e colaboradores: a filosofia que orienta o processo é

fiel ao fato de que aqueles que estdo sujeitos as métricas devem também ser responsaveis
pelo desenvolvimento das mesmas. Meétricas impostas pela alta administracdo estardo
sempre sujeitas a resisténcia e até mesmo sabotagem. Gerentes e colaboradores devem ser
envolvidos no desenvolvimento das métricas.

7.busca de novos paradigmas: envolve a anéalise criteriosa das métricas e a busca

de oportunidades que conduzam a novos paradigmas e novas possibilidades.

As conclusbes de HAUSER & KATZ (1998) sdo as de que um bom sistema de
mensuracdo confere “empowerment” aos membros da organizacdo e que a organizacdo se
torna exatamente aquilo que ela busca medir.

A proxima parte desse trabalho aborda a Gltima arena de uso da informacdo e do
conhecimento nas organizagdes, a partir do modelo proposto por CHOO (1998) — a tomada
de decisdo.
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3.4) Processo decisorio e tomada de decisdo — com base no principio da racionalidade
limitada.

A teoria das decis0es, de acordo com CHIAVENATO (2000), nasceu com Herbert
Simon e essa teoria foi utilizada para explicar o comportamento humano nas organizagoes.
E importante lembrar que a teoria comportamental da administracdo concebe a organizacao
como um sistema de decisfes e que a organizacao, desse modo, esta permeada de decisdes
e acOes. Entdo, a teoria comportamental da organizacdo € um complexo sistema de
decisbes, onde cada pessoa ou cada membro da organizacdo participa consciente e
racionalmente quando escolhe e decide entre as muitas alternativas mais ou menos
racionais que lhes sdo apresentadas. A decisdo, segundo CHIAVENATO (2000) é “o
processo de andlise e escolha entre as alternativas disponiveis de cursos de acdo que a
pessoa devera seguir ”. CHOO (1998) acrescenta que o processo formal de tomada de
decisbes em uma organizacdo € estruturado por procedimentos e regras que especificam
papéis, métodos e normas. CHIAVENATO (2000) aponta seis elementos envolvidos com a

decisao:

1. tomador de decisdo: € o membro da organizacao que faz uma escolha ou

uma opcdo diante das varias alternativas futuras de acao;

2. objetivos: sdo os objetivos que o referido tomador de decisdo organizacional
almeja alcancar com as suas respectivas acoes;

3. preferéncias: sdo os critérios utilizados pelo tomador de decisdo para fazer
a sua escolha;

4. estratégia: é o curso de acdo que o tomador de decisdo escolhe com vistas a
alcancar seus objetivos. O curso de acdo € um caminho escolhido e essa
escolha é dependente dos recursos de que se pode dispor;

5. situacdo: sdo os aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisao.
Note-se que alguns desses aspectos fogem ao controle, ao conhecimento e a
compreensdo e, por sua vez, também afetam a decis&o;

6. resultado: é a consequéncia de uma dada estratégia.
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saber:

As etapas do processo decisorial, de acordo com CHIAVENATO (2000), sdo sete, a

percepcao da situacdo que envolve algum problema;
analise e defini¢do do problema;

definicdo dos objetivos;

procura de alternativas de solucéo ou de cursos de acao;
selecdo da alternativa adequada ao alcance dos objetivos;

avaliacdo e comparagéo das alternativas;

N o a > w D oE

implementacéo das alternativas escolhidas.

E importante perceber que cada etapa influencia todas as outras e todo o processo.

Vérias decorréncias podem ser enumeradas da teoria das decisGes, especialmente pelo alto
grau de subjetividade a elas conferido. CHOO (1998) e CHIAVENATO (2000) enumeram

algumas delas:

RACIONALIDADE LIMITADA: para tomar as melhores decisdes racionais,
caberia ao tomador de decisdes a identificacdo de todas as alternativas disponiveis,

a previsao de todas as conseqiiéncias produzidas por cada uma dessas alternativas e
a avaliacdo de cada uma dessas alternativas com relacdo aos objetivos e as
preferéncias. CHOO (1998) afirma que a racionalidade do tomador de decisdes €
limitada, uma vez que a racionalidade requer total conhecimento e antecipagédo das
conseqiiéncias que se seguirdo a partir de cada escolha. Conclui-se que o
conhecimento a respeito de conseqliéncias é sempre fragmentado. Ainda de acordo
com CHOO (1998), o processo decisorio € dirigido pela busca de alternativas que
sejam boas o bastante, em detrimento da busca pela melhor alternativa existente.

IMPERFEICAO DAS DECISOES: no existem decisbes perfeitas, apenas umas

podem ou ndo ser melhores que as outras no que diz respeito aos resultados

produzidos. Com o intuito de proceder de maneira racional, o tomador de deciséo
deve escolher, dentro das alternativas possiveis, aquela que — (1) se diferencie pelos
seus resultados e (2) cujos resultados estejam ligados aos objetivos organizacionais

desejados. Desse modo, pretende-se ativar e ampliar a obtencdo de resultados
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maximos a partir de recursos minimos, o que torna a eficiéncia um critério
norteador.
RELATIVIDADE DAS DECISOES: a escolha de uma alternativa implica na

rentncia das demais alternativas e a criacdo de uma sequéncia de novas alternativas
ao longo do tempo. Entende-se a relatividade como um custo de oportunidade, que
aponta também para a avaliacdo das alternativas preteridas. Como ja foi dito, o nivel
é satisfatorio e nunca 6timo.

RACIONALIDADE ADMINISTRATIVA: processos administrativos séo
basicamente processos decisérios, visto que consistem na definicdo de métodos

rotineiros visando a selecéo e a determinacao dos cursos de acdo mais adequados.
INFLUENCIA ORGANIZACIONAL : a organizacdo retira de seus participantes a
faculdade de decidir sobre certos assuntos e a substitui por um processo decisério

proprio, previamente estabelecido e rotinizado. Essas decisdes que a organizagdo
toma pelo individuo consistem em (a) divisao de tarefas - os cargos ocupados pelos
individuos na organizacdo, (b) padrbes de desempenho — os padrbes de guia e
orientagdo para 0 comportamento racional e para as atividades de controle, (c)
sistemas de autoridade — hierarquia formal, (d) canais de comunicacdo — a
organizacdo proporciona as informacgoes vitais no processo decisorio das pessoas e
(e) treinamento e doutrinagdo — o fornecimento de critérios de decisdo que a
organizacdo pretende manter é fornecido aos membros da organizagdo via

treinamentos e condicionamentos.

Para a conclusédo desse capitulo, seguem algumas recomendag6es propostas por CHOO

(1998): (i) e importante lembrar que organizagdes sdo redes de decisdes, tomadores de

deciséo e tomada de deciséo, (ii) decisbes resultam no comprometimento com determinados

cursos de acao, (iii) as decisdes facilitam a acao pela definicdo e elaboragédo de propdsitos e

pela alocacdo dos recursos necessarios e (iv) uma decisdo completamente racional iria

requerer informacbes além da capacidade de coleta da empresa e também um

processamento de informac6es além da capacidade de execucdo de seres humanos.
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Para os objetivos deste trabalho de pesquisa, 0s recortes, abordagens e ferramentas
apresentados neste grande capitulo sdo de especial interesse para a analise da GC em suas
varias facetas e imbricacGes, ora via concepgdes estratégicas, ora via abordagens gerenciais
e/ou ferramentas de gestdo e/ou tecnologia. Justifica-se, uma vez mais, a abrangéncia deste
referencial para a cobertura de varias vises acerca da GC — americanas, européias e
japonesas. Ressalta-se que a predominanica da producdo académica mundial sobre a GC e
sua literatura sdo de origem anglo-saxd e justifica-se a necessidade de um trabalho de
pesquisa de campo meticuloso, exaustivo e abrangente para a compreensdo da tematica em
organizac@es brasileiras. Os procedimentos metodoldgicos serdo discutidos no proximo

capitulo.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.

4.1) O método e as metodologias cientificas — a discussao epistemoldgica.

A discussao epistemologica acerca do método e das metodologias cientificas conduz-
nos a idéia de que as ciéncias sociais necessitam de um método proprio em contraposi¢do
ao método inerente ao paradigma cientifico dominante das ciéncias naturais. Antes, porém,
€ mister a caracterizacdo meticulosa da ordem cientifica hegeménica para, logo em seguida,
analisar também sucintamente a alternativa proposta como o modelo emergente e suas
respectivas  caracteristicas constituintes. Objetiva-se, em primeira instancia e
concomitantemente, justificar e utilizar tal proposta emergente para 0s procedimentos
metodoldgicos deste trabalho de pesquisa.

SANTOS (1987) assevera que o modelo de racionalidade que preside a ciéncia
moderna constituiu-se a partir da revolucdo cientifica do século XVI e que seu
desenvolvimento deu-se nos séculos seguintes basicamente no dominio das ciéncias
naturais. A emergéncia desse paradigma cientifico traz consigo principios epistemoldgicos
e regras metodologicas que Ihe sdo proprios e constata-se o zelo por manter fora de suas
fronteiras quaisquer tipos de conhecimento ndo cientificos, como 0 senso comum e as
chamadas humanidades. Poder-se-ia argumentar que essa ciéncia surge como contestadora
de tudo aquilo que é considerado senso comum e que ela aposta na possibilidade da
objetivacdo pura e absolutamente desinteressada. Em sua caracterizacdo do paradigma

dominante, SANTOS (1987) enumera alguns de seus elementos constituintes, a saber:

(1) € um modelo totalitario, uma vez que nega o carater racional a todas as formas de
conhecimento que ndo se pautarem pelos seus principios epistemoldgicos e por suas

regras metodoldgicas;
(2) conhecer significa quantificar e o que ndo é quantificavel € cientificamente

irrelevante. O rigor cientifico é lastreado pelo rigor das medic6es e a matematica ocupa

um lugar central e hegeménico;
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(3) 0 método cientifico se instala e se resolve na reducdo da complexidade, uma vez que
as leis da natureza sdo o reino da simplicidade e da regularidade e onde é possivel
observar e medir com rigor. Conhecer significa dividir e classificar para depois
determinar relagdes sistematicas entre o que se separou. H&4 uma aluséo clara a proposta

de Descartes em relacéo as regras do Método.

Para prosseguir com a discussdo que fornece um panorama sobre a crise do paradigma
hegeménico em conjuminancia com a alternativa de possibilidades de um método proprio
para as ciéncias sociais, é fundamental elucidar, elaborar e discorrer sobre os conceitos de
causa e intencionalidade. SANTOS (1987) e categdrico ao afirmar que as leis da ciéncia
moderna sdo um tipo de causa formal que privilegia o como funciona das coisas em
detrimento de qual o agente ou qual o fim das coisas. Ainda segundo esse autor, é atraves
dessa via que o conhecimento cientifico rompe com o conhecimento do senso comum.
Embora causa e inten¢do convivam sem problemas no reino do senso comum, na ciéncia a
determinacdo da causa formal obtém-se com a expulsdo da intencdo. Uma posicao
reveladora da importancia de causa e de intencionalidade nas pesquisas em ciéncias sociais
é a assertiva de MINAYO (1992), ao afirmar que as metodologias qualitativas sdo aquelas
capazes de incorporar o significado e a intencionalidade. Estas questfes serdo tratadas em
secOes ulteriores deste trabalho e sdo também basilares aos propositos dos procedimentos
metodoldgicos deste trabalho de pesquisa.

A partir do fio condutor acima tecido, iniciam-se 0S questionamentos sobre a
possibilidade de aplicacdo do método das ciéncias naturais para a descoberta das leis
sociais e a questdo ressurgente é decidir entre a adesdo aos principios epistemologicos e
metodoldgicos das ciéncias naturais ou reivindicar para as ciéncias sociais, nas palavras de
SANTOS (1987), “um estatuto epistemoldgico e metodoldgico proprio, com base na
especificidade do ser humano e sua distingdo polar em relacdo a natureza™. Os obstaculos
a primeira proposta revelam-se intransponiveis e insuperaveis na medida em que é
impossivel o estabelecimento de leis universais para os fenémenos sociais dado o seu
cardter de historicidade e ainda seus aspectos culturais, sociais e econémicos. Tal
constatacdao ¢ fundamental para este trabalho de pesquisa. Em outras palavras, 0 objeto de

estudo das ciéncias sociais é historicamente, socialmente e culturalmente condicionado e
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determinado e a prépria escolha do objeto de pesquisa pelo pesquisador desnuda e revela o
seu interesse subjetivado. Alias, é esta uma outra questdo propria as ciéncias sociais, a
subjetividade que Ihe é inerente. O cientista social ndo pode abrir mdo, no momento da
observacdo, dos valores que informam sua pratica. MINAYO & DESLANDES (2002)
aludem a essas questbes como 0s temas cruciais de uma sociologia do conhecimento e
colocam duas questBes fundamentais que séo a subjetivacdo do objeto e a objetivacdo do
sujeito. BOURDIEU (2000), ao definir o conceito de ‘habitus’, é também bastante enfatico
ao afirmar as questdes subjetivas que informam o cientista, seu objeto de estudo, os campos
de poder nos quais ele atua, a posicdo do cientista em relacdo ao seu campo de poder e
ainda os limites e relacGes estabelecidas em outros campos de poder. Uma outra evidéncia
subjacente envolve a analise da estruturacdo das revolucBes cientificas a partir da
constituicdo e derrocada de paradigmas. KUHN (1962) evidenciou que a ciéncia avanga
pela vitoria de novos paradigmas sobre verdades estabelecidas e que o carater pré-
paradigmatico das ciéncias sociais € impositivo de seu status quo. Em outras palavras, ndo
h& consenso paradigmatico e isso poderia constituir-se na causa do atraso das ciéncias
sociais.

A segunda vertente, que reivindica para as ciéncias sociais um estatuto epistemolégico
e metodologico proprios, fundamenta-se no argumento que a acdo humana é radicalmente
subjetiva e que a compreensdo dos fendmenos sociais envolve atitudes mentais e de
atribuicdo de sentidos ndo apreendidos quantitativamente. Métodos qualitativos séo
necessarios para a apreensdo e conseguinte compreensdo em profundidade dos fenémenos
sociais e de um conhecimento que é intersubjetivo, descritivo e compreensivo. Recorrer-se-

aa SANTOS (1987), uma ultima vez, para afirmar que:

(a) nas ciéncias sociais, a demonstracdo da interferéncia estrutural do sujeito no objeto

observado tem implicagdes de vulto;

(b) os limites do conhecimento nas ciéncias sociais sdo qualitativos e ndo sdo

superaveis com maiores quantidades de investigacdo ou maior precisdo dos instrumentos.
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SANTOS (1987) ilustra a assertiva supracitada no dominio das teorias da informagdo com

o teorema de Brillouin;**

(c) os objetos tém fronteiras cada vez menos definidas e sdo constituidos por anéis que
se entrecruzam em teorias e redes complexas. O resultado é que os objetos em si S80 menos

reais que as relacdes entre eles;

(d) os ideais de ciéncia autbnoma e do desinteresse do conhecimento cientifico
colapsaram pari passu ao fendmeno da industrializacdo e agora, mais do que nunca, com o
advento do fendmeno denominado globalizacdo. Os rumos da ciéncia vinculam-se a
compromissos com o poder econdmico, politico, social e do capital financeiro. Arriscar-se-
ia a afirmar que sdo estes interesses a mola mestra na defini¢do das prioridades cientificas
mundiais. Isto é confirmado por HABERMAS (1987) através de sua percepcdo de que a

ciéncia vincula-se com a producéo e a administracao;

(e) por fim, a configuracdo do paradigma que se anuncia no horizonte s6 pode ser
obtida por via especulativa e seus pilares constituir-se-iam, respectivamente, nas seguintes

proposicoes:

(i) todo conhecimento cientifico-natural é cientifico social — carater de
inseparabilidade sujeito/objeto e de historicidade;

(ii) todo conhecimento é local e total - o conhecimento € total e tem como
horizonte a totalidade universal. Contudo, em sendo total é também local e se
constitui ao redor de temas vivenciados por grupos sociais concretos com
projetos de vida locais. Esses grupos colocam para si a resolucdo de problemas

como, por exemplo, inventar um novo instrumento musical, captar recursos nao

* SANTOS (1987) sugere que a prépria precisdo quantitativa do conhecimento é estruturalmente limitada e
explica que, no dominio das teorias da informacéo, o teorema de Brillouin demonstra que a informagéo ndo é
gratuita. Destarte, a experiéncia rigorosa é irrealizavel visto que demandaria um dispéndio infinito de
atividades humanas.
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operacionais para organizacdes da sociedade civil de interesse publico que

defendem os interesses de criancas carentes, etc;

(iii) todo conhecimento € auto-conhecimento - a parafrase a Clausewitz anuncia
que o objeto é a continuacdo do sujeito por outros meios e por isso todo
conhecimento cientifico é auto-conhecimento. Uma releitura cuidadosa de
BOURDIEU (2000) implica também no entendimento que um individuo so é
criativo dentro de um campo e dentro de certos limites. Ao conhecer o objeto
subjetivado, permito-me conhecer a mim mesmo com minhas dificuldades,
limites, incapacidades e possibilidades frente aos campos possiveis de

conhecimento;

(iv) todo o conhecimento cientifico visa constituir-se em senso comum - a
subjetivacdo do conhecimento cientifico ensina a viver e traduz-se em um saber
pratico. O conhecimento do senso comum, apesar de seu carater as vezes
mistificado ou mistificador, possui uma dimensdo utopica e libertadora passivel
de ampliacdo via o dialogo com o conhecimento cientifico e do qual esse mesmo

conhecimento cientifico pode também se beneficiar.

Os conceitos fundamentais que orientam uma pesquisa envolvem o0s termos

metodologia, método, pesquisa social e suas derivacdes afins, além das linhas de

pensamento sociolégico. O conceito de metodologia, de acordo com MINAYO (1992),

significa o caminho e o instrumental proprios da abordagem da realidade. A metodologia

inclui as concepcgOes teoricas de abordagem, o conjunto de técnicas que possibilitam a

apreensdo da realidade e o potencial criativo do pesquisador. O conjunto de técnicas

constitui um instrumental secundario em relacédo a teoria, mas importante enquanto cuidado

metddico do trabalho. E, em sintese, uma imbricacdo entre a habilidade do produtor, sua

experiéncia e seu rigor cientifico. Compreende-se 0 método como o conjunto de técnicas,
parte integrante do conceito macro ‘metodologia’. LAKATOS & MARCONI (1991)

sugerem que o metodo € a forma de proceder ao longo do caminho e mesmo que nédo
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prefixado, é um fator de seguranca e economia para a consecucao do objetivo, sem destacar
a inteligéncia e o saber.

Antes da definicdo de pesquisa social, € importante recorrer a outros autores para
apreender o significado do termo pesquisa. DEMO (1985,1996) insere a pesquisa como
atividade cotidiana e a considera como uma atitude, um questionamento sistematico critico
e criativo, mais a intervencdo competente na realidade, ou o dialogo critico permanente
com a realidade em sentido tedrico e pratico. GIL (1991) argumenta que a pesquisa tem um
carater pragmatico e que seu objetivo fundamental é descobrir respostas para os problemas,
através do emprego de procedimentos metodoldgicos. O termo pesquisa social, nas palavras
de MINAYO (1992), tem uma carga histdrica e, assim como as teorias sociais, reflete
posicdes frente a realidade, momentos do desenvolvimento e da dindmica social,
preocupacOes e interesses de classes e de grupos determinados. Afirma ainda que a
pesquisa social ndo pode ser definida de forma estanque e que ela sé pode ser conceituada
historicamente entendendo-se todas as contradi¢Ges e conflitos que permeiam seu caminho.
A pesquisa € tradicionalmente divida em pesquisa pura e pesquisa aplicada. A pesquisa
pura objetiva gerar novos conhecimentos para 0 avango das ciéncias, sem uma aplicacdo
pratica prevista ou definida. Em contraposicao, a pesquisa aplicada objetiva a geracdo de
novos conhecimentos para aplicacdo pratica claramente dirigidos para a resolucdo de
problemas especificos. BULMER (1978) propGe uma divisdo alternativa em pesquisa
bésica, pesquisa estratégica, pesquisa orientada para um problema especifico, pesquisa acdo
e pesquisa de inteligéncia.

Prosseguir-se-do com as discussdes acerca do pensamento relacional e do objeto de

estudo, apresentando-se as perguntas de pesquisa e 0s objetivos deste trabalho.
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4.2) O pensamento relacional e o objeto de estudo.

Um trabalho de pesquisa inicia-se com a percep¢do de um certo desconforto por
parte do pesquisador. E esse estranhamento fator gerador da inquietude, angustia e
ansiedade frente ao objeto ndo iluminado ou néo ultrapassado. E fundamental a abertura de
espacos para questionamentos e reflexdes mais criticas e mais aprofundadas, propiciando
ainda um contexto no qual a aprendizagem, via socializacdo do pesquisador, revele-se
como o processo mais eficaz na medida em que socializam-se as certezas e as incertezas, o
profano e o sagrado, o divino e o humano. BOURDIEU (1998) é categdrico ao sugerir que
“nesse tipo de trabalho a gente se expde e corre riscos”. E necessario domar o medo da
exposicdo, da critica e reconhecer as fraquezas. Esse autor acrescenta ainda que devemos
ser capazes de apreender a pesquisa como uma atividade racional - ndo aquela que se fala
com énfase e confianca - mas aquela que também tém o efeito de aumentar o temor ou a
angustia.

A definicdo do objeto de pesquisa revela-se dentro de uma area ou campo de interesse
e, como dito anteriormente, o objeto € colocado na forma de um pergunta. Nesse momento
é importante a distin¢do entre o objeto empirico e o objeto de pesquisa. O objeto empirico
traduz-se na formacdo da pergunta inicial que conduzird o pesquisador a acao e iniciard o
processo do conhecimento. O objeto de pesquisa € construido a partir de conceitos
formulados durante a jornada de pesquisa e é socialmente construido.

Na perspectiva dialética adotada em seu trabalho, MINAYO (1992) apresenta algumas
balizas dentro das quais se processa 0 conhecimento. Essas balizas conceituam a
problematica do objeto de estudo nas ciéncias sociais, além de outros temas atinentes, como
por exemplo, a relacdo sujeito/objeto, a subjetivacdo objetiva e a objetivacdo do sujeito,
dentre outros, j& abordados anteriormente neste trabalho. A primeira delas é seu caréater
aproximado ou a compreensdo de que o conhecimento é algo que se constroi a partir de
outros conhecimentos sobre 0s quais se exercita a apreensdo, a critica e a davida. Esse
processo de tentativas é ilustrado por LIMOEIRO CARDOSO (1978), apud MINAYO
(1992), através da imagem do feixe de luz:
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““0 conhecimento se faz a custo de muitas tentativas e da incidéncia de muitos
feixes de luz, multiplicando os pontos de vista diferentes. A incidéncia de um Unico
feixe de luz ndo é suficiente para iluminar o objeto. O resultado dessa experiéncia
sO pode ser incompleto e imperfeito, dependendo da perspectiva em que a luz é
irradiada e da sua intensidade. A incidéncia a partir de outros pontos de vista e de
outras intensidades luminosas vai dando formas mais definidas ao objeto, vai
construindo um objeto que lhe é préprio. A utilizacdo de outras fontes luminosas
poderd formar um objeto inteiramente diverso, ou indicar dimensdo inteiramente
novas ao objeto” (Limoeiro Cardoso: 1978,275s).

O segundo ponto diz respeito ao carater de inacessibilidade do objeto. As idéias e
construtos que fazemos dos fatos sdo sempre imperfeitas, imprecisas e parciais e 0 objeto
deve ser constantemente e incessantemente definido e redefinido. A intangibilidade do
objeto se explica pelo fato de que as idéias que fazemos sobre os fatos sdo sempre mais
imprecisas, mais parciais, mais imperfeitas que ele. Portanto, o processo de pesquisa
consiste na definicdo e redefinicdo do objeto e devemos encara-lo como uma representacao
interessada que objetiva a reproducéo do real.

O terceiro ponto é a vinculacdo entre pensamento e acdo e a compreensdo de que a
escolha de um tema surge de condic¢des e circunstancias socialmente condicionadas. O
quarto e Ultimo ponto revela o carater originariamente interessado do conhecimento, ou
seja, o olhar sobre o objeto é condicionado historicamente pela posi¢édo social do cientista e
pelas correntes de pensamento em conflito na sociedade.

Contudo, a construcdo do objeto de estudo nas ciéncias sociais requer um rompimento
com as coisas ditas, com esse mundo pré-construido e aceito como verdade. Esse
questionamento acompanhado de atitude, criticismo e visdo sistémica entre campos de
conhecimento podem conduzir a ruptura quanto a aceitacdo do mundo pré-concebido. Esse
conceito é articulado por BOURDIEU (1998) com a assertiva de que é preciso pensar
relacionalmente: ““a primeira urgéncia, em todos estes casos, seria tomar para objeto o
trabalho social de construcdo do objeto pré-construido: é ai que esta o verdadeiro ponto
de ruptura.” O pensamento relacional refere-se a uma certa atitude de ultrapassagem, de
enxergar aquilo que esta além do concreto pré-estabelecido, destarte estabelecendo um
novo olhar e até mesmo uma nova postura critica frente ao real que é relacional. E, acima

de tudo, o rompimento com o pré-construido do senso comum,
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pois se arrisca a substituir a doxa ingénua do senso comum pela doxa do senso
comum douto, que atribui 0 nome de ciéncia a uma simples transcri¢éo do discurso
do senso comum (BOURDIEU, 1998).

O resultado do pensamento relacional é a possibilidade de uma compreensdo mais
nitida das escolhas e recortes metodologicos, da formulacdo de conceitos constituintes do
objeto de pesquisa, da selecdo das questdes a serem estudadas, além das demais
construcdes simbolicas. Bourdieu, apud MINAYO (1992), alerta-nos para o que ele
denomina “ilusdo de transparéncia”, isto é, o perigo da compreensao espontanea como se 0
real se mostrasse nitidamente ao observador. Afirma também que essa ilusdo € tanto mais
perigosa, quanto mais o pesquisador tenha a impressdo de familiaridade com o objeto. O
pensamento relacional é util e fundamental na construcdo do objeto e corrobora-se a idéia
de BOURDIEU (1998) segundo a qual é necessario romper com a passividade empirista e
abordar um caso empirico com a intencdo de construir um modelo. Em suma, trata-se de

construir um sistema coerente de relacGes que deve ser posto a prova como tal.

O pensamento relacional nesta proposta de pesquisa seria a possibilidade de
enxergar além da pura discussao terminoldgica acerca do termo ‘gestdo do conhecimento’.
O que ha por tras da terminologia é a falta de um modelo tedrico conceitual capaz de
organizar as ideias subjacentes ao tema e a necessidade de observacdo meticulosa e

relacional a respeito da area e seus elementos constituintes.

A discussdo terminoldgica € o resultado de um grande e amplo debate sobre a
discussdo conceitual e ndo pode ser colocada como o cerne da questdo. O resultado da
elaboracdo conceitual e do mergulho no tema poderia constituir-se na ousadia em tentar
propor um modelo tedrico ou mapa conceitual que organizasse a area e permitisse que as
pessoas pudessem compreender seus fundamentos, andar pelos diversos temas e sub-temas
sem perder o fio condutor e contribuir para o fortalecimento de elos ao relacionar os termos
gestdo, informacéo, inovacdo e conhecimento. Longe de propor um fechamento, € iniciar a
proposi¢cdo de um modelo que nunca termina, nunca alcanga um fechamento, sempre se

define e redefine a exaustao.

Para a consecucdo desta pesquisa, recorre-se, uma vez mais, a MINAYO (1992), que

estrutura a pesquisa em trés grandes areas, cada uma com as suas especificidades:
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1. uma fase exploratéria da pesquisa, onde sdo abordadas questdes e conceitos
bésicos de um marco tedrico, a problematica de definicdo do objeto, a
construcdo dos instrumentos de abordagem empirica, a amostragem na

investigacao qualitativa e a aproximacao do campo;

2. a fase de trabalho de campo que engloba os conceitos de observacdo

participante, entrevista e representacdo social;

3. a fase de analise ou tratamento do material com os conceitos de analise de

conteudo, analise de discurso e hermenéutica-dialética.

A constituicdo do objeto de pesquisa nas ciéncias sociais envolve questdes atinentes aos
métodos e técnicas de pesquisa. A concepcdo de um ciclo de pesquisa requer o
reconhecimento de que a pesquisa nunca se acaba, ou seja, ndo existe um fechamento. Ele
sempre se reinicia nas conclusdes obtidas e sempre recomeca nas interrogacOes langadas
e/ou nas sugestbes de pesquisa advindas dos resultados alcancados, sempre parciais e
provisorios. O interesse deste trabalho recai sobre as metodologias ditas qualitativas e, de
acordo com MINAYO (1992), sdo estas metodologias aquelas capazes de incorporar a
questdo do significado e da intencionalidade. Ao significado e a intencionalidade, somam-
se 0s conceitos de especificidade historica e de totalidade. O significado é enfocado como

conceito central para a analise sociologica:

“Numa oposigéo frontal ao positivismo, a sociologia compreensiva propde a
subjetividade como fundante do sentido e defende-a como constitutiva do
social e inerente ao entendimento objetivo. Essa corrente ndo se preocupa
de quantificar, mas de lograr explicar os meandros das relaces sociais
consideradas esséncia e resultado da atividade humana criadora, afetiva e
racional, que pode ser apreendida através do cotidiano, da vivéncia, e da
explicagéo do senso comum.” (MINAYO, 1992)

A construcdo do objeto de pesquisa requer a selecdo de uma bibliografia ampla o
suficiente buscando diferentes pontos de vista, suas similitudes e dissonancias, além da
tentativa de ordenagdo do campo que permita revelar o ‘estado da arte’. Destarte, justifica-
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se 0 volume do referencial tedrico deste trabalho com a assertiva de que, para se mapear ou
se modelar um conceito, é necessario ampla cobertura de seus varios elementos
constitutivos. MINAYO (1992) sugere que, apos a leitura e o exercicio do pensamento
relacional, o pesquisador deva organizar o discurso tedrico da pesquisa e ordena-lo da
sequinte forma: (a) definicdo do objeto - recorte em todos 0s seus aspectos e sempre
provisoria; (b) justificativa - que descreve 0s motivos vivenciais e teodricos que
impulsionaram a escolha do objeto, colocando-se ai as principais indagacGes do
pesquisador; (c) marco conceitual tedrico metodoldgico : onde se estabelecem os principais
conceitos, categorias e no¢des com as quais se vai trabalhar, definem-se as hipdteses ou
pressupostos da investigacdo e o “caminho do pensamento” que orientara o trabalho.
Finalmente, a delimitacdo do campo € o recorte espacial que corresponde a abrangéncia do

recorte tedrico correspondente ao objeto de investigagéo.
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4.3 Estudo de caso — planejamento e métodos

A construgdo do objeto de pesquisa na ciéncia da informagéo requer a compreensao
das probleméaticas propostas na &rea, a possibilidade e a amplitude do dialogo
interdisciplinar e a justificativa da importancia e da pertinéncia do objeto de pesquisa para a
propria ciéncia da informacdo. Concomitantemente, a metodologia proposta para este
projeto de pesquisa necessita de cuidados especiais para que se procurem respostas para as
indagagOes propostas de maneira consistente e fidedigna. Pontos importantes envolvem a
compreensdo do recorte necessario, a delimitacdo do campo, a escolha dos conceitos
essenciais, o0 estabelecimento das relacdes entre eles e a perspectiva da aplicacdo do
relacional ao real. Um objeto de pesquisa em ciéncia da informacdo que almeja a
construcdo de um conceito para o termo denominado “gestdo do conhecimento”, deve ser
construido através das relagdes, imbricacfes, contradicdes e problematicas delineados a
partir da leitura do estado da arte na area.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a linha de pesquisa neste
trabalho é a pesquisa qualitativa, apesar de liberdade para trata-la também com indicadores
quantitativos, caso se faca necesséario. TRIVINOS (1987) considera que ha uma relagio
dindmica entre o mundo real e o sujeito e que a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicéo
de significados sdo basicos no processo de pesquisa qualitativa. Esta pesquisa nao requer
necessariamente o uso de meétodos e técnicas estatisticas e o ambiente natural é a fonte
direta para a coleta de dados. Os procedimentos metodol6gicos conduzem aos chamados
‘estudos de caso’.

YIN (2001) sugere que, como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em
muitas situagdes, nas quais se incluem pesquisas em politica, pesquisa em administracdo
publica, sociologia, estudos organizacionais e gerenciais, pesquisa de planejamento
regional e municipal, supervisdo de dissertacOes e teses nas ciéncias sociais, dentre outros.
Nesta proposta de pesquisa, a estratégia de pesquisa recai em estudos de caso aplicados a
estudos organizacionais e gerenciais. YIN (2001) desmistifica a idéia de que estudos de
caso sejam apenas uma ferramenta exploratéria ao afirmar que alguns dos melhores e mais
famosos estudos de caso foram descritivos e explanatorios. Tal assertiva deriva-se de uma

interpretacdo equivocada de que as diversas estratégias de pesquisa devem ser dispostas
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hierarquicamente, numa sequéncia tipificada em estudos de caso (fase exploratoria),
levantamentos (fase descritiva) e experimentos (fase explanatoria e causal, relacdes de
causa e efeito). Ainda segundo esse autor, os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendémenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. O poder diferenciador do estudo
de caso revela-se pela sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias —
documentos, arquivos, entrevistas e observacdes. O QUADRO 35 ¢ ilustrativo das
situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa:

QUADRO 35
Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Estratégia Forma da questdo |Exige controle sobre Focaliza
de pesquisa eventos acontecimentos

comportamentais? contemporaneos?

Experimento como, por que sim sim
Levantamento quem, o que, onde, ndo sim

guantos, quanto

Analise de arquivos guem, 0 que, onde, nao Sim/nédo

guantos, quanto

Pesquisa historica como, por que nédo nédo

Estudo de caso como, por que nao sim

Fonte: YIN, 2001, p.24.

EISENHARDT (1989) propde uma série de procedimentos metodoldgicos que
servem aos propdésitos de construcdo de teorias a partir de pesquisa de estudos de casos.
Algumas caracteristicas de tais projetos, como definicdo do problema e validacdo do
construto sdo similares a pesquisa de teste de hipoteses. Outros, como analise intrinseca de
cada caso e replicacdo ldgica, sdo Unicos aos processos indutivos, orientados a casos. De

maneira geral, sua proposta é altamente repetitiva e firmemente ligada aos dados. A
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estratégia supracitada € apropriada em areas consideradas novas ou contemporaneas e a
possivel teoria resultante é freqlientemente nova, testavel e empiricamente valida.

EISENHARDT (1989) afirma que o desenvolvimento de teorias é uma atividade
central na pesquisa organizacional. Seu trabalho cristaliza-se como uma importante
contribuicdo na forma de um mapa conceitual para a proposicdo de teorias a partir de
pesquisa de estudo de casos, visto que sintetiza trabalhos anteriores acerca de métodos
qualitativos e andlise de dados qualitativos (MILES & HUBERMAN, 1984), desenho e
projeto da pesquisa em estudo de caso (YIN, 2001) e a construcdo da teoria fundamentada
em dados (“grounded theory”, GLASER & STRAUSS, apud EISENHARDT, 1989),
estendendo-se até trabalhos nas areas de triangulacdo de dados, triangulacdo de maultiplos
investigadores e analises entre casos cruzados, dentre outros. Uma segunda contribuicao
importante revela-se pelo posicionamento da construgdo teorica a partir de estudos de caso
em um contexto mais amplo da pesquisa em ciéncias sociais.

Varios autores lograram definir o termo estudo de caso. Segundo YIN (2001), um

estudo de caso é:

uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de
seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos. A investigacédo de estudo de caso enfrenta
uma situacao tecnicamente unica em que havera muito mais variaveis de interesse
do que pontos de dados e, como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias,
com os dados precisando convergir em um formato de triangulo, e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicbes teodricas para
conduzir a coleta e analise de dado (YIN, 2001, pp.32-33).

TRIVINOS (1987) define o estudo de caso como uma categoria de pesquisa cujo
objeto € uma unidade que se analisa profundamente e as suas caracteristicas sdo dadas por
duas circunstancias, que sdo: (i) a natureza e abrangéncia da unidade e (ii) a complexidade
determinada por suportes tedricos que servem de orientacdo em seu trabalho para o
investigador. J& GIL (1991), a partir do ponto de vista de procedimentos técnicos, define
que o estudo de caso envolve um estudo exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que
se permita o seu amplo e detalhado conhecimento. MARTINS & LINTZ (2000) definem o
estudo de caso como:
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0 estudo de uma unidade que se analisa profunda e intensamente. Considera a
unidade social estudada em sua totalidade, seja um individuo, uma familia, uma
instituicdo, uma empresa, ou uma comunidade, com o objetivo de compreendé-los
em seus préoprios termos (MARTINS & LINTZ, 2000).

Alguns autores de metodologia chegam a distinguir varios tipos de estudos de caso,
como, por exemplo, TRIVINOS (1987):

estudos de caso observacionais: essa é uma categoria tipica de pesquisa

qualitativa, onde a técnica de coleta de informagdes mais importante é a
observacao participante.

estudos de caso denominados historia de vida: onde a técnica utilizada

para a investigacao € a entrevista semi-estruturada realizada com pessoa de
relevo social (escritor ou cientista famoso, préceres, politicos famosos, etc.).
A entrevista segue por aprofundar-se cada vez mais na historia de vida do
sujeito.

estudos de caso histérico-organizacionais: nesse tipo de estudo de caso, 0

interesse do pesquisador recai sobre a vida de uma instituicdo e a unidade
pode ser uma escola, universidade ou organizacdo. O pesquisador deve entdo
partir do conhecimento existente sobre a organizacao e outra premissa € a
existéncia de arquivos que registraram documentos referentes & vida da

instituicdo, publicaces, estudos pessoais, dentre outros.

O tipo de estudo de caso neste trabalho é o tipo histérico-organizacional e, em se

tratando de pesquisa qualitativa, propde-se a elaboragdo de referencial tedrico a ser usado

na analise de dados e na formacdo de categorias de analise. Optar-se-4 pela criacdo de

categorias de analise para que ndo se percam de vista 0s objetivos propostos, a saber:

1. categoria analitica 1: Motivadores para a GC;

2. categoria analitica 2: Compreensao e defini¢do organizacional de GC;

3. categoria analitica 3: Aspectos ou abordagens consideradas pela GC-

metéfora do “guarda-chuva conceitual de GC”;
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4. categoria analitica 4: Cenarios e perspectivas — melhores praticas

organizacionais de GC;
categoria analitica 5: Questdes de sensemaking ou construcao de sentido;

categoria analitica 6: Questdes relativas a criacao de conhecimento;

categoria analitica 7: Questdes relativas a tomada de deciséo;

© N o O

categoria analitica 8: Questdes relativas ao contexto capacitante.

A pesquisa quantitativa lida com variaveis, ao passo que a pesquisa qualitativa lida
com categorias de andlise. A palavra categoria refere-se, de maneira geral, a um conceito
que abrange elementos com caracteristicas comuns ou que se relacionam entre si e séo
empregadas para estabelecer classificacfes. A intencdo ao se estabelecer categorias € a de
agrupar elementos, idéias e expressdes em torno de conceitos capazes de sintetizar a analise
meticulosa dos estudos de caso selecionados.

YIN (2001) elucida algumas variagdes importantes acerca dos estudos de caso como

estratégia de pesquisa:

e a pesquisa de estudo de caso pode incluir tanto estudos de caso Unico quanto
de casos multiplos. TRIVINOS (1987) distingue estudos de casos
comparativos de estudos multicasos — este ultimo é desprovido de objetivos

de natureza comparativa.

e estudo de caso podem incluir evidéncias quantitativas, qualitativas ou quali-

guantitativas.

Ao se projetar estudos de caso, é fundamental definir se tais projetos se tratam de
projetos de caso Unico ou de caso multiplo. Apoés esta definicdo, a preocupacéo recai sobre
a definicdo da unidade de andlise, que pode ser holistica (uma Unica unidade de analise) ou
incorporada (varias unidades de andlise). YIN (2001) e EISENHARDT (1989) salientam a
importancia da qualidade do projeto e sugerem que o pesquisador deve maximizar quatro
aspectos da qualidade de qualquer projeto, a saber: a validade do construto, a validade

interna, a validade externa e a confiabilidade:
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1. validade do construto: significa estabelecer medidas operacionais corretas para 0s

conceitos que estdo sob estudo. YIN(2001) afirma que, dentre as varias taticas para
aumentar a validade do construto, as principais resumem-se a utilizacdo de vérias
fontes de evidéncias — de modo a incentivar linhas convergentes de investigacdo — e
ao estabelecimento do encadeamento de evidéncias;

2. validade interna: é mister que se ressalte que a validade interna sé é aplicavel para

estudos explanatorios ou causais, ndo se aplicando para estudos descritivos ou
exploratorios como o caso deste trabalho de pesquisa. YIN (2001) assevera que a
validade interna € o estabelecimento de uma relacdo causal através da qual se
demonstre que certas condicdes levem a outras condicdes. O objetivo é a
demontracédo de que tais relacdes, fatos ou condigdes se diferenciem de relacGes
espurias;

3. validade externa: a questdo aqui é saber se as descobertas de um estudo de caso sdo

generalizaveis além do universo do proprio estudo de caso. Aplicar-se-a a logica

de replicacdo em suas facetas de replicacdo literal e replicacdo tedrica. Tais

replicacGes serdo meticulosamente discutidas nas proximas péaginas deste capitulo;
4. confiabilidade: é demonstrar que as operacdes de um estudo podem ser repetidas,

apresentando 0os mesmos resultados.

Segundo YIN (2001) um projeto de pesquisa é na verdade um plano de agdo, uma
sequéncia logica que conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo.
Configura-se na verdade como um esquema de pesquisa que trata de, pelo menos, quatro
problemas: quais questdes estudar, quais dados sdo relevantes, quais dados coletar e como
analisar os resultados. Cinco* componentes sdo especialmente importantes quando se trata

de um projeto de pesquisa orientado pela estratégia do estudo de caso:

1) as questdes de estudo — j& apresentadas em secdes anteriores deste trabalho;

** YIN (2001) afirma que o estado atual da ciéncia ndo fornece orientacio detalhada acerca dos componentes
4 e 5, respectivamente a logica que une os dados a proposicao e critérios para interpretagdo das descobertas.
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2) suas proposicdes ou pressupostos — da mesma forma, ja apresentadas;

3) unidade de andlise — areas, programas ou projetos de gestdo do

conhecimento em organizagdes brasileiras; sub-unidades de analise e
unidades de observacdo: (1) documento e arquivos da organizagéo, (2)
pessoas - colaboradores considerados em uma estrutura tripartite: membros
da alta direcdo, gestores do projeto de gestdo do conhecimento e pessoas
beneficiadas ou ndo pelos projetos de gestdo do conhecimento e (3) a
organizacdo — 0 contexto e 0 espago organizacional. Para a escolha das
organizacOes brasileiras, optou-se pela formacdo de amostra néo
probabilistica e intencional constituida de um representante de cada um dos
trés setores da economia brasileira - a primeira organizacao pertence ao setor
primario, a segunda ao setor secundario e a terceira ao setor terciario. Apos a
realizacdo do referido estudo, espera-se que seja possivel compilar e
enunciar diretrizes basicas que poderdo servir de suporte para a formulacéo
de um modelo ou mapa conceitual de gestdo do conhecimento.

4) loqica que une os dados as proposicoes;

5) critérios para a interpretacdo das descobertas.

Observando-se os varios critérios para o julgamento da qualidade dos projetos de
pesquisa, como sugeridos por EISENHARDT (1989) e YIN (2001), este trabalho de
pesquisa se remete as questdes da (1) validade do construto, visto que se utilizara de fontes
multiplas de evidéncias — andlise e pesquisa documental, arquivos, entrevistas e observagédo
direta, além do estabelecimento do encadeamento de evidéncias; (2) validade externa, pela
utilizacdo da logica de replicacdo em estudos de casos multiplos, enderecando as questdes
acerca de se saber se as descobertas de um estudo sdo generalizaveis além do estudo de
caso imediato. Ressalta-se a diferenca entre generalizagdes estatisticas (muito utilizadas em
levantamentos) e generalizacGes analiticas, onde se procurar generalizar um conjunto
particular de resultados a alguma teoria mais abrangente. A teoria pode ser testada através
da replicagéo das descobertas em um segundo ou mesmo em um terceiro local, nos quais a
teoria supBe que deveriam ocorrer os mesmos resultados (l6gica de replicagédo); (3)

confiabilidade, pela demonstracdo de que as operacdes de um estudo — como 0s
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procedimentos da coleta de dados — podem ser repetidos apresentando 0s mesmo
resultados.

Em YIN (2001) encontra-se uma tipologia de estudos de caso apresentados em uma
matriz dois por dois (2x2), onde se presume que estudos de caso Unico e de caso multiplos
refletem situagdes de projetos diferentes. Dentro desses dois tipos, deve se levar em
consideracdo a existéncia de uma unica unidade de analise (holisticos) ou de multiplas
unidades de andlise (incorporados). O QUADRO 36 apresenta os tipos basicos de projetos

para os estudos de caso:

QUADRO 36
Tipos basicos de projetos para os estudos de caso
Projetos de Projetos de
caso unico casos multiplos
Holisticos
(unidade Unica de analise)
TIPO 1 TIPO 3
Incorporado
(unidades multiplas de TIPO 2 TIPO 4
analise)

Fonte: YIN, 2001, p.61.

A justificativa para a escolha®® de caso tnico é recomendada, segundo YIN (2001),
em condic¢des nas quais 0 caso representa um teste crucial da teoria existente, nas quais o
caso € um evento raro ou exclusivo ou nas quais o0 caso serve a um propdsito revelador.
N&o obstante, as provas resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes,
e o0 estudo global € tido como mais robusto. A Idgica subjacente ao uso de estudos de caso
multiplos é aquela onde cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de forma a prever

resultados semelhantes (uma replicacao literal) ou produzir resultados contrastantes apenas

* A selecio de casos a serem estudados ndo se remete & critérios estatisticos de amostragem e sim a critérios
préprios da estratégia de pesquisa com estudos de caso: casos sdo escolhidos por raz8es tedricas.
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por razdes previsiveis (uma replicacéo tedrica). YIN (2001) afirma que um passo de suma
importancia em todos os procedimentos de replicacdo € o desenvolvimento de uma rica
estrutura tedrica, que deve expor as condi¢des sob as quais € provavel que se encontre um
fendmeno em particular (uma replicacao literal), bem como as condi¢des em que nédo é
provavel que se encontre (uma replicacdo tedrica). Sob essa ética, a preocupacdo com o
nimero de casos supostamente necessarios ou suficientes para o estudo ganha novo
contorno. Uma vez que a ldgica da amostragem é inadequada, seus critérios tipicos
adotados em relacdo ao tamanho da amostra tornam-se irrelevantes e a questdo fundamental
retorna ao nimero de replicacfes de caso- literais e tedricas - que sdo desejadas em um
estudo. Estudos de casos multiplos podem ser também holisticos ou incorporados e esta
proposta de pesquisa recai sobre o tipo 4 proposto no QUADRO 36: projeto de estudo de
casos multiplos com unidades de anélise incorporadas ou multiplas. A opcéo deste trabalho
pela escolha de trés grandes empresas - uma de cada setor da economia (primario,
secundario e terciario, adotantes de programas, processos ou iniciativas de gestdo do
conhecimento - revela uma tatica que permite o controle da variacdo ambiental, ao passo
que a escolha por grandes empresas inibe ou constrange variacBes possiveis pelas
diferencas de tamanho entre as firmas.

Para o trabalho da coleta de dados, sugere-se a utilizacdo de varias fontes de
evidéncias e, especificamente para estudo de casos, tais evidéncias podem vir de seis
fontes: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo diretas, observagao
participante e artefatos fisicos. YIN (2001) é categdrico ao afirmar que a utilizacdo de
evidéncias provenientes de duas ou mais fontes, que convergem em relacdo ao mesmo
conjunto de fatos ou descobertas, aumenta substancialmente a qualidade de estudos de
casos. Para a consecucdo dos objetivos deste trabalho, optou-se pelas seguintes fontes de

evidéncias:

e documentacdo: para estudos de caso, 0 uso mais importante de documentos é

corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes. YIN (2001) sugere
que, durante as visitas de campo, algum tempo deve ser dedicado para visitas a
bibliotecas, centros de documentacdo e outros centros de referéncias. Alguns

documentos devem ser considerados: cartas, memorando, avisos, minutas de
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reunides, agendas, outros relatorios, documentos administrativos e outros
documentos internos, estudos ou avaliacGes formais do mesmo “local” sob estudo,

recortes de jornais e outros artigos publicados na midia, dentre outros;

registros em arquivos: geralmente em forma computadorizada/eletronica , como

registros de servicos, registros organizacionais (tabelas, orcamentos, organogramas

e outros), lista de nomes, registros pessoais, dentre outros;

entrevistas: segundo varios autores (TRIVINOS, 1987; YIN, 2001; LAKATOS &
MARCONI, 1991), a entrevista € uma das mais importantes fontes de informacéo
para um estudo de caso. As entrevistas podem assumir diversas formas, como a
entrevista espontanea ou totalmente desestruturada, a entrevista focal e a entrevista
de grupo de enfoque e até mesmo entrevistas estruturadas. A técnica de coleta de
informacdes escolhida para as entrevistas deste trabalho de pesquisa € a entrevista
semi-estruturada com gestores da informagdo e do conhecimento. TRIVINOS
(1987) afirma que a entrevista semi-estruturada, para alguns tipos de pesquisa
qualitativa, € um dos principais meios disponiveis para que o investigador realize a
coleta de dados. Esse autor privilegia a entrevista semi-estruturada porque acredita
que essa, a0 mesmo tempo em que valoriza a presenca do investigador, oferece
todas as perspectivas possiveis para que o informante disponha de liberdade e
espontaneidade necessérias que enriquecerdo a investigacdo. TRIVINOS (1987)
sugere que o entendimento do termo entrevista semi-estruturada € aquele que parte
de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses (que interessam
a pesquisa) e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, frutos de
novas hipoOteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do
informante. Para concluir, TRIVINOS (1987) afirma que as perguntas que
constituem, em parte, a entrevista semi-estruturada, no enfoque qualitativo, ndo
nascem a priori. Elas s&o resultados ndo apenas da teoria que alimenta a acéo do
investigador, mas também de toda a informacdo ja por esse recolhida sobre o

fendmeno social que interessa.
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e observacdo direta: visitas de campo geram ricas oportunidades para observacoes

diretas sobre comportamentos ou condi¢des ambientais relevantes. Incluem-se aqui
observacdes de reunido, dos locais de trabalho, dos locais de encontro, fotografias
do local de estudo e outras atividades semelhantes. De acordo com YIN (2001) as
provas observacionais sdo Uteis para fornecer informagdes adicionais sobre o objeto
de estudo. Como a unidade de analise deste trabalho configura-se no projeto de
gestdo do conhecimento de organizaces brasileiras, a observacdo do contexto
propiciado pelas iniciativas resultantes de sua adog¢do, contribuirdo em muito para se

apreender questdes cruciais de implementacdo em organizacGes brasileiras.

O QUADRO 37 ilustra a comparacao entre as fontes de evidéncias escolhidas para

este trabalho, iluminado seus pontos fortes e pontos fracos:
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QUADRO 37

Fontes de evidéncias — pontos fortes e pontos fracos

FONTE DE EVIDENCIAS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Documentacao

.estdvel — pode ser revisada
inlmeras vezes;

(discreta - ndo foi criada
como resultado do estudo de
Caso;

£exata - contém nomes,

referéncias e detalhes exatos
de um evento;

.ampla cobertura - longo
espaco de tempo, muitos
eventos e ambientes

distintos.

.capacidade de recuperacao
pode ser baixa,;

.seletividade tendenciosa, se
a coleta ndo estiver completa;
relato de visdes tendenciosas

— reflete as idéias pré
concebidas (desconhecidas)
do autor;

.acesso: pode ser

deliberadamente negado.

Registros em arguivos

. (0s mesmos mencionados
para documentacéo);
.precisos e quantitativos.

. (0s mesmos mencionados
para documentacdo);
.acessibilidade aos locais
gracas a raz0es particulares.

Entrevistas

.direcionadas - enfocam

.visdo tendenciosa devido a

diretamente o tdpico do |questdes mal-elaboradas;

estudo de caso; .respostas tendenciosas;

.perceptivas —  fornecem|.ocorrem imprecisGes devido

inferéncias causais|a  memoria  fraca do

percebidas. entrevistado;
reflexibilidade: 0
entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer
ouvir.

Observacdes diretas realidade: tratam de | .consomem muito tempo;
acontecimentos em tempo | .seletividade — salvo ampla
real; cobertura;

.contextuais — tratam do|.reflexibilidade - 0
contexto do evento. acontecimento pode
acontecer de forma

diferenciada porque esta
sendo observado;
.custo — horas necessarias

pelos observadores humanos.

Fonte: adaptado de YIN, 2001.

EISENHARDT (1989) afirma que a triangulacdo possibilitada pela coleta de dados

e multiplas fontes prové construtos, pressupostos e hipdteses mais concretos.
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Quanto a questdo da analise dos dados coletados ou das evidéncias de fontes
maultiplas, tal processo consiste na combinagdo e re-combinacdo de evidéncias tendo em
foco as proposicoes iniciais do estudo. YIN (2001) e EISENHARDT (1989) sugerem trés
estratégias analiticas gerais consideradas para a analise deste trabalho de pesquisa:

1. baseando-se em proposi¢cdes teoricas: seguir as proposicdes tedricas que
levaram ao estudo de caso. E mister a consideracdo da problematizacio
proposta, das perguntas de pesquisa geradas — as quais pretende-se
responder, 0s pressupostos ou hipdteses, o objetivo geral e os objetivos
especificos, devidamente desdobrado em categorias analiticas e, por fim, o
referencial tedrico, considerado como um meio, ndo como um fim em si

mesmo;

2. desenvolvendo-se uma descricdo de caso: desenvolvimento de uma estrutura

descritiva com o objetivo de organizar o estudo de caso;

3. estabelecendo-se critérios de comparabilidade entre os casos: analise de
similitudes e dissonancias entre 0s mesmos. De acordo com EISENHARDT
(1989), uma tatica é selecionar pares de casos e entdo listar as similaridades
e diferencas entre eles. Uma extensdo dessa tatica é o agrupamento de casos
em grupos de trés ou quatro casos e tal comparacdo pode conduzir a uma
compreensdo mais sofisticada. Outra possibilidade é a divisdo dos dados
pelas diferentes fontes utilizadas durante a coleta de dados, pois quando um
padrdo de dados de uma fonte é corroborado por evidéncias de outras, as
descobertas sdo mais fortes e melhor fundamentadas. Tais téticas, segundo
YIN (2001), EISENHARDT (1989) e MILES & HUBERMAN (1994)

melhoram as possibilidades de teorias mais confiaveis e precisas.

Para o proposito de andlise de dados deste trabalho de pesquisa, optou-se pela

proposta de MILES & HUBERMAN (1984) que sugerem gue a analise qualitativa consiste
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de trés fluxos concomitantes de atividades, a saber: (i) reducdo de dados (‘data reduction’);
(ii) display, exposicdo ou exibicdo de dados — mostruario, exibidor, ‘template’ (‘data
display’); (iii)verificacdo/ conclusdes com base em inferéncia a partir de evidéncias ou

premissas.(‘conclusion drawing/verification’).

MILES & HUBERMAN (1984) explicam os trés fluxos concomitantes de

atividades:

“[...] a reducdo de dados refere-se ao processo de selecéo,
concentracao/convergéncia/focalizacéo,simplificacdo, sumarizacéo/reducao
e transformacéo dos dados brutos que aparecem nas anotacfes manuscritas
da pesquisa de campo. [...] a reducdo de dados ocorre continuamente por
toda a vida de qulquer projeto orientado qualitativamente. Na verdade,
mesmo antes dos dados serem realmente coletados, uma reducéo de dados
antecipatdria esta acontecendo na medida em que o pesquisador decide
(frequentemente sem total consciéncia) qual o modelo conceitual, quais
sitios/locais, quais perguntas de pesquisa e quais avenidas de coleta de
dados a escolher. Na medida em que a coleta de dados prossegue, ha mais
episoédios de reducdo de dados... {...] e a reducdo de dados/processo de
transformacéo continua ap6s o trabalho de campo, até que um relatério
final esteja completo.[...] a reducdo de dados ndo é algo separado da
andlise. Ela é parte da analise. [...] dados qualitativos podem ser reduzidos
e transformados de varias maneiras: através de selecdo completa, através
de sumarizacdo ou paréfrase, através da inclusdo em um padrdo maior e
assim por diante.” (MILES & HUBERMAN ,1984).

“[...] nos definimos a exibicdo de dados como uma ‘montagem’ organizada
de informacdes que permitam a tomada de acGes e conclusdes com base em
inferéncias a partir de evidéncias ou premissas. [...] a forma mais freqlente
para a exibi¢cdo ou exposi¢cdo de dados qualitativos no passado tem sido o
texto narrado. Como notaremos mais tarde, o texto (na forma, por exemplo,
de 3600 péginas de anotacbes de campo) € terrivelmente
incébmodo/pesado/problematico. Ele é disperso, sequencial ao inves de
simultaneo, mal estruturado e extremamente corpulento. Sob essas
circustancias, é facil para um pesquisador qualitativo ‘pular’ para
conclusbes precipitadas, parciais e ndo fundamentadas. Os humanos néo
sdo muito poderosos como processadores de grandes quantidades de
informacdo; a tendéncia cognitiva é a de reduzir informagdes complexas em
gestalts seletivas e simplificadas ou configuragdes facilmente
compreendidas. [...] o texto narrado, nesse sentido, sobrecarrega as
habilidades de processamento de informac6es dos humanos (Faust, 1982) e
0s apreende em suas tendéncias em encontrar padrdes simplificados. No
curso de nosso trabalho, nés nos convencemos que melhores displays
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constituem-se na mais consideravel rota para a validacdo de andlise
qualitativa. Os displays discutidos neste livro incluem varios tipos de
matrizes, graficos, redes e mapas/diagramas. Todos sdo desenhados para a
montagem de informag0es organizadas em um forma imediatamente
acessivel e compacta, para que o analista possa ver 0 que esta
acontecendo... [...] assim como na reducdo de dados, a criacédo e uso de
displays néo é algo separado da andlise, ela é parte da analise. O desenho
das linhas e colunas de uma matriz para dados qualitativos e a decisdo de
quais dados, em quais formas, devem ser incluidos nas células, sdo
atividades analiticas. (Elas também sdo, observe, atividades de reducéo de
dados.) [...] neste livro nos advogamos displays mais poderosos e muito
mais sistematicos, e estimulamos um postura mais inventiva, auto-consciente
e iterativa quanto a sua geracéo e uso.” (MILES & HUBERMAN, 1984).

[...] a terceira corrente da atividade de analise é a verificagdo e a
conclusdo com base em inferéncia a partir de evidéncias ou premissas.
Desde o inicio da coleta de dados, o analista qualitativo comecga a decidir
quais coisas significam, estd percebendo regularidades, padrdes,
explicacBes, possiveis configuracbes, fluxos casuais e proposi¢cdes. O
pesquisador competente mantém essas conclusGes com indiferenca,
mantendo a abertura e o ceticismo, mas as conclusdes ja esté la, sem forma
e vagas em um primeiro momento, entdo crescentemente explicitas e
fundamentadas, para usar o termo classico de Glaser & Strauss (1967).”
(MILES & HUBERMAN, 1984).

FIGURA 14 — Componentes da analise de dados — Modelo de fluxo

Periodo da coleta de dados

Reducéo de dados |

Antecipatorio

Durante Apds |

| Displays de dados I

! ) ! = analise
Durante Apos

Verificacdo/conclusdes com base em inferéncias a
partir de evidéncias ou premissas

Durante Apbs

Fonte: MILES & HUBERMAN, 1984, p. 22.
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FIGURA 15 - Componentes da analise de dados — Modelo Interativo

Coleta de
dados

‘Display’ de
dados

Reducéo de
dados

Verificagdo/conclusdes
com base em inferéncia a
partir de evidéncias ou
premissas

Fonte: MILES & HUBERMAN, 1984, p. 23.

Para a conclusdo deste capitulo, apresentar-se-d0 0s procedimentos e recortes

metodoldgicos de maneira sintética e sequencial:

1. pesquisa qualitativa;

2. estratégia de pesquisa: estudo de caso;

3. componentes do projeto de pesquisa: questbes de estudo, pressupostos,

unidades de andlise, l6gica que une os dados as proposi¢des, critérios de

interpretacdo das descobertas;

4. critérios para julgamento da qualidade do projeto de pesquisa: validade do

constructo, validade externa e confiabilidade;

5. tipologia de estudo de caso: estudo de casos multiplos com unidades de

analises incorporadas.
6. estudos de casos em trés grandes organizacOes brasileiras — uma de cada

setor da economia - adotantes da gestdo do conhecimento: Centro de

Tecnologia Canavieira - CTC (setor priméario), SIEMENS do Brasil (setor
secundario) e PricewaterhouseCooper - PwC Brasil (setor terciario).
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7. unidades de analise, sub-unidades de andlise e unidades de observacdo: a

area, projeto ou processo de GC, organizacdo, pessoas, documentos e
arquivos. (0 modelo de analise proposto, bem como o roteiro para a
entrevista semi-estruturada encontram-se nos anexos deste trabalho).

8. fontes de coleta de dados: pesquisa documental (documentacdo e arquivos

eletrbnicos) entrevistas semi-estruturadas e observacao direta.

9. analise de dados: estratégias analiticas para cada caso e para casos cruzados,
proposta MILES & HUBERMAN (1984).

10. considerag@es finais, proposi¢do e validacdo ou refutacdo do pressuposto,

conclusdes.

O préximo capitulo apresenta a pesquisa de campo e discute preliminarmente

algumas questdes inerentes as descobertas.
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5. PESQUISA DE CAMPO.

A pesquisa de campo foi realizada em trés grandes organizacGes brasileiras - Centro
de Tecnologia Canavieira - CTC (setor primério), SIEMENS do Brasil (setor secundario) e
PricewaterhouseCooper - PwC Brasil (setor terciario) - no periodo compreendido entre 19
de marco de 2005 a 12 de abril de 2005, nas cidades de Picacicaba e Sdo Paulo, SP e Belo
Horizonte, MG. Tal amostra é ndo probabilistica e intencional e sua escolha recaiu no fato
de que tais organizacGes dispunham de &reas, programas ou projetos de GC, além da
facilidade de acesso e contatos para a pesquisa de campo. Ao todo foram realizadas 17
entrevistas com média de duracdo de 1h45min, uma meédia de 5 entrevistas por cada
empresa da amostra. Tais entrevistas foram gravadas com o consentimento dos
entrevistados e para cada uma delas preparou-se também um caderno de anota¢Ges com o
roteiro semi-estruturado, detalhamentos das questbes e ‘follow-ups’. As entrevistas
adicionais foram motivadas durante a coleta de dados, por se acreditar que tal acréscimo
traria ganhos marginais para o bojo desta pesquisa. Contudo, via de regra, observou-se que
apos a segunda ou terceira entrevista em cada organizacdo, o acréscimo marginal de novas
informacdes na coleta de dados era decrescente ou tendia a zero. Nao obstante, prosseguiu-
se com todas as entrevistas previstas na fase de planejamento desta pesquisa, observando o
rigor metodoldgico. O material resultante das entrevistas semi-estruturadas resultou em 533
paginas de transcri¢des e aproximadamente 35 horas de gravacoes.

Corroborando com a logica de fontes multiplas de evidéncia, utilizou-se, além das
entrevistas semi-estruturadas e da técnica de observacdo direta, de farta pesquisa
documental. Analisaram-se documentos em papel e em formato eletronico, dos mais
variados tipos e propdsitos, a saber: documentos do pacote de software “Microsoft Office”
(extensdes .ppt, .doc, .xls), documentos do software “Adobe Acrobat” (.pdf), telas de
intranet, e-mails, sites na internet e links correlatos, materiais gravados em CD e
documentos digitalizados, fotos e videos, além de relatorios anuais, propagandas, folders e
demais materiais institucionais. Grosso modo, foram coletados e analisados algo em torno
de 1600 paginas de documentos, dos quais aproximadamente 12% foram descartados por
ndo se coadunarem com o0s propdésitos deste trabalho.

Ao todo, dispunha-se de algo em torno de 2150 paginas resultantes da pesquisa de

campo que deveriam passar por processos de analise e reducdo até que se enquadrassem no
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corpo da tese. Foram necessarios quatro ciclos de processos de redugdo para a incorporacéo
dos dados coletados na pesquisa de campo ao corpo da tese, conforme demonstrado no
QUADRO 40. Tal processo de reducdo seguiu a logica de analise de dados em pesquisa
qualitativa como proposta por MILES & HUBERMANN (1984) e produziram-se 8

matrizes ou tabelas de reducdo baseadas nas categorias de analise, conforme demonstrado

no anexo 2.
QUADRO 38 — Documentos eletrénicos analisados - Total
Numero de paginas ou
Documentos Eletrdnicos | Numero de documentos slides Tipo
Powerpoint 25 502 slides
Word 10 71 paginas
Excel 3 10 planilhas
PDF 18 311 paginas
Outros
fotos 136 136 fotos
.eml 1 25 paginas
.html 1 11 paginas
videos 3 3 videos
Documentos
descartados 10 193 geral
TOTAL GERAL 1069
Fonte: desenvolvido pelo autor
QUADRO 39 - Documentos fisicos analisados - Total
Documentos Fisicos Documentos fisicos Entrevistas - Transcricdes
CTC 306 186
Siemens 188 157
PwC 54 190
TOTAL.: 548 533

Fonte: desenvolvido pelo autor

QUADRO 40 - Processos de reducdo — Analise de dados da pesquisa de campo

Processos de reducdo De Para
10. Processo de reducdo 2150 180
20. Processo de reducéo 180 100
30. Processo de reducgéo 100 52
40. Processo de reducdo 52 corpo da tese

Fonte: desenvolvido pelo autor

Um estudo de caso-piloto foi realizado durante dois dias na empresa Siemens do

Brasil e foi possivel testar os preparatorios e roteiros para as entrevistas semi-estruturadas,
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a pesquisa documental e a observacdo direta. Tal estudo de caso-piloto provou-se de
extrema valia, uma vez que possibilitou algumas reflexdes acerca da pesquisa e apontou a
necessidade de ajustes e melhorias neste projeto de pesquisa considerado em seu todo,
particulamente o refinamento dos instrumentos de coleta de dados.

Uma curiosidade que merece destaque foi o fato de que redundancia
propositalmente embutida no roteiro de entrevista semi-estruturada foi de muita valia para
esclarecimentos de questdes, aprofundamentos e até mesmo para que algumas contradi¢fes
nas falas dos entrevistados surgissem. Além disso, o objetivo final foi alcancado: a
maximizacdo das respostas dos entrevistados e o cercamento das questdes sob varios
angulos. Fez-se a mesma pergunta, varias vezes, de formas diferentes e em locais diferentes
do roteiro de entrevista semi-estruturada. Tal estratégia foi Gtil para confirmacdes e
refutacdes, equilibrando a delicada dicotomia parcimoénia versus abrangéncia. Esclarece-se
que tal roteiro de entrevista semi-estruturada foi sendo aperfeicoado na medida em que se
avancava na pesquisa de campo e a cada entrevista realizada. O roteiro ficou plenamente
satisfatorio, infelizmente, ap0os o término da pesquisa de campo. Recomenda-se a ampliacéo
de estudos de caso-pilotos, com o devido respaldo orcamentario, para o aperfeicoamento de
tais instrumentos.

O rigor da postura do entrevistador deve ser objeto de reflexes profundas a priori a
coleta de dados em campo. O objetivo é o policiamento continuo da postura e falas do
entrevistador para que este ndo influencie os entrevistados e nem direcione suas respostas,
resguardados as questdes de “objetivacao subjetivada” e “subjetivacdo objetivada” aludidas
por BOURDIEU(1998) e ja discutidas no capitulo de metodologia deste trabalho. Percebeu-
se que alguns entrevistados demonstravam hesitacdo e até medo em responder as perguntas
e/ou participar das entrevistas — medo de parecer despreparado, limitado, desinformado,
fornecer informac0es erradas e até mesmo pelo fato da futura publicacdo de uma tese ou de
seus artigos poderem prejudica-lo em sua carreira na organizagao.

Percebeu-se também que no caso de entrevistados com alto nivel de formacdo
escolar — principalmente mestres e doutores - que estes ansiavam responder tudo o que
sabiam acerca do assunto e “das coisas do mundo e da vida” dentro das primeiras questdes
do roteiro de entrevistas semi-estruturadas. Tal percepcédo foi especialmente util para que a

espinha dorsal do roteiro fosse meticulosamente explicitada a priori.
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Por fim, em algumas empresas, a medida em que se caminhava pela estrutura
organizacional e pelos cargos na hierarquia, dos niveis mais altos aos mais intermediarios e
baixos, os resultados tornavam-se mais rasos e menos consistentes. A inferéncia € a de que
0s conceitos e estratégias de GC ndo chegam tdo claramente assim nos niveis taticos e
operacionais ou ndo sdao bem comunicados. No entanto, ressalta-se que a pratica esta
presente nestes niveis. Alguns entrevistados ndo compreendiam 0s termos e expressdes
correntes das literaturas das éareas de Ciéncia da Informacdo e Administracao,
especialmente em tdpicos de gestdo do conhecimento e correlatos. Isto observado, incluiu-
se no roteiro de entrevistadas explica¢fes bastante didaticas dos termos e podia se avancar
com tranquilidade na entrevista.

O QUADRO 41 apresenta, de forma sintética, as fontes de coleta de dados e as

caracteristicas das organizagdes estudadas
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QUADRO 41 - Fontes de coleta de dados e caracteristicas das organizacoes.

1) FONTES DE COLETA DE DADOQOS

Entrevistas semi-estruturadas—cargo, posicao na estrutura organizacional- (média de

duracéo:1:45hs)

b. Pesquisa documental - documentos e arquivos eletrbnico — tipos — Quantidade de
docs.analisados?

c. Observacdo direta — eventos e itens observados;

d. Locais da pesquisa de campo — Datas da coleta de dados

ORG.

SINTESE DOS DADOS COLETADOS — PESQUISA DE CAMPO

CTC

e o o O

O T e e o

Entrevistas semi-estruturadas —cargo, posi¢éo na estrutura organizacional

Gestor do Conhecimento - Lideranca da gestdo do conhecimento (LGC);

Analista de Informagdes - Membro efetivo da gestdo do conhecimento (MGC);

Diretor Superintendente -Usuario nivel estratégico (UNE);

Coordenador de Transferéncia de Tecnologia - Usuario nivel tatico (UNT1);

Coordenador de Tecnologia*’ -Usuério nivel tatico — (UNT2);

Consultora de Recursos Humanos — Usuario nivel operacional (UNO)

Pesquisa documental - documentos e arquivos eletrénico — (Anexo 1 — Relacdo de documentos)
Observacdo direta — eventos e itens observados: locais de trabalho, locais de encontro; layout;
reunides e encontros; contatos com clientes;

Locais da pesquisa de campo — Datas da coleta de dados: Piracicaba, SP — 19 a 23 de margo de
2005.

Siemens

OT e e

Entrevistas semi-estruturadas —cargo, posi¢éo na estrutura organizacional

Gerente de Gestdo do Conhecimento e da Informag&o*® -Lideranca da GC (LGC);

Membro do CEGC*® e Gerente de Recursos Humanos- Membro efetivo da GC (MGC);

Diretor Regional - Usuério nivel estratégico (UNE);

Gerente de Vendas - Usuério nivel tatico (UNT1);

Engenheiro de Aplicacdo — Usuério nivel operacional (UNO).

Pesquisa documental - documentos e arquivos eletronico — (Anexo 1 — Relacdo de documentos)
Observacao direta — eventos e itens observados: locais de trabalho, locais de encontro; layout;
reunides e encontros; contatos com clientes;

Locais da pesquisa de campo — Datas da coleta de dados: (i) S&o Paulo, SP — 7 a 9 de margo de
2005, 1 de abril de 2005; (ii) Belo Horizonte, MG — 18 e 24 de margo de 2005, 9 e 12 de abril de
2005.

PWC

O T e e o

Entrevistas semi-estruturadas —cargo, posi¢éo na estrutura organizacional

Coordenador de GC para América do Sul e Central - Lideranca da GC (LGC);

Gerente de Documentacdo e Informagéo- Membro efetivo da GC (MGC);

Diretora do Departamento de Auditoria e Recursos Humanos SP -Usuario nivel estratégico (UNE);
Gerente Sénior de Consultoria Tributaria- Usuario nivel tatico (UNT1);

Gerente de Auditoria -Usuario nivel tatico — (UNT?2);

Auditor Sénior — Usuério nivel operacional (UNO);

Pesquisa documental - documentos e arquivos eletrdnico - (Anexo 1 — Relacdo de documentos)
Observacdo direta — eventos e itens observados: locais de trabalho, locais de encontro; layout;
reunides e encontros; contatos com clientes;

Locais da pesquisa de campo — Datas da coleta de dados: (i) Sdo Paulo, SP — 29 de marco a 4 de
abril de 2005; (ii) Belo Horizonte, MG — 11 de abril de 2005.

*" Pesquisa biolégica em melhoramento genético, fitopatologia e biotecnologia;

*8 Membro do CEGC : Comité Executivo de Gestdo do Conhecimento e CIO — IK ( Chief Information Officer
- Information and Knowledge).

* CEGC - Comité Executivo de Gestdo do Conhecimento
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2) CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO

mSemhoeoooTe

.Nome - WWW

.Fundac&o e Sede

Areas de atuacéo — portfélio

.Faturamento 2004

.NUumero de Colaboradores

Ano de inicio da GC (primeiras iniciativas formais de GC)

.Outros — peculiaridades, aspectos relevantes e/ou interessantes

Estagio do programa atualmente — ativo, inativo, em consolidacdo, pausa para reviséo.

Responséveis pela GC na organizagéo: Equipe, Lider, Cargo, Namero de Profissionais — Cargos, Areas de Conhecimento.

ORG.

SINTESE DOS DADOS COLETADOS — PESQUISA DE CAMPO

CTC

@mooooTw

CTC —Centro de Tecnologia Canavieira — www.ctc.com.br

10/08/2004 - Sede : Fazenda Santo Antonio, s/n Piracicaba — SP

Setor sucro-alcooleiro brasileiro - Pesquisa e desenvolvimento em toda a cadeia de produgédo de cana, agUcar e alcool

11,5 milhdes de US$

350 colaboradores — 23 com mestrado e 11 com doutorado.

Janeiro de 2003 com a contratacdo de um gestor do conhecimento — O CTC ainda pertencia a Copersucar.

(i) Estrutura organizacional com a inclusdo da gestdo do conhecimento e (ii) mecanica de funcionamento do modelo organizacional:
sinergia entre as coordenacdes dos programas, as coordenacdes de recursos com seus especialistas e a coordenagdo de transferéncia de
tecnologia.

Ativo — (i) 1° fase concluida: implementagdo da area e equipe de GC, contelido, gestdo e organizagdo da informagdo, GED, memodria
organizacional, indexacdo de arquivos pessoais — criacdo de um repositério central (ndo tem fim, é processo); (ii) 22 fase (em
andamento): tratar do conhecimento tacito via encontros e trocas verbais (‘Momento Cultural — espago para compartilhamento e troca,
encontros informais), melhorar o compartilhamento, projeto ‘Backup’ (projeto de acompanhamento das aposentadorias); (iii) Préximos
passos: agBes gerenciais e comportamentais ao longo do tempo: incentivar autonomia e compartilhamentos, dar idéias, contestar.

Gestor do conhecimento, analista de informacdes, bibliotecaria; area de Tl faz parte da GC e conta ainda com dois analistas de
sistemas e dois analistas de suporte; o curso de pés lato sensu do analista de informagdes é um MBA em Gestdo do Conhecimento e
Inteligéncia Empresarial; equipe multidisciplinar: engenheiro, pedagogo, bi6logo, bibliotecaria, pessoal de TI;

Siemens

@mooooTw

SIEMENS Brasil — www.siemens.com.br

No Brasil: 1905 — S&o Paulo

Setor eletroeletronico: informag@es e comunicagdes, automagéo e controle, medicina, energia, transporte e iluminagéo

5,932 bilhdes de R$ - Faturamento liquido

8372 colaboradores

1999 (Corporate KM — Siemens AG) — 2000 (Siemens Brasil) — 2002 - CEGC

(i) Programa de exceléncia empresarial “TOP Plus — Siemens Management Siemens” ; (ii) Principios Siemens : fortalecemos nossos
CLIENTES - para manté-los competitivos, impulsionamos a INOVACAQ — para moldar o futuro, aumentamos o VALOR da empresa —
para dar origem a novas oportunidades, concedemos autonomia aos nossos COLABORADORES - para atingir desempenho de classe
mundial:e adotamos a RESPONSABILIDADE empresarial — para o desenvolvimento da sociedade; (iii) Inovagéo, a seiva vital -
iniciativa “Visdes do Futuro” como uma metodologia de construcéo de cendrios futuros que combina duas técnicas: a extrapolagéo e a
retropolagéo.

(i) ‘ndo é ou tem estagio, é uma abordagem de gestdo de mudancas e ndo tem fim nunca’; (ii) ‘etapa de estruturacéo vencida, (leia-se
TI) - precisa-se trabalhar mais na questdo cultural’; (iii) unificacéo da plataforma de suporte das ferramentas de GC/TI.

(i) CEGC — Comité Executivo de Gestdo do Conhecimento — equipe pluridisciplinar composto por algo em torno de 15 a 20 pessoas de
todos os niveis hierarquicos e de todas as fungdes empresariais — marketing, vendas, recursos humanos, produtos, tecnologia de
informacéo, dentre outros; as areas de conhecimento sdo multidisciplinares: engenharia, ciéncia da computacéo, psicologia,
administrago, estatistica, dentre outros; (ii) cursos de especializagéo nos niveis tatico e operacional, com destaques para Epistemologia e
Gestdo Estratégica da Informagcao.

PwC

Sa oo

PricewaterhouseCoopers — Brasil - www.PwC.com.br

No Brasil:1905, primeiro escritério no Rio de Janeiro — Sede: 13 escritérios no Brasil: esta pesquisa foi realizada nos escritério de Sédo
Paulo, SP e Belo Horizonte, MG.

Servicos de auditoria, assessoria tributaria, societaria e em gestdo empresarial nas areas de sustentabilidade, gestdo de riscos,
reestruturagoes, fusdes e aquisi¢des, recuperagao de empresas, capital humano, melhoria e terceirizagdo de processos.

Faturamento liquido global de US$16,3 bilhdes — Faturamento no Brasil: N/D.

2500 colaboradores

2000

“Connected Thinking” - utilizagdo da rede que conecta as experiéncias e 0os conhecimentos de mais de 122.000 pessoas.

Ativo. (i)“[...]decidimos manter uma orientagdo para cultura e desenvolvimento organizacional, temos fortemente uma cultura para
reter informacdes e conhecimentos.” (ii) 1% fase resolvida: gestdo estratégica da informacéo — 2* fase: a PwC esta no estagio de incentivar
compartilhamento e registro de informagdes e conhecimentos. ““[...} ndo é s¢ falta de tempo. Mas também uma questéo cultural do tipo
‘informacéo é poder’.” (iii) Prioridades atuais — ampliar o papel das bibliotecas e fortalecer sua integracdo com a GC e promover as
fontes de conhecimento entre os usuarios

(i) Lider de GC para América do Sul e Central (SOACATE - South and Central American Theather), (ii) coordenador de GC SOACATE,
(iii) Equipe de suporte -2 desenvolvedores de TI, (iv) knowledge coordinators ou coordenadores do conhecimento por linha de servico,
industria; (v) knowledge brokers (esta fungdo é um projeto piloto ainda); (vi) pesquisadores (bibliotecas e centros de documentagéo)

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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5.1) CTC - Centro de Tecnologia Canavieira — Setor Priméario™

O CTC - Centro de Tecnologia Canavieira — € uma associacdo civil de direito
privado, sem fins lucrativos, com sede e foro na cidade de Piracicaba, SP, Brasil. Foi criado
em agosto de 2004 com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento econémico
sustentavel do pais, através de pesquisa, desenvolvimento e difusdo de (i) novas tecnologias
para aplicacdo nas atividades agricolas, logisticas e industriais dos setores canavieiro e
sucro-alcooleiro, (ii) desenvolvimento de novas variedades de cana de acucar (variedades e
cultivares®, especialmente o aprimoramento genético da cana-de-ac(car) e (iii) controle de
pragas, com destaque para o controle biologico. A andlise de documentos mais recentes
destaca ainda, entre suas principais atividades, o desenvolvimento de novos produtos, tais
como o plastico biodegradavel e a pesquisa de desenvolvimento tecnoldgico em convénio
com universidades locais e estrangeiras®®. Na parte introdutéria de tais documentos, é
mister que se ressalte a declaracdo de que a importancia e valor do CTC cristalizam-se na
geracao e transferéncia de conhecimento para o setor sucro-alcooleiro brasileiro.

Fato é que o CTC se transformou em uma das principais instituicbes de pesquisa e
desenvolvimento de tecnologia da atividade canavieira ao longo dos anos, sendo
internacionalmente reconhecido. A disseminacdo das tecnologias desenvolvidas pelo CTC
vem permitindo a agroindustria canavieira obter ganhos de produtividade da ordem de 3%
ao ano, com consequentes reducfes nos custos reais de producdo. Para fornecer suporte as
pesquisas agricolas, o CTC conta com suas quatro estacOes experimentais localizadas
respectivamente em Piracicaba (SP), Jau (SP), Miracatu (SP) e Camamu (BA). Podem se
associar ao CTC unidades industriais produtoras de cana, agucar e alcool e plantadores de
cana-de-acgucar e suas respectivas associacdes. Reza seu estatuto que, para a consecucao de
seus objetivos, 0 CTC poderd atuar em todas as areas da ciéncia e tecnologia que possam
gerar beneficios aos setores canavieiro e sucro-alcooleiro. Suas principais fontes de

recursos sao:

% As informagcdes das empresas estudadas foram retiradas da pesquisa documental, ANEXO 1.

*! variedade hibrida de vegetal obtida mediante cultivo.

52 Possui uma extensa relagdo de convénios com outras instituicdes, onde se destacam a FAPESP,
universidades da Austrélia, Estados Unidos, Europa, Africa, América do Sul e universidades brasileiras,
como a UNICAMP e a Universidade Federal de Itajuba.
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= as contribuicbes de seus associados — unidades industriais produtoras de cana,
acucar e alcool e plantadores de cana-de-agucar e suas respectivas associagdes -
contribuicdo de ingresso e contribuicdo de manutengdo, com valores fixados pelo
Conselho de Administragdo (os parametros da contribuicdo de manutengédo
baseiam-se em critérios como area de cana-de-acucar plantada e tonelagem de cana-
de-acUcar moida, dentre outros);

= as receitas derivadas de publica¢des, produtos, materiais de difusdo de informacdes
técnicas e eventos, direitos autorais, patentes e receitas oriundas de convénios
celebrados com pessoas e instituicdes de ensino e P&D — publicas ou privadas,
nacionais ou estrangeiras;

= as doacdes, legados, auxilios, subvencdes, direitos ou créditos e outras aquisicdes.

Tais recursos devem ser integralmente aplicados na consecucdo e desenvolvimento
dos objetivos sociais do CTC e os excedentes financeiros alcangados por suas atividades
serdo obrigatoriamente reinvestidos no desenvolvimento de suas proprias atividades. O
patriménio social do CTC, constante no artigo 14 do estatuto supracitado, é o seguinte: (i)
bens moveis, imdveis e semoventes, instalacdes, equipamentos e maquinas, (ii) viveiros e
lavouras de experimentagéo e producéo, (iii) direitos de propriedade intelectual, industrial,
autoral, marcas, patentes e cultivares e (iv) direitos e resultados de pesquisas e
desenvolvimentos.

O CTC é o sucessor do Centro de Tecnologia Copersucar, centro de pesquisa
mantida pela Cooperativa dos Produtores de Cana, Acucar e Alcool do Estado de Sdo Paulo
— Copersucar Ltda. O Centro de Tecnologia Copersucar foi criado em 1979 e foi
responsavel por uma série de desenvolvimentos tecnoldgicos do setor, onde se destaca a
criacdo das variedades de cana-de-agucar SP, que hoje ocupam aproximadamente 50% dos
canaviais brasileiros. O Centro de Tecnologia Copersucar arrendou 0s imoveis — 4 estacdes
experimentais e laboratérios — ao CTC e transferiu @ nova associacdo todos 0s seus
pesquisadores. O Centro de Tecnologia foi reestruturado para atuar como empresa
independente de tecnologia para o setor sucro-alcooleiro dando origem ao atual CTC —
Centro de Tecnologia Canavieira. Desta forma, o novo CTC da continuidade a pesquisa e

desenvolvimento que vinha sendo conduzida pela Copersucar com um novo foco: nédo
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apenas nas 32 usinas da Copersucar, mas de novo quadro de associados que abrange mais
de 100 usinas e associagdes de fornecedores.

O CTC conta hoje com 97 associadas e seu faturamento®® anual é de US$
11.500.000,00 e, deste total, aproximadamente 40% sdo obtidos pelo préprio CTC via
recebimento de royalties e prestacdo de servigos. Com o objetivo de garantir a propriedade
intelectual dos projetos desenvolvidos, o CTC conta com 34 patentes registradas pelo
INPI®*, 24 variedades de cana registradas no SNPC* e aproximadamente 140 projetos
registrados no CREA/CONFEA®®. Estima-se que o faturamento de seus associados chegue
aos R$7.000.000.000,00 ou US$2.500.000.000,00. A érea total plantada de todos os seus
associados é de 1.550.000 hectares e a producdo conjunta dos mesmos resulta em um total
de 140.000.000 de toneladas de cana (dados de mar¢o de 2005).

Uma peculiaridade do CTC é que, dentre seus 350 colaboradores, 69 possuem
cursos superior. Dentre estes, 23 sdo mestres ou mestrandos e 11 s&o doutores ou
doutorandos. Tal estrutura de pessoal implica em um desembolso anual ou custo folha de
pagamento/ano ao redor de R$21.000.000,00 e as especialidades técnicas sdo sub-divididas
em oito disciplinas, respectivamente: engenharia agricola, engenharia agronémica,
engenharia de alimentos, engenharia elétrica/automacao, engenharia mecénica, engenharia
quimica, quimica e projetistas/técnicos de nivel médio. Algumas areas contam com
servigos terceirizados, totalizando 49 funcionarios e custo anual em torno de R$ 2,2
milhQes: restaurante, limpeza, jardinagem, manutencdo, termodinamica (ar condicionado),
seguranca e suporte administrativo.

A estrutura organizacional do CTC é uma estrutura em linha e assessoria e sao onze

0S seus programas de pesquisa e desenvolvimento, a saber:

1. Hibridagéo e selecéo;
2. Caracterizacao de clones;

3. Fitossanidade;

> Na verdade, tal cifra decorre da arrecadagdo de contribuicdes associativas, sendo o termo faturamento
inadequado.

> INPI - Instituto Nacional de Propriedade Intelectual.

> SNPC - Servigo Nacional de Protec&o de Cultivares.

% CREA/CONFEA - Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura/Conselho Federal de Engenharia,
Arquitetura e Agronomia.
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Biotecnologia;

Planejamento e controle agro-industrial;

4
5
6. Preparo do solo, plantio e tratos culturais;
7. Colheita, transporte e recepcdo de cana;
8. Producéo de agucar e alcool,

9. Energia;

10. Novos Produtos;

11. Qualidade das matérias-primas e dos produtos.

Os programas de pesquisa sdo organizados pela sua vinculacdo a duas coordenadorias
distintas denominadas de (i) programa de variedades e (ii) programas de P&D. A figura
abaixo € representativa da estrutura organizacional, das coordenadorias, dos programas de

pesquisa vinculados e da prépria gestdo do conhecimento:

FIGURA 16 — Estrutura Organizacional do CTC

Estrutura Organizacional do CENTRO DE TECNOLOGIA CANAVIEIRA

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO
| T

COMITE TECNICO | | CONSELHO FISCAL
SUPERINTENDENTE

GESTAO DO
CONHECIMENTO

COORDENADORIAS
PROGRAMAS DE PROGRAMAS DE RECURSOS TRANSFERENCIA ADMINISTRATIVA
DE TECNOLOGIA
I T
Hibridacao e .Planejamento e
selecéo controle

q i Recursos Humanos
agro-industrial;

acucar e alcool;
Caracterizagéo energia
de clones

Suprimentos

Preparo do solo,
plantio e tratos
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produtss

Financeiro
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qualidade das MPs ‘ CT_C_.

e produtos

Biotecnologia

Fonte: Anexo 1, Documento 16.

A mecénica de funcionamento de seu modelo organizacional mobiliza a acéo

conjunta, a integracdo e a sinergia entre as coordenacgdes dos programas, as coordenacgoes
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de recursos com seus especialistas e a coordenacdo de transferéncia de tecnologia. Os
programas de pesquisa em andamento recrutam equipes multidisciplinares de especialistas
pertencentes & coordenacdo de recursos em areas de conhecimento como biologia, quimica,
agronomia e mecanica. A coordenacdo de transferéncia de tecnologia é a responsavel pela
transferéncia da tecnologia através de seminarios técnicos, palestras e workshops para 0s
associados. A transferéncia também costuma ser efetuada nas dependéncias do associado
quando necessario. A FIGURA 17 elucida a mecanica de funcionamento do modelo

organizacional do CTC:

FIGURA 17 — Mecéanica de Funcionamento do Modelo Organizacional

Mecanica de Funcionamento do Modelo Organizacional

Coordenacédo de Recursos
Coordenacéo dos Especialistas Especialistas Especialistas Especialistas Coordenacéo

Biologia Agronomia uimica Mecanica
Programas 9 9 Q de Transf. Tec.

Projeto de [
Transf. Tec. Y

Programa de
pesquisa B
Programa de
pesquisa C

Proj. TTec. Z E

‘ ° ,/ \ / Projeto de E
[ ) ®
D Programa de \_e® / \ [ / © O T.Tec. X

pesquisa D \_/ \_/ \_/ \‘/

<O

Fonte: Anexo 1, Documento 16.

5.2) Siemens do Brasil — Setor secundario

A SIEMENS AG>" é uma das maiores empresas mundiais do segmento eletro-
eletrbnico, presente em mais de 190 paises e com um capital humano composto de mais de
426.000 colaboradores. A empresa, que se define como “Rede Global de Inovagdes”

5" SIEMENS AG ou SIEMENS SA: Siemens Mundial.
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(‘Global Network of Innovation’), apresenta a inovacdo, o foco no cliente, a
competitividade global e a responsabilidade empresarial como os fundamentos de sua
organizacdo. Seu faturamento anual em 2004 superou a marca de 84 bilhGes de euros e seus
investimentos em P&D somaram 5,8 bilhdes de euros, montante este que representa
investimentos em P&D em torno de 7% de seu faturamento anual. LEAL (2004), em sua
analise dos dados de 2003 da SIEMENS AG, verificou o mesmo percentual de
investimentos em P&D, além de outras constatacdes relevantes, a saber: (i) geracdo de mais
de 7000 patentes (o equivalente a algo em torno de 30 patentes a cada dia util), (ii)
agraciacdo como “European Make® Winner” em 2003> e (iii) composicdo da equipe
mundial de P&D por mais de 53.000 colaboradores distribuidos em mais de 30 paises,
indicador que representa mais de 12% da forca de trabalho de toda a empresa.

A SIEMENS BRASIL esta fortemente representada e as suas primeiras atividades em
terras brasileiras datam de 1867, com a instalagdo da linha telegréafica pioneira entre o Rio
de Janeiro e 0 Rio Grande do Sul. O primeiro escritério foi aberto em 1895 no Rio de
Janeiro e dez anos depois ocorria a fundacdo da empresa no Brasil. A Siemens é uma das
empresas lideres do mercado eletro-eletrénico brasileiro, com atividades nos seguintes
segmentos de negocios: informagcbes e comunicagdes, automacdo e controle, medicina,
energia, transporte e iluminacdo. Conta com 8372 colaboradores, quatro centros de
pesquisa e desenvolvimento e doze unidades fabris. Ressalta-se que a Fabrica de Manaus,
AM, ocupa lugar de destaque na organizacdo global, constituindo-se como um dos trés
centros mundiais da Siemens para a fabricagdo dos telefones celulares GSM (ANEXO 1,
Documento 61). Dentre os principais dados constantes do relatério anual 2004 da Siemens
Brasil, destaques para o faturamento liquido de 5,932 bilhdes de reais e investimentos em
P&D® na ordem de 108,3 milhdes de reais (investimentos em P&D no Brasil em torno de

2% do faturamento liquido).

%% MAKE — ‘Most Admired Knowledge Enterprises’. Classificada em 1°. lugar nas dimensdes de empresa
orientada ao conhecimento, lideres do conhecimento, desenvolvimento de produtos e servicos baseados no
conhecimento, maximizacao do capital intelectual e aprendizagem organizacional.

*Agraciada também em 2004 pelo “2004 Global Most Admired Knowledge Enterprises (MAKE)” do
Instituto TELEOS - reconhecimento pela cultura empresarial orientada ao conhecimento, desenvolvimento de
trabalhadores do conhecimento através da lideranca da geréncia sénior e amplo compartilhamento do
conhecimento organizacional. Disponivel em:
http://www.knowledgebusiness.com/knowledgebusiness/upload/2004Global MAKE-ES.pdf

% Evolucdo dos investimentos em P&D em torno de 36%: (em milhdes de reais)R$ 79,6 em 2003 e R$108,3
em 2004,

227



A SIEMENS acredita que os pilares de seu sucesso encontram-se na vivéncia de
seus valores/principios e que seus colaboradores — com seus conhecimentos, capacidades e
entusiasmo — desempenham um papel decisivo nesse sucesso. O programa de exceléncia
empresarial da Siemens denominado ‘Top Plus — SMS (Siemens Management System)’ e
suas relacdes e imbricagcBes com os principios organizacionais SIEMENS sdo destacados
nas paginas iniciais de seu relatorio anual. Para a Siemens, seus principios expressam 0s
valores fundamentais da organizacdo e desempenham um papel-chave na construcdo de sua

cultura corporativa:

“[...] os principios de conduta que estabelecemos norteiam tanto nosso pensamento
guanto nossas acdes e se aplicam a cada individuo, bem como a todos nos. Nossa
organizacgéo e o modo como trabalhamos juntos, em particular nossa filosofia de
lideranca, séo fundamentados nesses principios. Feedback imediato, tanto positivo
guanto negativo, ajuda-nos a colocar esses principios em pratica. Eles
desencadeiam a energia e a qualidade de que precisamos para atingir 0 sucesso.
Nos fazemos destes principios, realidades: (i)Fortalecemos nossos CLIENTES —
para manté-los competitivos: nosso sucesso depende do sucesso de nossos clientes.
Fornecemos vasta experiéncia e solugdes abrangentes para que eles possam
alcancar seus objetivos com mais rapidez e efetividade; (ii)Impulsionamos a
INOVACAO - para moldar o futuro: a inovacdo é nosso fluido vital, em todo o
mundo e a todo momento. Transformamos a imaginacao e as melhores praticas de
nossos colaboradores em tecnologias e produtos de sucesso. A criatividade e a
experiéncia nos mantém na vanguarda; (iii)Aumentamos o VALOR da empresa —
para dar origem a novas oportunidades: geramos crescimento lucrativo para
garantir sucesso sustentavel. Alavancamos nosso portfélio equilibrado de negocios,
nossa exceléncia empresarial e as sinergias em todos 0s segmentos e regides. 1sso
nos torna um investimento especialmente atrativo para nossos acionistas;
(iv)Concedemos autonomia aos nossos COLABORADORES - para atingir
desempenho de classe mundial: nossos colaboradores sdo a chave do nosso
sucesso. Eles trabalham em conjunto, como uma rede global de conhecimento e
aprendizado. Nossa cultura é definida pela diversidade, pelo didlogo aberto e
respeito mutuo, bem como por objetivos claros e lideranca eficaz; (v)Adotamos a
RESPONSABILIDADE empresarial — para o desenvolvimento da sociedade:
nossas idéias, tecnologias e atividades ajudam a criar um mundo melhor. Estamos
comprometidos com valores universais, boa cidadania empresarial e com um
ambiente saudével. A integridade orienta nossa conduta perante nossos
colaboradores, parceria de negocios e acionistas.” (Anexo 1, Documento 61)

O programa Top foi langado em 1993 para incentivar a busca pela melhoria continua na
organizacéo e relancado em 1998, ganhando assim o “plus’, tornando-se ‘Top+’. Trata-se

de um programa cujo objetivo final é o aumento sustentavel do valor econdmico agregado
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(EVA). No inicio de 2004, o programa de exceléncia empresarial ‘“Top+’ foi atualizado,
criando-se o0 ‘Top+ SMS’ (‘Top Plus — Siemens Management System’). Baseado na visao,
objetivos e principios da Siemens, tal programa objetiva implementar, de forma rigorosa, a
estratégia da empresa e concentra-se atualmente em trés programas corporativos globais:
(a) Inovacdo — objetiva posicionar a Siemens como lider em desenvolvimento tecnoldgico,
(b) Foco no Cliente- busca intensificar as relagdes da Siemens com clientes em todo o
mundo e ainda aumentar o aproveitamento do mercado potencial e competitividade global e

(c) Competitividade Global — objetiva otimizar a criacdo de valor.

FIGURA 18- O ‘SMS - Siemens Management System’.

SMS - Siemens Management System
Sistema de Gestdo Siemens » SIEMENS

Lideranga mundial em engenharia elétrica
e eletrénica com alta lucratividade

Objetivo

Estratégias verticais +  Estratégias horizontais
H | Forte portfolio de negacios Gerenciamento ativo
Degenvol\“rﬂ ento da EStrateg 1a Inovacdo na lideranca das sinergias dentro
Valor global adicional da empresa

Exceléncia operacional

Siemens Management System

Inovagao Foco no Cliente

® Platform strategies ® Win customers Software initiative
Estratégias de plotaforma Conquista de clientes Inicigtiva de software

® Trendsetting technologies @ Cross-selling initiative Project Management@_Siemens
Tendéncias tecnoldgicas Vendas integradas Gerenciamento de projetos

Worldwide manufacturing concept
Conceito de produgdo mundial

Shared services
Servicos compartilhados

Implementacdo da estratégia

Asset management
Gerenciamento de ativos

® Service initiative
Iniciativa de servicos

® Quality and process initiative
Iniciativa de qualidade e processa

Recursos e Diretrizes Organizacdo e Comunicacao
® Desenvolvimento gerencial e Comités
e Incentivos @ Eventos

@ Treinamento/Competéncia/Desenvolvimento ® Calendario corporativo

Nossos principios

Inovagao Valor Colaboradores Responsabilidade
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Foco no Cliente

Relacionamento sustentavel com
o cliente

Inovacao
Inovacdes para uma vida melhor

it ® Platform strategies ® Win customers
| Estratégias de plataforma

Conquista de clientes

Gera crescimento junto a clientes, através da
identificacdo do potencial de crescimento nos
clientes atendidos pela concorréncia e

h unidades de negécios. elahdora;ao de medidas para o aumento das

7 vendas.

’f ® Trendsetting technologies

Cria e utiliza ferramentas comuns para o
desenvolvimento de produtos, sistemas e
processos, ultrapassando os limites das

@® Cross-selling initiative
Vendas integradas
(entre UNE's - One Siemens)

Tendéncias tecnolégicas
Aprimaora e acelera os processos de inovagdo.

Software initiative
Iniciativa de software

Reduz custos com desenvolvimento de software.
Project Management@Siemens
Gerenciamento de projetos

Aumenta a rentabilidade nos projetos com a
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métodos de gerenciamento.

wWorldwide manufacturing concept

m Coordena as atividades de diferentes UNE’s em Conceito de produgcdo mundia
i relagdo a segmentos de mercado. Gera mais S = leci i
W T > producao, selecionando
/) e : =
m negécios com os clientes. adaptando o nosso 25 ais Competitivas para a nstalacao das
) POREIDA0S fabricas.
i
,ff;‘ Shared services
:;‘y Servicos compartilhados
i .
i Consolida funces de suporte como infra-
,.ﬂf estrutura de TI, compras e controladoria, para
7 economizar com ganho de escala.
/) Asset management
,,'? Gerenciamento de ativos
";:ﬁ Reduz custos com a gestso de ativos e melhora

1 o desempenho nessa area.

® Service initiative
Iniciativa de servicos

Aumenta o volume e a participacdo de servicos nos negécios da organizacéo.

® Quality and process initiative
Iniciativa de qualidade e processo
,;:, Padroniza os niveis de qualidade e processos, elevando-os a uma classe mundial de exceléncia, conguistando e fideiizando clientes.

Crescimento e rentabilidade!

Fonte:Anexo 1, Documento 68. Siemens, pesquisa documental, 2005.

Por fim, a Siemens destaca a inovagdo como sua seiva vital e apresenta a iniciativa
‘Visdes de Futuro’ (‘Pictures of the Future’) como uma metodologia de construgdo de
cenarios futuros que combina duas técnicas: a extrapolacéo e a retropolagdo. A primeira
projeta uma visdo clara e completa das tecnologias e produtos conhecidos no presente, ao
passo que a segunda traz as inovagdes que existirdo no mundo de amanhd, com suas
influéncias individuais, sociais, politicas, econdmicas, ambientais e tecnoldgicas nas areas

de comunicagdo, transportes, energia, satde, habitacdo e educacao, dentre outras.
5.3) PwC - PricewaterhouseCoopers Brasil — Setor terciario.

A PwC é uma organizagdo global com mais de 122.000 colaboradores e escritorios
em 769 cidades de 144 paises. Originou-se da fusdo de duas firmas - Price Waterhouse e
Coopers & Lybrand.- e cada uma dessas organizacdes apresentava origens historicas de
cerca de 150 anos. No ano fiscal de 2004, seu faturamento bruto total mundial foi de
US$17,6 bilhdes (faturamento liquido global de US$16,3 bilhdes - aumento de 6% em

US$, considerando-se o desempenho no ano fiscal de 2003) e suas firmas membro
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prestaram servigos para 83% das companhias da lista da revista Fortune — ‘Fortune Global
500°"". Dentre seus clientes, a diversidade estende-se das maiores e mais complexas
organizac¢Bes do mundo as empresas mais inovadoras (Anexo 1, Documento 80).

Seu faturamento na América do Sul e Central é o menor de sua cobertura
geografica, tendo alcancado em 2004 uma recuperacdo face ao declinio apresentado em
2003. A anélise desses dados revela uma variacdo de 14,1% no periodo 2003/2004 - de
US$267 milhdes para US$305 milhdes (se consideradas as variagdes cambiais das varias
moedas, face ao dolar americano, essa variacdo eleva-se para 15,2%).

O conceito “Connected Thinking” — “Pensamento Conectado” - € aplicado com o
intuito de fazer face aos desafios que confrontam o mundo dos negocios, através da
utilizacdo da rede que conecta as experiéncias e 0s conhecimentos de suas mais de 122.000

pessoas. Os oito atributos “Connected Thinking” sdo descritos a seguir:

=

olhar as questdes sobre um nimero de angulos;
2. entender os negdcios dos clientes e seus setores em profundidade e como um

todo;
3. avaliar o impacto das decisdes em todos 0s grupos nas perspectivas de curto
e longo prazos;
aplicar a aprendizagem de outros setores;
conectar-se com outros que possuam mais ou diferentes experiéncias;
considerar as dimensdes éticas de nossas acoes;

buscar ajudar fora de nossos escritorios e paises;

© N o 0 &

propiciar uma perspectiva nova. (Anexo 1, Documento 81)

Em consonancia com o conceito “Connected Thinking”, BUKOWITZ &
WILLIAMS (2002) asseveram que a PwC é a maior organizacdo de servicos profissionais

do mundo e que seus o0s produtos e servigos baseiam-se, exclusivamente, em conhecimento:

“[...] desta forma, sua competitividade reside na eficacia com que aproveita,
de forma oportuna, a amplitude e a profundidade de seu capital intelectual e

81 Lista das 500 maiores empresas do mundo, publicadas pela revista americana ‘Fortune’. Disponivel em
http://www.fortune.com/fortune/global500
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(sic) com que agrega valor para seus clientes e suas praticas.”
BUKOWITZ & WILLIAMS (2002)

A PwC afirma a sua compreensdo de que seu ativo mais importante séo as pessoas e
que seu sucesso depende na maneira pela qual sua organizagéo recruta, desenvolve, motiva
e conecta tais pessoas, visando nutrir o talento e a diversidade. Contudo, em seu relatorio
anual 2004, a organizacdo demonstra suas preocupac6es com os altos indices de turnover e
com a retencao de seus talentos-chave.

Em 2005, a PwC comemora 90 anos de atuacdo em territorio brasileiro, desde a
abertura de seu primeiro escritorio no Rio de Janeiro. E lider de mercado no pais e possui
13 escritorios instalados nos principais estados das regides sul, sudeste e centro-oeste,
destarte possuindo ampla cobertura geografica em territério nacional. Seu principal
objetivo é garantir o crescimento sustentado e a credibilidade de seus clientes. A utilizagéo
do conhecimento e da experiéncia de seus profissionais ¢ sempre realcada em seus

documentos e publicacdes:

“[...] utilizamos o conhecimento e a experiéncia de uma rede mundial de
especialistas em diversas areas de negdcio, 0 que nos permite ampla
atuacdo que vai desde a analise de questOes estratégicas até a identificacao
de oportunidades, passando pelo desenvolvimento de solugdes capazes de
melhorar a performance e adocéo de melhores praticas; [...] nossos lideres
sao reconhecidos como formadores de opinido em suas respectivas areas.
Sao profissionais que se mantém informados sobre as tendéncias e fatores
que afetam os segmentos em que atuam nossos clientes e se emprenham
para exceder as expectativas em seu trabalho diario. O treinamento
permanente de nossos colaboradores considera as tendéncias emergentes
em cada setor da atividade econémica e as necessidades especificas de
nossos clientes.” (PricewaterhouseCoopers, 2005) (Anexo 1, Documento
72).

Seus 2500 colaboradores no Brasil prestam servicos de auditoria, assessoria
tributaria, societaria e em gestdo empresarial nas areas de sustentabilidade, gestao de riscos,
reestruturagdes, fusdes e aquisicoes, recuperacdo de empresas, capital humano, melhoria e
terceirizacdo de processos. Tais profissionais conectam conhecimento e experiéncia para
desenvolver as melhores solucbes para cada cliente. Sua estrutura organizacional é uma

estrutura matricial com base em linhas de servigos e industrias (ou setores da economia).
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A relevante atuacdo da PwC no Brasil, bem como de sua qualidade e inovacdo em
servigos, é reconhecida por uma série de prémios com 0s quais a organizacao vem sendo
agraciada. Dentre estes prémios, destacam-se: (i) “A Empresa Mais Admirada do
Brasil”- 2003/2004, em seu segmento - levantamento realizado pela ‘InterScience’, em
parceria com a revista Carta Capital, (ii) TOP OF MIND - Fornecedores de RH, na
categoria Organizacdo e Gestdo, pelo terceiro ano consecutivo, (iii)*GLOBAL MOST
ADMIRED KNOWLEDGE ENTERPRISES” (“As Mais Admiradas Organizacdes em
Gestdo _do Conhecimento”) — cuja votacdo envolveu executivos das 500 maiores

companhias classificadas no ranking da revistas Fortune, (iv) Empresa do Ano, pelo 2°.
ano consecutivo entre as quatro grandes firmas de auditoria pela revista ‘Accountancy Age’
e (v) Lider Mundial no ranking 2003 ‘Project Finance Adviser of the Year’, publicado
pela revista ‘Project Finance International’. A firma aparece em 1°. lugar tanto em nlimero
de negécios realizados (36) quanto em valores (US$10,358 milhdes) envolvidos em
projetos de concessdo de servicos plblicos e PPPs®. Dentre seus principais concorrentes,
ressalta-se que a Ernst & Young aparece em 13° lugar e a KPMG em 21°

(PricewaterhouseCoopers, 2005).

82 ppp — Parceria Publico-Privada.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS.

Duas consideracOes importantes merecem ser tecidas para esta etapa de
apresentacdo, andlise e discussdo dos resultados, a saber: (i) durante a analise de dados, era
de se esperar que novos questionamentos fossem surgindo. Mormente, manteve-se contatos
com as organizacOes pesquisadas via e-mail e telefone, objetivando sanar davidas e efetuar
pequenas confirmacdes; (ii) a medida em que se avancava na analise de cada categoria
analitica, ja se dispunha de evidéncias que comprovariam e confirmariam as categorias de
analise imediatamente subsequentes. Nas andlises da categoria 3 (aspectos ou abordagens
consideradas pela GC: metafora do “guarda chuva conceitual de GC) e da categoria 4
(cenarios e perspectivas - melhores praticas organizacionais de GC), por exemplo, ja se
confirmavam os indicios acerca da concepgdo estratégica e dos elementos do contexto
capacitante, dentre outros.

Optou-se pela seguinte estrutura para a apresentacdo, discussdo e analise de resultados
deste trabalho:

v/ em um primeiro momento, apresentar-se-d0 os resultados gerais com base no

critério da replicacdo literal para cada categoria de anélise;

v' em seguida, apresentar-se-d0, também para cada categoria de analise, 0s

resultados por empresa, para que se possa analisar em profundidade suas
similitudes e dissonancias e para que se possa elencar os elementos de

replicagdo teorica.
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6.1) CATEGORIA ANALITICA 1 : Motivadores paraa GC

Nesta sec¢do, procurou-se identificar os motivos pelos quais as organizagdes estudadas
decidiram implantar a GC e, em seguida, buscou-se também compreender quais eram 0s
desafios da GC em cada organizacdo. Com vistas a um maior aprofundamento e uma
melhor delimitacdo das respostas, optou-se por algumas perguntas complementares que
fossem (teis na geracao de redundancia (Anexo 3).

Observou-se, com base na investigacdo, que os principais motivadores para a GC nas

organizacOes estudadas giram em torno de constatagfes sobre 0s seguintes aspectos:

i) reconhecimento de que a informacdo e o conhecimento sdo 0s principais
fatores de competitividade dos tempos atuais para organizagoes e nagoes;

i) necessidade de inovagdo continua e de enfrentamento da ameaca externa de
concorrentes nacionais e internacionais;

iii) problemas relativos a coleta, tratamento, organizacdo, recuperacdo e
disseminacdo de informacGes, denotando auséncia de uma gestdo estratégica da
informacao;

iv) inexisténcia de praticas de compartilhamento e de protecdo de informacdes e
conhecimentos estratégicos, levando a re-invencdo da roda e a duplicacdo de
esforgos e retrabalho;

V) preméncia da criacdo de um contexto capacitante na organizacgao vis-a-vis a
necessidade de se enderecar questdes culturais e comportamentais (mudanca de uma
cultura individualista para uma cultura colaboradora);

vi) promover a aprendizagem organizacional e ampliar as competéncias dos
colaboradores, com vistas ao desenvolvimento de uma alta capacidade de

aprendizagem.

Constatou-se a percepcao das organizacgdes acerca de um novo contexto de neg6cios do
século XXI, no qual a informacédo e o conhecimento consolidam-se como as reais fontes de
vantagens competitivas sustentaveis. Com base nesse reconhecimento, verificou-se a

necessidade premente de transformacdo do modelo de negdcios e gestdo das organizacgdes,
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levando-as a uma processo continuo de “gestdo de mudancas” - de organizagdes da era
industrial para organizacdes da era informacional ou era do conhecimento. Verificou-se
também que as organizagdes deste estudo reconhecem o conhecimento como uma de suas
principais riquezas e ha a mais plena convicgdo de que o principal negdcio organizacional
ou 0 “core-business’ seja eminentemente o conhecimento. Destarte, recorre-se a GC para
suporte a estratégia organizacional e ainda como fator-chave para a gestdo de mudangas e
para a construcdo de modelos organizacionais coerentes com a proposta e 0S propositos
considerados imprescindivies as organizagdes do conhecimento. Nos aspectos concernentes
a estratégia organizacional, ressalta-se que a GC desempenha papel fundamental na
melhoria da comunicacdo da visdo e da estratégia de conhecimento, além de contribuir
para a melhoria do processo decisério pela concessdo de autonomia e delegacdo de poderes
as pessoas das organizacdes.

Outra constatacdo refere-se a alegacdo de que o acesso rapido aos conhecimentos de
uma organizacdo constitua-se em um diferencial competitivo. Nesta seara, a GC é
necessaria para que as organizacGes se mantenham na lideranca de mercado e também para
a criacdo de condicbes que permitam sua sustentabilidade de longo prazo. A GC fornece
apoio as praticas de inteligéncia competitiva, possibilitando aumentos da carteira de
clientes e do portfdlio de negdcios das organizacGes, gerando valor para a organizacao e
para seus clientes.

A reboque da discussio da competitividade, verificou-se ainda a necessidade de
inovacdo continua e de enfrentamento da ameaga externa de concorrentes nacionais e
internacionais. As organizacOes deste estudo reconhecem que a criacdo e melhoria continua
de seus produtos, servicos e processos, consiste de sua capacidade continua de inovacéo e
geracdo de novos conhecimentos. A capacidade de inovacdo e renovacdo do portfélio de
produtos e servicos de uma organizacao é resultado direto de sua capacidade de prospec¢do
do ambiente organizacional externo em busca de informacOes relevantes que as permitam
compreender os diversos atores ambientais em suas redes de interacdes complexas e
dindmicas, pari passu as atividades de aprendizagem organizacional e constru¢do de um
portfolio de competéncias essenciais de conhecimento. Essas capacidades e inciciativas séo
capazes de conferir sustentabilidade de longo prazo as organizacGes, visto que tais

conhecimentos sdo capazes de gerar continuamente produtos e servi¢os inovadores e com
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alto grau de valor agregado, avidamente desejados por seus consumidores. N&o obstante,
ressalta-se que tal assertiva é tautoldgica, uma vez que os produtos e servigcos com maior
grau de valor agregado sdo também aqueles que possuem o maior conteudo de
conhecimento embutido. Se as organizagdes “vendem conhecimento”, torna-se condicéo
sine qua non a organizagdo da producdo e da geracdo de idéias e conhecimentos. A GC
apoia e estrutura iniciativas e processos de inovacdo, de gestdo do capital intelectual e de
aprendizagem organizacional em contexto continuo e dinamico. O objetivo final constatado
traduz-se na reducéo do ciclo de inovagdes e na aceleracdo do tempo de entrega de solucdes
aos clientes/mercado (‘time to market’).

Um motivador recorrente resultante desta pesquisa de campo refere-se a problemas
relativos a coleta, tratamento, organizacdo, recuperacao e disseminacdo de informacdes,
denotando auséncia de uma gestdo estratégica da informagdo. Ressalta-se que 0 acesso a
informacdo é somente o primeiro passo e que a gestao estratégica da informacdo é o ponto
de partida para quaisquer outras iniciativas de GC.

Em conjuminancia com a problematica atinente ao gerenciamento estratégico da
informacdo, verificou-se a inexisténcia de praticas de compartilhamento e de protecdo de
informacdes e conhecimentos estratégicos. Constatou-se que a auséncia de tais praticas
aliada a inépcia na construcdo coletiva da memoria organizacional contribuiam para que
conhecimentos e informacdes importantes se perdessem e nao fossem compartilhados. Tal
problema conduzia as organizagdes a eterna re-invengdo da roda, gerando duplicacéo de
esforcos, retrabalho e aumento de custos. N&o obstante, a perda de informacgdes e
conhecimentos criticos era também agravada por questbes como o “downsizing”, 0
“turnover” e as aposentadorias. Ressalta-se aqui a problematica de “impedir que o capital
intelectual literalmente saia pela porta da frente”. Apurou-se também a necessidade de se
melhorar 0 uso do conhecimento através de colocagdo do conhecimento organizacional em
rede, contribuindo para o aumento da capacidade e poténcia de aprendizagem das
organizacOes. Por sua vez, a construcdo de redes contribui eficazmente para a rapida
localizacdo de expertise na organizacdo, aléem de colocar pessoas em contato para a troca de
informagdes, conhecimentos e experiéncias.

As questdes relativas ao compartilhamento abriram conexao direta para que constatasse

a preméncia da criacdo de um contexto capacitante na organizagdo vis-a-vis a necessidade
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de se enderecar questBes culturais e comportamentais. As organiza¢des reconhecem a
importancia da cultura organizacional quando o assunto ¢ GC e que esta se impde como o
grande desafio. E fundamental o combate as premissas ou idéias do tipo “informagdo é
poder” ou “conhecimento é poder”, objetivando-se a convergéncia para o entendimento
coletivo de que “compartilhar é poder”. O objetivo principal é a mudanca de uma cultura
individualista para uma cultura colaborativa, quebrando-se todos o0s tipos de barreiras que
porventura existam na organizacdo: pessoais, culturais, hierarquicas e geogréaficas, dentre
outras. A colaboracdo e o compartilhamento contribuem para a manutencdo de
conhecimentos tacitos na organizacdo e evitam que conhecimentos importantes se
concentrem na cabeca de uma Unica pessoa.

Por fim e ndo menos importante, observou-se a necessidade de promocdo e
desenvolvimento de uma alta capacidade de aprendizagem organizacional, foco na gestdo
do capital humano e na ampliacdo das competéncias dos colaboradores das organizaces.
A urgéncia verificada na promocdo do desenvolvimento das pessoas e na criacdo de
ambiente propicio para a aprendizagem continuada € justificada pela diminuicao do ciclo de
aprendizagem e aumento da capacidade inovadora das organizacdes.

Os principais desafios da gestdo do conhecimento nas organizagdes desta pesquisa
giram em torno das questfes acerca da cultura organizacional e comportamento humano
nas organizagdes. O foco é a mudanca cultural, comportamental e atitudinal, o que significa
trabalhar cultura, desenvolvimento organizacional e programas que estimulem mudancas
comportamentais. Alguns entrevistados foram enfaticos e defenderam uma mudanca radical
de comportamentos, o que significa levar as pessoas a trabalhar de uma forma diferente - de
um contexto industrial para um contexto informacional. Contudo, além destes desafios,
outros foram também apurados. Eis a relacdo dos principais: (i) criacdo de um conjunto de
indicadores para medir retornos e beneficios de GC, (ii) trabalhar o conhecimento tacito,
experiéncia individual ndo registrada - habilidades, vivéncia e expertise, (iii) a
comunicacdo de sucessos e boas experiéncias e (iv) ampliacdo dos elementos do contexto
capacitante: reter os profissionais, formar a sucessdo, capacitacdo de pessoal, fortalecer a
cultura de compartilhar conhecimento, ‘empowerment’ e autonomia.

Salienta-se que esta categoria analitica evidenciou a necessidade de estudos futuros, a

partir de uma replicacao teorica constatada: excesso de conhecimento e ajuste de culturas -
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resultante de processos de fusdes, aquisi¢Oes e incorporacfes. A questdo colocada ¢ a de
que processos de fusdes, aquisicbes e incorporacdes sdo formas de geracdo de
conhecimento via aquisicdo, contudo a criagdo de conhecimento se da dentro de um
contexto de uma cultura organizacional especifica. Quando ha a fusdo entre duas
organizacbes, os conhecimentos das duas organizacOes fundidas geram excesso de
conhecimento e uma profusdo dos mesmos. Fato € que a existéncia de conhecimento ndo
assegura uso e questiona-se acerca do trabalho a ser desenvolvido para o ajuste de culturas
organizacionais e a re-avaliacdo e redimensionamento do novo estoque de conhecimento
corporativo.

Apresentar-se-d0 0s resultados desta categoria de andlise em cada organizacéo

estudada para que se possa apurar as especificidades, similitudes e dissonancias.

= CTC - Centro de Tecnologia Canavieira
A GC no CTC iniciou-se em recente processo de reestruturagdo que contou com
consultoria da PricewaterhouseCoopers (PwC). Uma das conclusdes da PwC foi a de que o
assunto conhecimento era tratado em ilhas, de formas isoladas. Definiu-se a necessidade de
criacdo de uma érea de gestdo do conhecimento:

“[..Jcada &area da empresa tinha métodos idiossincraticos de
armazenamento, gestdo e explicitacdo de conhecimentos. [...]a empresa esta
hoje preocupada com o conhecimento porque ele € hoje o principal fator de
competitividade. [...] havia problemas na recuperacdo da informacéo.”
(Coordenador de transferéncia de tecnologia do CTC)

Apurou-se que, além de questdes relacionadas ao gerenciamento estratégico da
informacdo, era necessario compartilhar e proteger o conhecimento gerado no CTC. O
compartilhamento e a prote¢do dos conhecimentos sdo prioridades expressas na fala do
atual gestor do conhecimento da empresa, visto que “o principal produto do CTC consiste
na inovacao e geracao de novos conhecimentos”.

Outra questdo abordada pelo entrevistados refere-se a necessidade de se manter e
preservar os estudos realizados no CTC, com o intuito de aproveita-los em novos estudos e
projetos de pesquisa. Tal iniciativa significaria evitar a re-invencéo da roda e a duplicagéo

de esforcos. Tal assertiva é expressa na fala de um dos entrevistados:
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“[...] trinta anos gerando tecnologia e, ao longo do tempo, com o turnover
ou aposentadoria, o conhecimento se perdia. [...]Jalgumas areas ficavam
mutiladas e tinham que comecgar do zero — eram incapazes de reter o
conhecimento e reutiliza-lo em proveito proprio. [..]Ja perda de
conhecimento gerado era critico: ineficientes na captura, pessoas levavam
seus arquivos proprios com elas [...]”” (Diretor Superintendente do CTC)

A GC assume um papel central na gestdo de mudancas (‘change management’) e
sua adocdo é também resultado de ameaca externa pari passu & necessidade de se fazer
pesquisas mais rapidamente para enfrentar os novos entrantes. A intengédo revela-se pela
necessidade de reducdo do ciclo de inovagdes e aceleracdo no tempo de entrega de solucdes

aos clientes:

“[...Jeu acho que um pouco de ameaca: a entrada de concorrentes no

mercado, principalmente mercado externo. [...] e a necessidade de se fazer

pesquisas mais rapidas e enfrentar os novos entrantes: Australia, India e

Africa do Sul — principais concorrentes. [...] O CTC diminuiu muito e isso

gerou perda de conhecimento, pessoas saindo sem registro, sem explicitacao

do conhecimento - downsizing e aposentadorias” (Gestor do
Conhecimento do CTC)

Observou-se consisténcia e padrdo acerca do que se espera alcangar com a GC no

CTC, suas propostas e objetivos, através das falas dos entrevistados e de extensa pesquisa

documental: (i) inovacéo, (ii) mudanca de uma cultura individualista para uma cultura (sic)

colaborativa, (iii) agilizar a pesquisa, tornando-a mais rapida e menos repetitiva (evitando a

reinvencdo da roda), (iv) reduzir as ilhas de conhecimento e fazer com que os

pesquisadores compartilhem conhecimento entre si ao longo da cadeia produtiva, (v)

ampliar as competéncias dos pesquisadores e saber 0 que a empresa sabe e 0 que ela precisa

aprender, (vi) criar uma cultura de que o conhecimento gerado é propriedade coletiva e ndo

individual, combatendo-se a idéia de que ‘conhecimento é poder’, (vii) capturar e codificar

0 conhecimento para utilizacdo continua, manter conhecimentos tacitos na empresa, (Vviii)

buscar um diferencial de mercado para os associados, (ix) facilitar acesso a conhecimentos

internos e externos, (x) aumento na velocidade de solugbes de problemas e diminuicdo do

ciclo de aprendizado, (xi) facilitar e estruturar a obtencdo de conhecimento e a geracao de

idéias e (xii) apoiar a inteligéncia competitiva.
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Houve consenso entre os entrevistados de que o principal desafio da GC no CTC
consiste na mudanca cultural, comportamental e atitudinal. Tal consenso foi também

confirmado pela pesquisa documental:

“[...] hoje as mudancas sé@o constantes e a velocidade em que elas ocorrem
é cada vez mais rapida. [...] A decisdo de uma empresa em querer gerenciar
0 seu conhecimento ndo € simplesmente uma escolha de um produto de TI.
Exige uma mudanca cultural e de comportamento de seus funcionérios. As
ferramentas utilizadas para este processo sdo necessarias, mas sao apenas
“ferramentas”. Para que uma empresa tenha sucesso € necessario que a
implantacdo seja acompanhada de programas que estimulem mudancas
comportamentais [...]” (Anexo 1, Documento 14)

Nota-se a preocupacdo em afirmar que desenvolvimento da consciéncia precede o
desenvolvimento da competéncia. Em outras palavras, a GC ndo é um produto de
tecnologia de informacdo, mas um conjunto de préaticas sustentadas por tecnologia de
informacdo e tais praticas tornam-se absolutamente invidveis sem a percep¢do da
necessidade de mudancas. Infere-se que a gestdo do conhecimento envolve um grande
processo de gestdo de mudancas que levardo a um repensar das questbes culturais,
comportamentais e atitudinais dos colaboradores da organizacdo. Outros desafios citados
foram: (i) construcdo de sentido organizacional acerca das fungdes e objetivos da area de
GC, (ii) conseguir a colaboracdo de todos e (iii) fazer GC com pouco investimento
financeiro - compra de softwares, mudanca de layout, palestras externas, dentre outros -
dadas as restricGes orcamentérias. A pesquisa documental € reveladora da misséo da area de
GC, bem como de seus fatores criticos de sucesso:

“[...]Missdo da &rea de GC: fornecer ‘meios’ para a obtencdo de
diferenciais competitivos através da identificacdo, captura, armazenamento,
protecéo, organizacdo e compartilhamento do conhecimento relevante ao
negocio do Centro de Tecnologia Canavieira. [...]Fatores criticos de
sucesso :(i) defini¢do clara de estratégia e escopo da area, (ii) definicdo das
metas e indicadores de performance, (iii) identificacdo do ““conhecimento
relevante” ao negocio CTC, (iv) comprometimento corporativo no estimulo
e reconhecimento ao compartilhamento e ao uso continuo do conhecimento,
(v) definicdo de infra-estrutura de armazenamento e disseminacdo e (vi)
definicdo de infra-estrutura de seguranca fisica e logica.” (Anexo 1,
Documento 14)
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= Siemens
A organizacdo reconhece o conhecimento como uma de suas principais riquezas e

tal reconhecimento € expresso pela alta administracao:

“[...] entre 60 e 80 % do valor adicionado que nds geramos é diretamente
vinculado ao conhecimento. Porém s6 uma fragédo desse nosso conhecimento
é realmente colocado em acdo. Portanto decidimos uma série de medidas
para melhorar o uso do nosso conhecimento. Isto é o fato da Gestdo do
Conhecimento: E um negécio relacionado a pessoas.” [...] nossa prioridade
é gerenciar e colocar em rede 0 nosso conhecimento [...] de forma a nos
tornar ainda mais eficientes e a proporcionar maiores beneficios aos nossos
clientes. [...] como resultado, somos capazes de aprender mais rapidamente
e podemos concentrar a nossa forca inovadora no desenvolvimento de novos
produtos e servigos’. Na Siemens, em 2002, 70% do faturamento vinha de
produtos langados ha menos de 3 anos!”” (Anexo 1, Documentos 43, 48, 49
e 60).

Dentre os principais motivadores para a GC encontra-se a percep¢do do novo
contexto de negocios do século XXI, onde a informacdo e o conhecimento se
consolidam como as reais fontes de vantagens competitivas sustentaveis e ha a
necessidade premente de transformacdo do modelo de negdcios e gestdo da

organizacéo:

“[...] uma transformacé@o no modelo de gestdo: de um modelo muito mais
hierarquico, carimba aqui, carimba ali, que é um modelo lento, para um
modelo muito mais organico em rede. [...] a idéia de GC é essa, quebrar
todos os tipos de barreiras: geograficas, temporais, hierarquicas,
linguisticas, pessoais, dentre outras.” (Gerente de gestdo do conhecimento
e da informacao da Siemens)

“[...] acesso rapido aos conhecimentos da organizacdo € um diferencial
competitivo.” (Gerente de vendas da Siemens)

H& que se mencionar que a GC surge em decorréncia da transformacdo do modelo
de gestdo da Siemens e da adocdo de um novo modelo de lideranca intitulado “SLF —
Siemens Leadership Framework”, cujos pilares sdo a inovacdo, o foco no cliente e a
competitividade global. De acordo com o gerente de gestdo do conhecimento e da
informacdo da Siemens, ““0 SLF é o corac@o da GC™ e a ndo vinculagdo da GC a estratégia

organizacional se traduziria “na mais absoluta perda de tempo™.
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Constatou-se também a necessidade de se colocar pessoas em contato para a troca

de experiéncias, evitando-se assim a re-invencdo da roda e a duplicacéo de esforgos:

“[...] alguém em algum lugar do mundo ja resolveu esse problema.”
(Membro do CEGC e gerente de recursos humanos da Siemens)

“[...] se a Siemens soubesse 0 que ela sabe..” [..] colocar todo o
conhecimento da Siemens em rede, a empresa tem mais valor quando utiliza
0 seu proprio conhecimento. [...] GC é um dos processos que suportam a
estratégia através da inovacdo, satisfacdo do cliente e competitividade
global.” (Diretor Regional da Siemens)

Nesse contexto, a GC € percebida tanto quanto uma ameaca como uma
oportunidade. E concomitantemente uma ameaca de perda da lideranca e uma oportunidade
através do reconhecimento de que a GC poderia ser um processo para alavancar a inovagao
e a orientacdo para o cliente. Tal assertiva é confirmada na sintese das expectativas dos
entrevistados em relacdo ao que organizacao espera alcancar com a GC: (i) sobrevivéncia
em um contexto de negocios de mudancas rapidas, sustentabilidade de longo prazo,
competitividade e ‘permanéncia na ponta’; (ii) economia de tempo e dinheiro, aumento da
eficacia e evitar a reinvencdo da roda, lucratividade; (iii) aceleracdo do tempo de entrega
de solucBes ao mercado (‘time to market’), desenvolvimento de produtos e solucGes para o
cliente; (iv) compartilhamento, (v) utilizacdo da rede para localizar expertise e evitar
estruturas gigantes na Siemens global, disponibilizagcdo do conhecimento Siemens em rede
e em uso para reutilizar o conhecimento disponivel.

Em relacdo aos desafios, propostas e objetivos da GC, novamente as questdes culturais,

comportamentais e atitudinais aparecem como o grande desafio:

“[...] O principal, o numero um, é o desafio cultural, obviamente. [....] as
pessoas, as vezes, podem se sentir ameacadas, por exemplo, por alguma
coisa como o compartilhamento do conhecimento. [...] e essa mudanca
radical de comportamento vai gerar davidas. Culturalmente falando, € um
grande desafio levar as pessoas a trabalhar de uma forma diferente, de um
contexto industrial para um contexto informacional, (sic) requer uma
mudanca radical nos comportamentos.” (Gerente de gestdo do
conhecimento e da informagado da Siemens)
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Outros desafios citados foram (i) o desafio global, linguistico — a Siemens é uma
empresa transnacional, com filiais em varios paises em varios continentes e nao pode cair
no caos informacional, (ii) nivelamento de GC, ou seja, dispor da pratica em todas as
unidades de negdcio e (iii) criacdo de um conjunto de indicadores para medir retornos e
beneficios de GC.

A pesquisa documental foi também reveladora dos objetivos da GC, evidenciando a
tematica da gestdo estratégica da informacdo e, em seguida, ampliando o seu escopo de

atuacgéo:

“[...] o objetivo final da gestdo do conhecimento em nossa organizacao € o
de permitir que cada colaborador sempre consiga acessar as informacoes
certas, no momento certo, de forma a poder tomar a melhor decisao e gerar
a acao mais eficiente, gastando o menor tempo possivel, garantindo assim a
possibilidade de poder aumentar o valor que agregamos aos NOSSOS
acionistas e clientes.” (Anexo 1, Documento 65)

“[...] para entender a amplitude e o escopo da GC na Siemens, procurou-se
clarear seus objetivos: (i) ferramenta de comunicagdo — top down e bottom
up — promover analise sisttmica e divulgacdo de resultados mais
amplamente, melhorar a comunicacdo da visdo e da estratégia de
conhecimento (ii) empurrar informagdo e conhecimento para os
colaboradores — melhorar a tomada de decisdo, conceder autonomia e
delegacédo de poderes, (iii) melhorar a re-utilizagdo do conhecimento, (iv)
promover a colaboragdo — melhorar o compartilhamento de conhecimentos,
dar suporte ao desenvolvimento de comunidades de pratica, (v) melhorar a
gestdo do capital humano - melhorar treinamento e aquisicdo de
habilidades, (vi) melhorar o relacionamento com stakeholders e aumentar o
fluxo de informagbes — capturar informacbes de clientes, melhorar a
satisfacdo dos clientes, reduzir custos de vendas e reduzir custos com
servigos ao consumidor....”” (Anexo 1, Documento 59)

= PwC - PricewaterhouseCoopers
Na opinido de todos os entrevistados, o0 ‘““conhecimento é o core-business da PwC” e
“a PwC vende conhecimento”. Tal assertiva € também confirmada pela analise de

documentos coletados em campo:

“[...] nossos produtos e servicos sdo baseados fundamentalmente em
conhecimento.” (Anexo 1, Documentos 74 e 76)
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Questionados acerca do porqué fazer GC e/ou o que levou a organizacdo a GC, 0s
entrevistados forneceram respostas bastante consistentes e inter-relacionadas, envolvendo a
problematica da gestdo estratégica da informacéo, o reconhecimento do conhecimento e de
seu compartilhamento como a esséncia da organizacdo e seu principal fator de
sobrevivéncia e competitividade e, por fim, a valorizagdo do capital intelectual pelo
mercado de capitais. Uma peculiaridade vivenciada pela organizacdo refere-se ao excesso
de conhecimento e a preméncia de um ajuste de culturas, uma vez que a organizagdo passou

por processo de fusdo que data de 1998:

“[...]Jfalar em GC nos remete a gerar valor para a organizacéo, gerar valor
para os clientes e promover o desenvolvimento das pessoas. “[...] fatores
internos e externos, a saber: valorizacéo do capital intelectual pelo mercado
de capitais (como medir isso, como apresentar o capital intelectual?), fusao
da Pricewaterhouse com a Coopers em 1998 (ajuste de culturas, excesso de
conhecimento) e advento das novas tecnologias de informacdo e
comunicacdo e questdes informacionais — base de dados, sistemas de
informacdo.” (Coordenador de GC para América do Sul e Central da
PwC)

“[...]Jo maior ativo da PwC é o conhecimento das pessoas, fazer com que o
conhecimento de seus profissionais seja compartilhado.” (Diretora do
Departamento de Auditoria e Recursos Humanos SP da PwC)

“[...]Jna PwC é a esséncia, ela vive do conhecimento e vende conhecimento.
Ndo temos maquinas, produtos — temos idéias que vem do nosso
conhecimento: organizar a producdo e a geracao de idéias e conhecimentos
—reutilizar...”” (Gerente sénior de consultoria tributaria da PwC)

“[...Jconhecimentos e informacdes importantes se perdiam e ndo eram
compartilhados™ (Gerente de auditoria da PwC)

Em relacdo a percepcdo se a adocdo de GC resulta de problemas, ameacas e/ou
oportunidades, houve unanimidade entre os entrevistados de que a adogdo é fruto de
percep¢do de oportunidade e bom senso de negdcios. Mencionou-se também que a GC é

uma necessidade para que a organizacdo continue na lideranca de seu mercado e uma
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oportunidade de negocios a partir da interpretacdo organizacional da lei americana

“Sarbanes Oxley”®:

“[...] no inicio foi por uma oportunidade de negdcios — a ‘Sarbanes Oxley
Law’ — lei norte americana que coloca o corpo diretivo responsavel pelos
dados fornecidos para a auditoria — e as CVM®**'s de cada pais impdem
regulacdes similares de ajustamento. [...] trabalho forte de conhecimento
que pode ser compartilhado e qual ndo pode ser compartilhado, questdes
como: Posso abrir mdo de auditoria para vender outros servicos? Como
fazer a GC trabalhar com o valor futuro (VF) das organizagdes? Ofertar
novos servicos na auditoria...” (Coordenador de GC para América do
Sul e Central da PwC)

“[...]foi por necessidade — se a PwC quiser continuar operando como lider,
ela precisa investir em GC. [...] nosso trabalho ndo da muita margem para
erros, temos que errar 0 menos possivel...”” (Auditor sénior da PwC)

Com a GC, a organizacdo almeja: (i) agregar valor para os clientes e gerar
rentabilidade para a organizacdo; (ii) criacdo de sinergia entre as linhas de servico; (iii)
promover o desenvolvimento das pessoas na organizacao, desenvolver novas competéncias
nos profissionais da PwC - relacionamento com os clientes, venda e entrega efetiva de valor
ao negocio do cliente; (iv) lideranca de mercado e aumentar a carteira/portfolio; (v) melhor
eficiéncia, evitar a duplicacdo de esforgos, melhor compartilhamento, melhor qualidade de
prestacdo de servigos, utilizar a memoria organizacional para evitar a re-invencdo da roda;
(vi) criar ambiente propicio para a aprendizagem, alta capacidade de aprendizagem e
compartilhamento para que conhecimentos importantes ndo figuem em uma Unica cabeca.

Dentre os principais desafios, propostas e objetivos da GC, uma vez mais destaque
para as questdes culturais e comportamentais, além da problemética acerca da diversidade e

do compartilhamento:

“[...]questdo cultural. Nosso foco com GC ndo € trabalhar sistemas de
informacdo, é trabalhar cultura e desenvolvimento organizacional.”
(Coordenador de GC para América do Sul e Central da PwC)

% De acordo com o0s entrevistados na PwC: “Lei norte americana que coloca o corpo diretivo responsavel
pelos dados fornecidos para a auditoria e impde ainda um rodizio de clientes a todas as empresas de
auditoria. Tal legislacao levou a PwC a abrir méo de clientes na auditoria ao passo que também possibilitou
a venda de outros servigos, como os sevigos de consultoria.”

84 CVM — Comissao de Valore Mobiliérios.
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“[...] fazer com que as pessoas parem um pouco no seu dia e compartilhem
documentos, informacgdes e experiéncias no repositorio.” (Gerente de
auditoria da PwC)

Eis a relacdo de outros desafios citados: (i) conhecimento tacito: experiéncia
individual ndo registrada — habilidades, vivéncia e expertise, (ii) comunicar sucesso e boas
experiéncias, (iii) superar barreira geografica e mundial, desafio do idioma e (iv) reter os
profissionais, turnover é alto — formar a sucessao, capacitacdo de pessoal.

A pesquisa documental é esclarecedora da misséo e objetivos da GC na PwC:

“[...] Misséo de GC: incrementar o valor entregue aos nossos clientes,
desenvolvendo e mantendo uma cultura e um ambiente de permanente
aquisicdo, compartilhamento e disponibilizagdo (entrega) do melhor
conhecimento.[...Jalinhar ORGANIZACAO, PROCESSOS, CULTURA E
TECNOLOGIA - para garantir que tudo o que aprendemos como
organizacdo seja alavancado em toda a nossa pratica, acelerando o
desenvolvimento de nossas pessoas para servir melhor nossos clientes.”
(Anexo 1, Documento 76)

“[...] o objetivo da area de GC é desenvolver um ambiente que facilite a
criacdo, a coleta, a sistematizacéo e a transferéncia do conhecimento dentro
da empresa e com seus clientes, bem como fortalecer a cultura de
compartilhar conhecimento, tornando-a distinta e percebida como parte de
sua competéncia profissional.” (BUKOWITZ & WILLIAMS, 2002)
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6.2) CATEGORIA ANALITICA 2: Compreensio e definicdo organizacional de GC

Nesta secdo, objetiva-se compreender como as organizagbes estudadas
compreendiam e/ou definiam a GC. Para o aprofundamento nesta categoria de anélise,
perguntas complementares foram utilizadas com vistas a uma delimitacdo mais apurada de
GC, suas caracteristicas e atividades a ela relacionadas (ANEXO 3). Apos tal delimitacéo,
solicitou-se aos entrevistados que falassem livremente e apontassem o0s aspectos ou facetas
priorizadas pela GC em suas organizagdes. Por fim, questionou-se sobre a existéncia de
documentos acerca da GC na organizacao, tipos e propdésitos de tais documentos. Obteve-se
acesso aos documentos existentes para complementacdo desta categoria de andlise via
pesquisa documental.

Constatou-se a inexisténcia de consenso acerca de uma definicdo de GC nas
organizagOes estudadas. Contudo, alguns termos eram comuns nas respostas dos
entrevistados: processo, informacdo, conhecimento, inovacdo, explicitacdo, registro,
disponibilizar, compartilhamento, acesso, utilizacdo, reconhecimento do valor do
conhecimento para o sucesso dos negécios, colaboracdo, cultura, aprendizagem e rede,
criacdo de contexto favoravel, mudanca de filosofia de gestdo estratégica, gestdo do capital
intelectual, gestdo de mudancas, expor idéias, criacdo de conhecimento, captura de
conhecimento, direcionamento do conhecimento para geracdo de novos negocios e melhor
atendimento ao cliente, ambiente onde ha troca e disseminagdo de conhecimentos
estratégicos para a organizacgdo, troca de experiéncias e cultura organizacional - valores,
estilos e comportamentos compartilhados, dentre outros.

Em seguida, solicitou-se aos entrevitados que falassem livremente sobre as
atividades, abordagens gerenciais e ferramentas utilizadas e/ou cobertas pela GC em suas
organizacgBes. Eis os resultados das atividades e caracteristicas relacionadas a GC nas

organizacOes estudadas :

a) gestdo estratégica da informacdo: TI; gestdo de documentos e GED (gestdo
eletronica de documentos); gestdo de biblioteca e centro de documentacao;
monitoracdo de usabilidade de sistemas de informacdo; construcdo de taxonomias;
criacdo de repositorio central de informacges, intranets e portais; memoria

organizacional; registro, acesso e disseminacao de informacdes;
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b)

gestdo estratégica do capital intelectual: protecdo de conhecimento — ativos

intangiveis, patentes e contratos de licenciamento; inovacdo, transferéncia de
conhecimento e tecnologia; mapeamento e desenvolvimento de competéncias,
conhecimento tacito: garantir a transicdo de pessoas e conhecimentos, paginas
amarelas corporativas;

aprendizagem organizacional: universidades corporativas, apoio a educacao

continuada, sessOes de atualizacao;

comunidades de pratica: reais e virtuais;

criacdo de contexto organizacional favoravel ou contexto capacitante: iniciativas de

promocdo de encontros para compartilhamento de conhecimentos e troca de
experiéncias, disseminacdo, cultura organizacional, gestdo de mudancas, criacdo de
mecanismos de captura de conhecimentos e idéias, compreensdo de que a GC é

estratégica para as organizacdes.

Apbs esta verificacdo, solicitou-se aos entrevistados que apontassem a(s) énfase(s) e

aspectos prioritarios dentre todos os relacionados e 0s principais resultados apontam para

aspectos de cultura organizacional e praticas de compartilhamento. Contatou-se forte énfase

nas atividades e abordagens relacionadas a criacdo de conhecimento e também a criacdo do

contexto capacitante. Eis a relacdo completa:

a)

b)

cultura organizacional — questdes culturais, comportamentais e atitudinais —
mudanca de comportamento;

compartilhamento: - praticas de compartilhamento e troca de experiéncias,

aprendizagem organizacional;

capital intelectual — competéncias internas e externas, gestdo do capital intelectual,

identificacdo e preservacdo dos conhecimentos tacitos;

CTC - Centro de Tecnologia Canavieira

N&o ha consenso acerca de uma definicdo organizacional para a GC no CTC,

contudo alguns termos sdo comuns nas respostas dos entrevistados: processo,
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informacdo, conhecimento, inovacgéo, explicitacdo, registro, compartilhamento, acesso,

utilizacdo, dentre outros. Abaixo encontram-se registros dos profissionais entrevistados:

“[...] N&@o h& consenso sobre o que é ou deva ser GC na organizacdo — é um
desafio. [...]ha uma delimitacdo das areas de atuacdo: tratar a informacao,
0 conhecimento tacito, facilitar o compartilhamento. [...] GC é um processo,
tem fases mas ndo tem fim. [..] processo que visa facilitar
compartilnamento, protecdo de ativos intangiveis, dentre os quais o
conhecimento.” (Gestor do conhecimento do CTC)

“[...] a organizacéo néo sabe o que é GC, um bando de chatos que querem
mudar o meu trabalho (a forma que trabalhei durante vinte anos e deu
certo) e mais papéis para preencher. [...] as pessoas nao tém o entendimento
do que elas podem ser beneficiarias dessa a¢do de gestdo do conhecimento.
[...] ndo é muito claro, mas € tudo aquilo que se gerencia para a obtencéo
do conhecimento, inovacao.” (Diretor superintendente do CTC)

“[...] GC tem como objetivo tornar dados, informacdes e conhecimentos em
coisas Uteis, preocupa-se em explicitar o conhecimento dentro da empresa.”
(Coordenador de tecnologia do CTC)

“[...] area que utilizando todos os recursos disponiveis — TI, dialogo — (sic)
para difundir conceito de compartilhar conhecimento, registrar o
conhecimento de modo que ele fique acessivel ao maior nimero possivel de
colaboradores para que todos utilizem o conhecimento.” (Consultora de
recursos humanos do CTC)

Apbds o questionamento acerca de uma definicdo organizacional para a GC,
solicitou-se aos entrevistados que citassem as atividades relacionadas a GC em sua
organizagao e, dentre estas, 0s aspectos ou facetas priorizados:

= gestdo de documentos e GED - gestdo eletrbnica de documentos, tecnologia de
informagdo (TI), gestdo de biblioteca (centro de documentacdo), monitoragcdo de
usabilidade de sistemas de informacgdo, construcdo de taxonomia via CDU -
classificacdo decimal universal, criacdo de repositorio central de informacdes e

memoria organizacional;
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patentes e registros no CREA®, protecdo de conhecimento e contratos de
licenciamento; transferéncia de conhecimento e tecnologia;

iniciativas de promogédo de encontros para compartilhamento de conhecimentos,
batizada de “Momento Cultural’ — temas genéricos de interesse para a empresa;
conhecimento tacito: pesquisadores proximos da aposentadoria — ‘Projeto Backup’
— projeto que objetiva garantir a transicdo das pessoas e conhecimentos da melhor
forma possivel,

mapeamento de competéncias (idéia incipiente);

cultura organizacional, planejamento estratégico e gestdo de mudancas;

ENFASE: 1% etapa: gestdo estratégica da informacdo — 2% etapa: capital
intelectual  (competéncias internas e externas), cultura organizacional,
compartilhamento, acompanhamento de aposentadorias para que ndo se perca o
conhecimento gerado.

A pesquisa documental é esclarecedora das atividades supracitadas. As iniciativas

denominadas “Momento Cultural” e “Projeto Backup” serdo apresentadas e discutidas em

profundidade em secdes ulteriores deste trabalho:

FIGURA 19 - Escopo de atuagdo da GC no CTC

COPERSUCAR (UNIAO) CTGC

Identificar,
conhecimentos
relevantes

Identificar,
conhecimentos
existentes

Monitorar

Compartilhar /

Capturar
Disseminar

Proteger

Armazenar

Fonte: Anexo 1, Documento 17

% CREA - Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia.
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FIGURA 20 - Escopo delineado na analise da proposta do CTGC
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— Monitoramento da utilizacdo dos padrdes de captura de conhecimento

— Monitoramento da utilizagcdo dos meios de consulta

— Sugestdo de mudancas nos processos de captura, armazenagem e
disponibilizacéo

— Acompanhamento dos eventos de transmissdo de conhecimento

— Acompanhamento de indicadores de performance e acompanhamento de
tendéncias e tecnologias de mercado

— Acompanhamento dos processos de novas aquisi¢des e renovacgdes dos
periddicos pela biblioteca

Fonte: Anexo 1, Documento 14.
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Em relacdo a existéncia de documentos acerca da GC na organizacdo, constatou-se a
existéncia de documentos e relatos de agdes com 0s propositos de conscientizacao,
sensibilizagdo, apresentacdo de resultados para a diretoria e propostas de projetos futuros:
apresentacOes, relatdrios e documentos no sistema de gestdo eletrdnica de documentos,
apresentacdes de conscientizacdo sobre a GC para os colaboradores, relatorios de
acompanhamento dos projetos de GC (acdes, resultados, propostas futuras) artigos de

outros autores externos a empresa e livros na biblioteca.

= Siemens

N&o ha consenso acerca de uma definicdo organizacional para a GC na Siemens,
contudo alguns termos sdo comuns nas respostas dos entrevistados: reconhecimento do
valor do conhecimento para o0 sucesso dos negoécios, colaboragdo, cultura,
compartilhamento, aprendizagem e rede, criacdo de contexto favoravel, mudanca de

filosofia de gestdo estratégica, gestdo do capital intelectual, dentre outros.

“[...] ndo é milagre, ndo é um ‘knowledge unlocker plus’. E muito mais
uma mudanca da filosofia da gestdo estratégica da organizacdo. [...]
ferramentas para colaboracéo e criar canais — chats, Siemens Management
System, Top Plus.” (Gerente de gestdo do conhecimento e da informacao
da Siemens)

“[...] é uma cultura, uma questéo cultural. [...] tem que estar incorporado
em toda a empresa.” (Membro do CEGC e Gerente de recursos humanos
da Siemens)

“[...Jprocesso que contribui para colocar os  conhecimentos dos
colaboradores em rede.” (Diretor Regional da Siemens)

“[...]n&o sei definir, vou falar porque temos que fazer GC: se néo
compartilhamos o que sabemos, cada vez é retrabalho e recomeco.

[...]Jenvolver as pessoas, compartilhar, divulgar, mostrar resultados, dividir
com a empresa como um todo.” (Engenheiro de aplicacédo da Siemens)

Encontraram-se ainda algumas tentativas de defini¢fes na pesquisa documental:

253



“[...] Nao existe uma ferramenta chamada GC, mas sim uma filosofia de
gestdo que se tornou fator essencial de sobrevivéncia! (Anexo 1,
Documento 49)

“A Gestdo do Conhecimento é definida como uma pratica multidisciplinar
que visa criar um ambiente corporativo sdcio-tecnolégico permitindo a
criacdo, a localizacéo, a transferéncia, a retencédo e a medicdo do capital
intelectual, de forma integrada com 0s processos organizacionais. (Anexo
1, Documento 65)

“[...] a GC é: (a) o reconhecimento em todos 0s niveis da organiza¢éo do
valor do conhecimento para o sucesso dos negdcios; (b) a geracdo de um
ambiente, onde todas as pessoas de uma organizacao se sintam motivadas
para aprender, compartilhar e aplicar conhecimento; (c) a utilizacdo de
processos que visem localizar, representar, disponibilizar, medir e evoluir
de forma sistemética e organizada 0s conhecimentos estratégicos da
organizacdo; (d) a disponibilizacdo pela organizacdo de ferramentas e
praticas para dar suporte[...]”” (Anexo 1, Documento 65)

“[...] A GC pode ser classificada pelas seguintes etapas: Mapear: significa

a selecdo dos campos do conhecimento, de acordo com as estratégias da

empresa e também a exclusdo de informacbes antigas e desatualizadas;

Representar: esta etapa significa a decisdo dos meios para a divulgacao,

compreendendo as vias eletrbnicas e o0 e-learning, 0s processos de

treinamentos e palestras; Disponibilizar: implica as defini¢cbes de quem deve

receber as informacgdes, de que maneira ou via, assim como das razdes e

aplicacbes pelo receptores; Auditoria: é a etapa final do processo e

representa a funcdo controle, atraves de avaliacbes e medicdes, com a

aplicacdo de instrumentos como o Balanced Score Card.” (Anexo 1,
Documento 65)

Ap0s o questionamento acerca de uma definigdo organizacional para a GC, solicitou-se

aos entrevistados que citassem as atividades relacionadas a GC em sua organizacao e,

dentre estas, 0s aspectos ou facetas priorizados:

= gestdo de mudancas e inovagdo em P&D;

= gerar as condi¢cOes adequadas, sentir-se a vontade para expor idéias, mecanismos de
captura de conhecimentos e idéias e “Programa 31” (idéias, impulsos e iniciativas),

= disseminagdo da informacdo, troca de experiéncias, compartilhamento, troca de
informagdes e conhecimentos;

= “Happy Hour do Saber” e “ConheSiemens”;
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= comunidades de pratica;

= “Yellow Pages’ ou paginas amarelas corporativas (localizadores de expertise);

= Universidade Corporativa Siemens;

= ENFASE: compartilhamento, idéia de que o conhecimento do grupo é sempre

melhor que o conhecimento de um unico individuo.

As iniciativas denominadas “Happy Hour do Saber” e “Conhesiemens” serdo
apresentadas e discutidas em profundidade nas préximas categorias de andlise deste
trabalho. Observa-se que, uma vez mais, as énfases apuradas recaem em questdes relativas
a criacao de conhecimento e criacdo do contexto capacitante.

Constatou-se a existéncia de farta documentacdo disponivel que versa sobre a GC na
Siemens, como documentos e resumos para o colaborador leigo na intranet intitulados
“INKNOWVATE! NETWORK YOUR KNOWLEDGE” e “DESCUBRA O CEGC - Comité

Executivo de GC”. Os propositos de tais documentos sdo expressos nas falas dos entrevistados:

“[...] colaborador tem que entender que o compartilhamento do
conhecimento é estratégico para a Siemens. [...] a GC suporta a estratégia
da organizacdo. (Gerente de gestdo do conhecimento e da informacéo da
Siemens)

[...] objetivos informativos com links para as diversas ferramentas de GC
da Siemens.” (Membro do CEGC e Gerente de recursos humanos da
Siemens)

= PwC - PricewaterhouseCoopers

Assim como no CTC e na Siemens Brasil, também ndo ha consenso acerca de uma
definicdo organizacional para a GC na PwC, contudo alguns termos sdo comuns nas
respostas dos entrevistados: (i) criagdo de conhecimento, (ii) captura de conhecimento, (iii)
direcionamento do conhecimento para geracao de novos negocios e melhor atendimento ao
cliente, (iv) ambiente onde ha troca e disseminacdo de conhecimentos estratégicos para a
organizacdo, troca de experiéncias, (v) criagdo do contexto, (vi) disponibilizar, usar e
compartilhar, (vii) processo, (viii) cultura organizacional: valores, estilos e

comportamentos compartilhados, dentre outros:
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“[...] GC é como sustentar um ambiente onde ha criacdo, desenvolvimento,
troca e disseminacao de conhecimentos estratégicos para a organizacao — é
criar o contexto, € um processo que deveria permear todos 0s processos de
negocios da organizagdo.” (Coordenador de GC para América do Sul e
Central da PwC)

“[...] GC é processo, ndo tem fim. [...] processo para captura de todo o
conhecimento que permeia a empresa. [...] disponibilizar, usar e
compartilhar para o bem da empresa.”(Gerente de documentacdo e
informacéo da PwC)

“[...] GC é uma estratégia de negocios que serve para melhor atendimento
ao cliente, melhor satisfacdo dos profissionais, melhor prestacdo de
servigos. [...] utilizar-se sempre da melhor informagdo e do melhor
conhecimento para fazer bem (sic) o que tem que fazer. [...] acaba sendo
processo, ndo tem fim.” (Diretora do Departamento de Auditoria e
Recursos Humanos SP da PwC)

“[...] é a alma do negdcio. [...] treinamento, compartilhamento de
conhecimentos, troca de experiéncias, troca de informagles via meio
eletrénico, transmissdo de conhecimento para o sucessor. E utilizar o
conhecimento que a PwC para produzir negocios. Nao basta ter
conhecimento, tem que direcionar o conhecimento para a geracdo de
negocios.” (Gerente sénior de consultoria tributaria da PwC)

“[...] busca compartilhamento de informacBes entre os profissionais da
PwC.” (Gerente de auditoria da PwC)

“[...] GC ndo é um projeto, mas um processo que envolve toda a
organizacéo: disponibilizar o conhecimento certo para as pessoas certas no
momento certo, ser o fator chave para manter uma cultura de valores,
estilos e comportamentos compartilhados.” (Anexo 1, Documentos 74 e 76)

Apds o questionamento acerca de uma definicdo organizacional para a GC, solicitou-se

aos entrevistados que citassem as atividades relacionadas a GC em sua organizacdo e,

dentre estas, 0s aspectos ou facetas priorizados. Eis os resultados:

= rede

de coordenadores do conhecimento, troca de melhores praticas,

desenvolvimento de competéncias;

» gestdo estratégica da informacdo (registro e disseminacdo de informacdes),

aprendizagem, compartilhamento, bases de conhecimentos “Lotus Notes” e Portal

“Knowledge Curve” (a intranet da PwC);
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= ‘conference call’: reunides de grupos de trabalho de determinados segmentos para
trocas, compartilhamento e aprendizagem;

= treinamento e “SAT — sessOes de atualizacdo técnica”: trazem profissionais de fora
da PwC para compartilhamento e aprendizagem;

» ENFASE: ndo ha consenso - entrevistados citaram repositorios e

compartilhamento.

Independentemente do consenso, as respostas dos entrevistados referem-se a questdes
relacionadas ao compartilhamento e a criagdo de conhecimento. Infere-se, como nas outras
organizagdes deste estudo, énfase na criagdo de conhecimento e na criagdo do contexto
capacitante.

Constatou-se farta existéncia de documentos sobre GC na organizacao na intranet, bases

‘Lotus Notes’ e outras bases internas, e-mails e apresentag¢0es na intranet:

“[...] sim, faz “‘overview’ sobre GC na PwC. [...] papéis e responsabilidades
dos gestores de conhecimento da organizagéo.” (Coordenador de GC para
Ameérica do Sul e Central da PwC)

“[...] bases de dados internas, e-mails, apresenta¢des na intranet: informam
sobre a GC - 0 que a PwC entende como GC e quais as praticas e caminhos
adotados pelos varios grupos.” (Gerente de documentacéo e informacéo
da PwC)

“[...] na Knowledge Curve: o que é GC, divulgar suas praticas”. (Diretora
do Departamento de Auditoria e Recursos Humanos SP da PwC)

“[...] bases Lotus Notes voltadas apenas para a GC.” (Auditor Sénior da
PwC)

Na proxima secdo, estabelecer-se-4 um melhor dimensionamento dos aspectos,
atividades, abordagens gerenciais e ferramentas efetivamente considerados pela GC ou a

ela vinculadas nas organizagdes estudadas, a partir de fontes multiplas de evidéncias.
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6.3) CATEGORIA ANALITICA ) 3 - ASPECTOS OU ABORDAGENS
CONSIDERADOS PELA GC: METAFORA DO GUARDA-CHUVA CONCEITUAL
DE GC

Na secdo anterior, os entrevistados foram incentivados a falar livremente sobre as varias
atividades relacionadas a GC em suas organizacdes, sem quaisquer direcionamentos,
interferéncias ou sugestdes. Salienta-se que ao se considerar o computo das duas primeiras
categorias de analise, encontraram-se indicios que confirmam o0s pressupostos deste
trabalho, mas que ainda merecem ser novamente delineados e aprofundados, a saber: uso
estratégico da informacdo e do conhecimento — construcdo de sentido, criacdo de
conhecimento (aprendizagem organizacional) e tomada de deciséo - criagdo de um contexto
capacitante e percepcdo do agrupamento de varias abordagens gerenciais e ferramentas sob
0 escopo da GC ou de uma area ou setor com tal denominacéo.

A partir de tal elucidacdo, o objetivo desta secdo é o estabelecimento de um melhor
dimensionamento dos aspectos, atividades, abordagens gerenciais e ferramentas
efetivamente considerados pela GC ou a ela vinculadas nas organizacdes estudadas, a partir
de fontes maltiplas de evidéncias.

Objetivou-se mapear as diversas abordagens gerenciais e ferramentas de tecnologia de
informacdo destinadas as questdes da informacdo e do conhecimento nas organizacdes
deste estudo. Destarte, solicitou-se aos entrevistados que respondessem se a GC em suas
organizagdes levava em conta aspectos constantes de uma lista previamente elaborada e
fornecida por este pesquisador. Caso a resposta fosse positiva, 0s entrevistados eram
encorajados a fornecer uma breve descricdo. Por dltimo, apds tal mapeamento, 0s
entrevistados foram inquiridos, uma vez mais, acerca da énfase ou dos aspectos/pontos
prioritarios entre todos os citados. O objetivo era compreender em que abordagens
gerenciais ou ferramentas a empresa colocava a maior parte de seus esforcos naquele
momento. Salienta-se que esta categoria de andlise foi também complementada por
pesquisa documental e observacdo direta. Eis os itens da lista supracitada fornecida aos
entrevistados, conforme protocolo de estudo de caso proposto: (ANEXO 3)

a) monitoracdo ambiental, inteligéncia competitiva, pesquisa de mercado;
b) gestdo estratégica da informacdo, GED, mapeamento de processos;

c) gestdo do capital intelectual, competéncias, pessoas e ativos intangiveis;
d) comunidades de prética — reais e virtuais;
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e) aprendizagem organizacional — e-learning;

f) apoio ao processo decisorio;

g) criacdo do contexto capacitante;

h) outros aspectos (abordagens gerenciais e ferramentas) ndo considerados nas

questdes anteriores;

i) énfase e/ou pontos/aspectos prioritarios.

Conforme enunciado em se¢des anteriores deste trabalho, acredita-se que a gestéo do
conhecimento seja uma grande area ‘guarda-chuva’ que envolve e incorpora diferentes
abordagens comunicantes que dialogam entre si. E justamente a inter-relagdo, a
interpolacdo e a permeabilidade entre esses varios temas, que possibilitam e delimitam a
formacdo de um possivel referencial teérico de sustentacdo, ao qual intitular-se-a gestdo do
conhecimento. Desse modo, com o objetivo de verificar a proposta intitulada “guarda-
chuva conceitual de GC”, solicitou-se aos entrevistados que respondessem quais eram 0S
aspectos, abordagens gerenciais e ferramentas considerados sob a égide da area, programa
ou projeto de GC em suas respectivas organizagoes.

Eis a sintese das respostas: (a) monitoragdo ambiental, inteligéncia competitiva,
pesquisa de mercado; (b) gestdo estratégica da informacdo, gestdo eletrdnica de
documentos, mapeamento de processos, (C) gestdo do capital intelectual, competéncias,
pessoas e ativos intangiveis; (d) comunidades de pratica — reais e virtuais, (€) aprendizagem
organizacional, inclusive o “e-learning”; (f) apoio ao processo decisério e (f) criagdo do
contexto capacitante:

Os resultados ndo s6é comprovaram a existéncia de todas as praticas e abordagens da
lista supracitada, bem como ampliaram o escopo da GC nas organizagfes estudadas,
confirmando a existéncia de GC como uma area “guarda-chuva”. Ressalta-se a existéncia,
em relacdo a tais préticas e abordagens, de processos formais, informais, estruturados e

ndo-estruturados. Contudo, o conceito e a abordagem estavam presentes. Eis os resultados:

a) Monitoracdo ambiental, inteligéncia competitiva, pesquisa de mercado e

atividades correlatas: relata-se a existéncia de :

(i) processos formais e estruturados: clippings (produzidos internamente ou

externamente), pesquisas de mercado, buscas auxiliadas pela

bibliotecéria, participacdes em seminarios, assinaturas de jornais e

259



periddicos, inteligéncias do concorrente, competitiva e monitoracéo
ambiental, ‘benchmarking’, sistemas de informacdes e bases de dados
(externos, como ‘Reuters, Factiva, Dow Jones’, dentre outros).

(i) processos informais e desestruturados: viagens internacionais, contatos

com pessoas, boatos, “colaboradores pincam algo no mercado”,

networking e trabalhos de campo dos colaboradores e internet.

b) Gestdo estratégica da informacdo, GED, mapeamento de processos e
tecnologias de informacdo (TI): confirma-se que o acesso a informagdo e o
conhecimento consolidam-se como o primeiro passo ou, em outras palavras, a
gestdo estratégica da informacdo é o ponto de partida para quaisquer iniciativas de

GC. Optou-se por dividir os resultadas desta parte em:

(i) gestdo estratégica da informacdo, GED e mapeamento de processos:

gestdo eletrénica de documentos (GED), workflow, criacdo de
repositérios Unicos para a informagdo organizacional, taxonomias e
processos de disseminacdo seletiva da informacdo, bibliotecas
corporativas, centros de documentacdo e arquivistica, bibliotecas
digitais, tratamento e organizacdo da informacdo, gestdo de
contetdo, gestdo de projetos, gestdo de processos, organizacdo de
arquivos fisicos e eletrbnicos e mapeamento do acervo publico das
organizacoes;

(i) tecnologia da informacdo: redes, intranets, softwares e ferramentas,

digitalizacdo, seguranca de informacdes, bases de dados.
c) Gestdo do capital intelectual, competéncias, pessoas e ativos intangiveis: 0s
resultados revelam a existéncia de atividades e ou abordagens gerenciais

relacionadas ao capital intelectual estruturadas das seguintes maneiras:

(i) gestdo do capital intelectual e ativos intangiveis - patentes, royalties e

registros;
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(i)

(iii)

(iv)

v)
(vi)

gestdo de competéncias;

programas de idéias e sugestbes — idéias que fortalecam as
competéncias essenciais da organizacdo e seu portfélio de
conhecimentos;

localizador de expertise, (‘Yellow Pages’ ou paginas amarelas
corporativas), localizador de competéncias;

gestdo de competéncias, treinamento e desenvolvimento;

necessidade de vinculagdo entre a gestdo do capital intelectual e
gestdo de competéncias com as iniciativas de aprendizagem

organizacional, suas prioridades e contetdos.

d) Comunidades de pratica — reais e virtuais: constatou-se a existéncia de:

(i)

(i)

comunidades reais de pratica: reunibes, sessdes de atualizacdo

técnicas, ‘rodas de bate-papo’;

comunidades virtuais de prética: participacdo em comunidades
virtuais internas e externas a organizacdo; extensdo e abertura das
comunidades para atores do ambiente organizacional externo —
clientes, parceiros, dentre outros; utilizacdo de tecnologias de
colaboragédo sincronas (‘chats’, ‘conference call’, videoconferéncia)
e assincronas (‘news’, ‘knowledge library’, foruns de discusséo,
gestdo de documentos, pedidos urgentes), compartilhamento de

melhores préaticas e aprendizagem.

e) Aprendizagem organizacional — ‘e-learning’: os resultados revelam a existéncia

de atividades e ou abordagens gerenciais relacionadas a aprendizagem

organizacional fortemente correlacionadas a gestao do capital intelectual e gestdo de

competéncias. Tais atividades e/ou abordagens sdo estruturadas das seguintes

maneiras:
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(i) apoio a formacdo continuada: especializacdo, MBA®®, mestrado e
doutorado, idiomas - com liberacdo de tempo e pagamento integral
do salario;

(i) profissional com expertise deve explicar assunto para outros
interessados; grupos presenciais de estudo, sessfes de atualizagdo
técnica;

(iii)  ‘e-learning’ e cursos a distancia;

(iv)  universidades corporativas e parcerias com universidades;

(v) vinculacdo de aprendizagem com hiatos (‘gaps’) de competéncias
(vinculagdo do capital intelectual com a aprendizagem
organizacional);

(vi) programas internos de treinamento e desenvolvimento, centros de
auto-instrucdo, programas de treinamento — com as areas de recursos

humanos, comercial e de tecnologia de informacéo.

f) Apoio ao processo decisorio: o0s resultados revelam que a GC apdia 0 processo

decisério organizacional:

(i) GC e seus resultados - area estratégica vinculada a alta
administracdo, propiciando informacgdes que subsidiam o processo
decisorio em nivel estratégico;

(i) resultados positivos de praticas de compartilhamento fornecem maior
embasamento e seguranga no processo decisorio;

(ii)  maior riqueza, disponibilidade, atualidade e qualidade de
informacdes — mais rapidas, tempestivas, organizadas, seguras e em
maior numero — levando & melhoria da decisé&o;

(iv)  “empowerment” (concessdo de autonomia ao colaboradores)

significa aceleracdo do processo decisorio.

% MBA - ‘Master of Business Administration’, denominacéo do mestrado profissional em administracéo
ofertado por instituicbes de ensino superior estadunidenses. No Brasil, MBA é um “nome fantasia”,
reconhecido pelo MEC como p6s-graduacdo lato sensu.
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9)

h)

Criacdo do contexto capacitante: os resultados apontam para significativos
esforcos em relacdo a compreensdo e criacdo de um contexto organizacional
favoravel. Além disso, as organizagOGes estdo conscientes de que sdo elas as
responsaveis pela criacdo e manutencdo do contexto capacitante. Eis 0s principais

aspectos levandos em conta:

(i) layout (fisico e virtual);

(i) criacdo de locais de encontro, troca e compartilhnamento;

(ili)  cultura organizacional, valores ;

(iv) caos criativo, liberdade de expressdo e autonomia; gestdo
participativa;

(v) incentivo a aprendizagem e busca de conhecimentos, tolerancia com

“erros honestos”.

Outros aspectos (abordagens gerenciais e ferramentas) ndo considerados nas
questdes anteriores: Objetivando-se ampliar a proposta denominada “guarda-chuva
conceitual de GC”, questionou-se acerca da ampliacdo da lista ofertada aos

entrevistados e novos itens foram por eles apontados, a saber:

0 mudancga de filosofia de gestdo (de gestdo de empresas da era
industrial para gestdo de empresas da era do conhecimento);
principios e ética; competéncias para as estratégias;

(i) revisdo de modelos organizacionais: hierarquia, estrutura, niveis,

formatos, dentre outros.

Enfase e/ou pontos/aspectos prioritarios: o0s entrevistados foram inquiridos
acerca da énfase ou aspectos prioritarios da GC em suas organizacdes. Observou-se
que a fase inicial e ponto de partida para quaisquer iniciativas de GC — a gestdo
estratégica da informacdo — estava em estagios de quase maturidade, com a
consciéncia de que &€ um processo permanente. As organizacdes procuravam

avancar para aspectos relativos ao compartilhamento, a cultura organizacional e a
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criacdo do contexto organizacional favoravel ou contexto capacitante. Ressalta-se a

existéncia de varias iniciativas genuinamente brasileiras adotadas por tais

organizagOes nestes sentidos, como o “Momento Cultural” no CTC e o “Happy

Hour do Saber” na Siemens. Confirmaram-se os indicios ja constatados na categoria

anterior de forte énfase em relacdo a criacdo do contexto capacitante, que engloba as

questdes culturais e comportamentais. Em caso de auséncia de consenso nas

respostas, o0 agrupamento foi Util para demonstrar também énfase nas questdes

atinentes a criacdo de conhecimento. Eis a relagéo:

(i)

(i)
(iii)

aspectos culturais, comportamentais e atitudinais: principios, ética e

lideranca;

criacdo do contexto capacitante;

auséncia de consenso — mais citados: gestdo estratégica da

informacao, gestdo do capital intelectual e modelo de competéncias,
monitoracdo ambiental, pesquisa de mercado, ‘benchmarking’ e

aprendizagem organizacional.

A FIGURA 21 apresenta os resultados das abordagens gerenciais e ferramentas

consideradas sob a égide da GC:
FIGURA 21 - A METAFORA DO “GUARDA-CHUVA CONCEITUAL DE GC”.

Metafora do Guarda Chuva _ fim,
Conceitual da GC | '

o

Comunidades de Pratica

(reais e virtuais)

Gestdo estratégica da informacdo, GED, | inteligéncia competitiva,
mapeamento de processos pesguisa de mercado
e tecnologias de informacda (TI) e atividades correlatas

Aprendizagem Organizacional,
e-learning, treinamento e
‘desenvolvimento, universidades

corporativas

Maonitoragdo ambiental,

Gestdo do Capital
¢ Intelectual,

Desenvaolvimento IOrganizac_'l'onal, contexto capacitante Gestdo de Competencias,
e apoio ao processo decisdrio, Gestdo de Pessoas,Ativos Intangiveis e

e Desenvolvimento Organizacional

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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a)

b)

c)

CTC - Centro de Tecnologia Canavieira

Monitoracdo ambiental, inteligéncia competitiva, pesquisa de mercado

Constatou-se a existéncia de préaticas informais e desestruturadas e préaticas formais
e estruturadas, com maior énfase nas primeiras — clippings produzidos externamente
(que incluem pesquisas de mercado — principais sdo o Brasil@agro, (Anexo 1,
Documento 2) Agrocana, Jornal da Cana, dentre outros), buscas auxiliadas pela
bibliotecaria, assinaturas de jornais e periddicos, viagens internacionais,

participacdes em seminarios, contatos com pessoas, internet.

Gestdo estratégica da informacdo, GED, mapeamento de processos

Constatou-se a existéncia de abordagens e praticas bem estruturadas e organizadas,
a saber: (i) iniciativas de GED - gestdo eletronica de documentos — workflow,
intranet, tecnologia de informacdo, gestdo de projetos (a empresa encontra-se em
fase de definicdes de taxonomia com o intuito de melhorar a recuperacdo de
informagdes); biblioteca digital e digitalizacdo; (ii) organizacdo de arquivos fisicos
e eletrénicos — captura de acervo documental relevante e mapeamento do acervo
publico; (Anexo 1, Documento 31); (iii) seguranca de informacgdes (Anexo X,
Documento 30); A pesquisa documental encontrou farta documentacdo acerca das

questdes de gestdo da informacéo e de documentos, como se segue:

“[..] Os principais projetos da area de gestdo do conhecimento do CTC sdo
estruturados da seguinte maneira: Gestdo de documentos: objetiva criar um
repositorio Unico para os documentos, compartilhar e facilitar o acesso ao
conhecimento explicito; desenvolvimento de sistema de GED - gestdo
eletronica de documentos; organizacdo, padronizacdo e compartilhamento
dos documentos, taxonomia e processo de disseminacdo seletiva da
informacdo — o passado foi digitalizado (Hoje:15.000 documentos
armazenados); média de 200 documentos incluidos por més;” (Anexo 1,
Documentos 8, 18, 30 e 31)

Gestao do capital intelectual, competéncias, pessoas e ativos intangiveis
Constatou-se a existéncia de abordagens e praticas bem estruturadas e organizadas :

(i) gestdo do capital intelectual (“Projeto Backup”) e ativos intangiveis (patentes,
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royalties e registros no CREA); (ii) gestdo de competéncias — projeto incipiente; (iii)
“Banco de Idéias” (Anexo 1, Documento 31). A pesquisa documental ndo sé
aponta o “Projeto Backup” e o ‘Banco de ldéias” como estratégias direcionadas
para o capital intelectual, como também elucida seus escopos:

“[...] Os principais projetos da area de gestdo do conhecimento do CTC séo
estruturados da seguinte maneira:

Projeto Backup: Identificar, organizar, armazenar e disponibilizar o
conhecimento dos profissionais com aposentadoria proxima visando reter
na empresa parte do conhecimento destes profissionais; planejamento de
aposentadorias junto com o RH; indicagdo e treinamento de sucessores no
conhecimento; foco no conhecimento existente e ndo compartilhado;
workshops;

Banco _de idéias: objetiva a continuidade de criacdo de novos projetos
relevantes de P&D; avaliacdo de idéias - com base em critérios técnicos,
econbmicos e estratégicos — que contribuam e fortalecam as competéncias
essenciais do CTC e seu portfélio de conhecimentos; dentre seus pontos
principais, destacam-se a reducdo da avaliacéo subjetiva, o envolvimento do
autor em todo o processo e a criacdo de um comité de avaliacao de idéias;”
(Anexo 1, Documentos 8, 15, 21, 30 e 31)

d) Comunidades de pratica — reais e virtuais

Constatou-se apenas a possibilidade de comunidades reais de pratica, ao se
considerar acdes do contexto capacitante e reunides e seminarios técnicos. Ressalta-
se a preocupacdo da organizagcdo com esse assunto e a colocagdo do mesmo na
agenda de realizagdes: (i) virtuais: ndo, mas colaboradores do CTC participam de
comunidades virtuais de pratica externas a organizacao. ldéias incipientes: idéia de
comunidades de interesse e intencao de abrir foruns de discussao internos e externos
— aberto até para os associados do CTC; (ii) reais: conforme relatos anteriores,
existem comunidades reais de pratica.

Aprendizagem organizacional — ‘e-learning’

Constatou-se a existéncia de iniciativas incipientes: (i) algumas iniciativas de
capacitacdo, e.g. - profissional com expertise deve explicar assunto para outros
interessados. H& apoio para mestrado e doutorado, com liberacdo de tempo e

pagamento integral do salario. Devido a restricbes orcamentarias, houve corte na
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politica que pagava, integralmente ou parcialmente, cursos de idioma e pos-

graduacao:

“[...] no campo das intenc¢des, queremos amarrar treinamentos com estudos
de gaps de competéncias.” (Analista de informac6es do CTC)

“[...] no passado, o treinamento foi muito mais enderecado, hoje acontece
pouco por restrices orcamentdrias.” (Coordenador de tecnologia do
CTC)

(i) algumas tentativas de e-learning, como cursos de gestdo de projetos a distancia;

f) Apoio ao processo decisorio
Constatou-se fortes indicios de que a GC subsidia a tomada de decisdo na

organizacéo:

“[...] a GC ¢é area estratégica ligada a diretoria, levando informacGes que
subsidiam o processo decisorio, é assessoria a diretoria.” (Gestor do
conhecimento do CTC)

“[...] com mais informagdes vem melhores decisdes” (Analista de
informacdes do CTC)

“[...] e essas informagbes — mais rapidas, mais organizadas e em maior
nimero — melhoram a decisdo.” (Consultora de recursos humanos do
CTC).

g) Criacdo do contexto capacitante
Verificou-se, a época da pesquisa de campo, que a organizacdo concentrava seus
esforcos na criacdo do contexto capacitante. Infere-se que apds a resolucéo de toda a
problemética no entorno da gestdo estratégica da informacdo, a organizacdo passa a
privilegiar a criacdo das condi¢cBes organizacionais favordveis a troca e
compartilhamento de informacBes e conhecimentos. Eis a relacdo dos elementos
considerados pelo CTC em rel¢cdo ao denominado contexto capacitante: (i) layout
formado por células e nucleos de especialidade, (ii) o “Momento Cultural’ — projeto
de transmissdo de conhecimentos tacitos, (iii) a criacdo de um ‘Banco de ldéias’

(que é tambem per se uma abordagem imbricada a aprendizagem organizacional e
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h)

ao capital intelectual) e (iv) a conformacdo de equipes flexiveis e multi-tarefas. Um
dos entrevistados afirmou a tentativa de criacdo do contexo organizacional e sua

perecepcao de resisténcia a tal tentativa por parte da cultura organizacional:

“[...] sim, tentamos. Mas tenho quase certeza que ha restricGes as acdes de
GC por parte da cultura. Acho que a mudanca de layout trouxe mais
vantagens que desvantagens...” (Coordenador de transferéncia de
tecnologia do CTC)

Outros aspectos (abordagens gerenciais e ferramentas) ndo considerados nas
questdes anteriores

Um dos entrevistados enfatizou que a GC implica em “[...] mudanca de filosofia
de gestdo, gestdo mais participativa.” (Diretor superintendente do CTC). Tal
assertiva confirma a inclusdo da tematica na agenda estratégica da organizacao,
além de confirmar também a perspectiva de uso estratégico da informacdo e do

conhecimento nas organizagoes.

Enfase e/ou pontos/aspectos prioritarios

Apurou-se énfase nas questdes do contexto capacitante e nas questdes culturais e
comportamentais. A gestdo estratégica da informacao e gestdo do capital intelectual,
foram também citadas, enfatizando a temaética da criacdo do conhecimento na

organizacéo:

“[...Jcriacdo do contexto favoravel.” (Gestor do conhecimento do CTC)

“[...] gestao estratégica da informacao, criacdo do contexto adequado para
troca e compartilhamento, como por exemplo o ‘Banco de Idéias’ e o
‘Momento Cultural’.”” (Analista de informacdes do CTC)

“[...] cultural e criar as condi¢des favoraveis...”” (Diretor superintendente
do CTC)

“[...] criacdo da cultura de compartilhar, ndo é ameaca, todos ganham...
[...]Ja énfase € o capital intelectual, ndo perder o capital intelectual, pois foi
a empresa que pagou e propiciou isso tudo.” (Consultora de recursos
humanos do CTC)

268



= Siemens

a) Monitoracdo ambiental, inteligéncia competitiva, pesquisa de mercado
Constatou-se a existéncia de praticas formais, informais, estruturadas e
desestruturadas. O grau de intrusdo da Siemens no ambiente organizacional externo
é altissimo e operacionalizado das seguintes maneiras: (i) inteligéncia competitiva e
‘Portal de Tecnologia’ — (portal aberto para a apresentacdo de propostas e projetos
de universidades, pesquisadores, cientistas, outras entidades académicas e empresas
de base tecnologica para a Siemens); (ii) inteligéncia do concorrente, competitiva,
monitoracdo ambiental, pesquisa de mercado, benchmarking — a area de marketing é
responsavel pela consolidacao; (iii) clippings externos — Ex: Empresa ‘FRONTIER’
(antigo “CIC: Centro de Inteligéncia Competitiva”). A analise de tal clipping

enfatizava noticias de investimentos no estado de MG .

“[...] sim, informac6es do exterior, produtos da concorréncia, tendéncias de
mercado, clippings [...] h& também uma coleta informal feita por
colaboradores que ‘pincam’ algo no mercado e colocam na intranet — até
mesmo boatos!”” (Gerente de Vendas da Siemens)

FIGURA 22 — Portal de Tecnologia Siemens
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Fonte: Anexo 1, Documento 48.
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b) Gestéo estratégica da informacdo, GED, mapeamento de processos

Constatou-se a existéncia de abordagens e praticas muito bem estruturadas e
organizadas, além de forte politica de investimentos, a saber: gestdo eletronica de
documentos (via ferramenta denominada “LIVELINK”), gestao de processos, redes e

TI, intranet Siemens — arquivos e diretdrios na rede.

Gestdo do capital intelectual, competéncias, pessoas e ativos intangiveis
Constatou-se a existéncia de abordagens, praticas e ferramentas muito bem
estruturadas e organizadas, a saber: (i) localizador de expertise, “Yellow Pages” ou
paginas amarelas corporativas, ferramenta denominada “People Sharenet”
localizador de competéncias atualizado pelo préprio colaborador, (ii) metodologia
SCOM (“strategic competence management”) — gestdo estratégica de competéncias,
(iii) ferramenta EDD - “didlogo de desenvolvimento eletrdnico’; (iv) competéncias

do SLF - “Siemens Leadership Framework” — “drive, focus, impact e guide’:

“[...] metodologia SCOM - Strategic Competence Management — primeiro,
pega-se 0 planejamento estratégico da area, (sic) para atingir estes
objetivos, quais 0s tipos de competéncias que precisamos? Quais as
competéncias que temos? Resultado é um delta, o GAP. Tem uma
ferramenta criada pelo Filipe, ATHENA.” (Membro do CEGC e Gerente
de recursos humanos da Siemens)

“[...] EDD: trata-se do ‘Dialogo de Desenvolvimento Eletrénico’.O
funcionario preenche via intranet um longo questionario de auto-avaliacéo
e propde medidas de desenvolvimento - treinamento, job-rotation, plano de
carreira apontando jobs/fun¢des pretendidas. A chefia direta em conjunto
com o ‘recursos humanos da unidade de negocios’) e traca um plano
factivel para o colaborador.” (Diretor Regional da Siemens)

A pesquisa documental complementa os relatos dos entrevistados:

“[...]People Sharenet: é uma préatica de compartilhamento mundial de
recursos intelectuais baseada em ofertas e demandas de conhecimento
visando a fomentar intercAmbios de conhecimentos baseados em
aprendizagem face-2-face e job-rotations. [...]JAthena: ferramenta de gestao
e redes de competéncias. Além de permitir descobrir sistematicamente
"guem sabe 0 que™ na organizacédo, a ferramenta permite o levantamento de
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métricas sobre a distribuicdo das competéncias na empresa. E possivel
mapear competéncias e levantar metas estratégicas de gaps de competéncias
(yellow pages). [...] os colaboradores voluntariamente atualizam seus niveis
de habilidades de acordo com um mapa de conhecimento — este mapa inclui
0 conjunto de habilidades, certificados ou diplomas, eventos, linguas; [...]
algumas das caracteristicas interessantes desse sistema incluem:
agrupamento de colaboradores com perfis similares, permite a medi¢do do
estoque de conhecimento corporativo... [...] a ferramenta HESTIA se integra
com a ferramenta Athena, uma vez que o modelo de competéncias Athena é
uma referéncia importante para o estabelecimento de prioridades para
desenvolvimento de cursos e validacdo de conteddo.” (Anexo 1,
Documentos 51, 59 e 60)

FIGURA 23 — Competéncias do SLF — Siemens Leadership Framework
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ilipe M. Cassapo SIEMENS KM@ SIEMENS KM BRASIL 2004

Fonte: Anexo 1, Documento 48.
d) Comunidades de prética — reais e virtuais
Constatou-se a existéncia de infinitos foruns e comunidades de pratica na Siemens.
A avaliacdo da ferramenta e das préaticas de compartilhamento é feita pelos proprios
colaboradores. Ressalta-se que os entrevistados diferenciam comunidades de pratica
de comunidades de interesse, como as listas de discussdo do “YahooGroups!”,

dentre outras:

“[...]sim, o préprio comité de GC tem. dentro da ‘SHARENET’ existem
infinitos foruns e comunidades de pratica.” (Membro do CEGC e Gerente
de recursos humanos da Siemens)

A pesquisa documental complementa as falas dos entrevistados:

“[...] Siemens Sharenet: é uma ferramenta mundial de comunidades de
préatica para compartilhamento de conhecimento, atraves de tecnologias de
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colaboracdo sincronas (chats) e assincronas (news, knowledge library,
foruns de discussdo, gestdo de documentos, pedidos urgentes e troca de
material — hardware, software, componentes)”” (Anexo 1, Documentos 40,
41, 54, 55, 59, 60, 62, 63 )

Figura 24 — Telada “SHARENET” - Siemens
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Fonte: Anexo 1, Documento 49 .

e) Aprendizagem organizacional — ‘e-learning’
Apurou-se forte énfase nos aspectos de aprendizagem organizacional e grandes
cifras investidas em treinamento e desenvolvimento, a saber: (i) apoio a formacao
continuada: mestrado, doutorado, MBA,; (ii) grupos de estudos — presencial; (iii)

‘SIEMENS ACADEMY’ — em Curitiba, PR — treinamentos em produtos técnicos

para os clientes, treinamentos comportamentais para colaboradores, parcerias com
universidades como a FGV e USP, dentre outros; (iv) Programa ‘“MANAGEMENT
LEARNING’ (MBA focado no panorama Siemens) em parceria com a FGV —real e
virtual — com ferramenta de e-learning; (v) investimentos em treinamento e
desenvolvimento; (vi) ferramenta Hestia - ferramenta de autoria e aprendizagem
intranet:

“[...]Jsim, treinamentos — intranet, rede internet — drive G: as pessoas
colocam documentos para auto aprendizagem de todos; netmeeting,
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formalizagdo para cursos de idiomas, MBA’s...” (Engenheiro de aplicagéo
da Siemens)

“[...] investimentos em treinamento e desenvolvimento dos colaboradores,
em milhdes de reais — 18 (2003) e 20 (2004).”” (Anexo 1, Documento 61)

A pesquisa documental complementa as falas dos entrevistados:

“[...] Hestia: ferramenta de autoria e aprendizagem intranet que permite
criar e-learning de forma distribuida e colaborativa sem necessidade de se
ter conhecimentos de informética. O sistema Hestia propicia 0s recursos
necessarios para a elaboragdo de treinamentos baseados em Web (WBT —
Web Based Training).”” (Anexo 1, Documentos 59, 60 e 67)

Figura 25 — O Sistema Hestia da Siemens
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Fonte: Anexo 1, Documento 45.

f) Apoio ao processo decisorio
Constatou-se fortes indicios de que a GC subsidia a tomada de decisdo na
organizacdo, conforme os relatos abaixo:

“[...] empowerment € aceleracdo do processo decisorio.” (Gerente de
gestdo do conhecimento e da informagéo da Siemens)
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“[...]a riqueza das informacdes e a qualidade da informagdes melhoram a
decisdo.” (Gerente de recursos humanos da Siemens)

“[...]Jinformac&o mais segura, mais atual.” (Diretor Regional da Siemens)

g) Criacdo do contexto capacitante
Verificou-se que o contexto capacitante é parte fundamental da agenda de GC e da
agenda organizacional. Eis os aspectos considerados:(i) layout do tipo “Open
Office” ou sem paredes - idéia de que a proximidade fisica aumenta as trocas
espontaneas; (ii) atividades como o “Café da Manha Mensal” e o “Happy Hour do
Saber”:

“[...] as pessoas podem falar francamente, abrir a ‘caixa de ferramentas.”
(Gerente de vendas da Siemens)

A pesquisa documental complementa as falas dos entrevistados:

“[...] Happy Hour do Saber: € uma pratica informal de palestras, aonde
sao compartilhados conhecimentos essenciais da organizacao de forma mais
"tacita" e espontanea. Trata-se de uma iniciativa local especifica, que se
enquadra na politica geral. As palestras tem duracdo de uma hora e séo
ministradas por colaboradores da empresa. (todos podem ser palestrantes:
colaboradores, estagiarios e terceiros)” (Anexo 1, Documentos 60 e 67)

FIGURA 26— “Happy Hour do Saber”
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Fonte: Anexo 1, Documento 56.

h) Outros aspectos (abordagens gerenciais e ferramentas) ndo considerados nas

questdes anteriores
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Um dos entrevistados acrescentou aspectos atinentes a relacdo estratégia versus

competéncias, alem de pontos acerca de principios e ética:

“[...] sim, competéncias para as estratégias, lacuna de habilidades
estratégicas (Strategic Skill Gap), principios e ética.” (Gerente de gestao
conhecimento e da informacao da Siemens)

i) Enfase e/ou pontos/aspectos prioritarios
N&o houve consenso nas respostas dos entrevistados. Eis a relagdo dos aspectos
mais citados: principios, ética e lideranca — modelo de transformacéo da lideranca, o

SLF: ‘Siemens Leadership Framework’; monitoracdo ambiental, pesquisa de

mercado,‘benchmarking’, gestdo estratégica da informacdo, aprendizagem
organizacional. Infere-se, a partir dessa relacdo, prioridades em relacdo a criagdo de

conhecimento, construcdo de sentido e criacdo do contexto capacitante.
= PwC - PricewaterhouseCoopers

a) Monitoracdo ambiental, inteligéncia competitiva, pesquisa de mercado
Constatou-se a existéncia de praticas formais, informais, estruturadas e
desestruturadas: (i) informal: (“networking’, funcionarios em campo); (ii) formal:
clippings, monitoria de mercado, pesquisas de mercado, bases de dados internas
com informacbes do ambiente externo (base denominada ‘Inteligéncia
Competitiva’); bases de dados — ‘FACTIVA , Dow Jones & Reuters’.

“[...] clippings (focado em linhas de servico e clientes PwC); monitoram o
ambiente legal — foco legislacdo maior, tributaria, societaria, mercado de
capitais (CVM®’, CMN®, BACEN®, SENADO, CONGRESSO), pesquisa de
mercado, inteligéncia competitiva (clientes, concorrentes)...” (Gerente de
documentacéo e informacdo da PwC)

b) Gestéo estratégica da informacdo, GED, mapeamento de processos

7 CVM — Comissdo de Valores Mobiliarios.
8 CMN - Conselho Monetario Nacional.
% BACEN - Banco Central do Brasil.
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Constatou-se a existéncia de abordagens e préaticas estruturadas e organizadas, a
saber: (i) inimeras bases de dados; CEDOC - Centro de documentacéo; ferramentas
de gestdo de projetos,; INTRANET denominada ‘Knowledge Curve’; biblioteca e
setor de arquivos; tratamento e organizagdo da informacdo; TI — tecnologia de

informacdo; ferramenta de groupware: ‘Lotus Notes’ — Base ‘memoria técnica’.

“[...] implementar uma rigorosa taxonomia para todo o contetdo
organizacional.” (Anexo 1, Documento 74)

Figura 27 — Knowledge Curve — PricewaterhouseCoopers
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Fonte: Anexo 1, Documento 74.

276



c) Gestdo do capital intelectual, competéncias, pessoas e ativos intangiveis
Constatou-se a existéncia de tais préaticas: (i) localizador de expertise, ‘yellow

pages’ ou paginas amarelas corporativas e (ii) gestdo de competéncias:

“[...]J(sic) GC ta dentro da &rea de capital intelectual. [...] modelos de
competéncia incluem competéncias de GC. [...] yellow pages estd entrando
agora: ‘People Find’.” (Coordenador de GC para América do Sul e
Central da PwC)

“[...] h& metodologia de evolucédo na carreira e gestdo de competéncias.”
(Gerente de auditoria da PwC)

“[...Jtemos um modelo de gestdo de carreiras que atualizamos as
competéncias adquiridas — cursos internos, cursos externos, MBA, pos-
graduacdo. A firma monitora a aquisicdo de competéncias, ha um modelo
de competéncias.” (Auditor sénior da PwC)

d) Comunidades de pratica — reais e virtuais
Apurou-se a existéncia de comunidades de pratica reais e virtuais na PwC, a saber:
(i) em bases Lotus Notes, Comunidade de “Financial Services” da PwC; (ii) GBP -
‘Global Best Practices’ — compartilhamento de melhores praticas e aprendizagem;
(iii) praticas como as sessOes de atualizacdo técnicas, intricadas as préaticas de
aprendizagem organizacional - “[..] até conference call, videoconferéncia,

intranet.” (Gerente sénior de consultoria tributaria da PwC)
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Figura 28 — GBP “Global Best Practices”
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Fonte: Anexo 1, Documento 74.

e) Aprendizagem organizacional — ‘e-learning’
Apurou-se forte énfase aos aspectos de aprendizagem organizacional na PwC e
descobriu-se que a a GC na PwC partiu da area de treinamento e desenvolvimento:
(i) e-learning, treinamentos em sala de aula, ‘core-curriculum’ (formacdo e

desenvolvimento de curriculos profissionais dos colaboradores), treinamento de

multiplicadores; (ii) CAIl — Centro de Auto Instrucdo: com VAarios cursos, ‘e-
learning’, idiomas, dentre outros; (iii) incentivos para aprendizagem de idiomas e
cursos de pos-graduacdo; (iv) SAT — Sessdes de Atualizacdo Técnica; (iv) Programa
Basico de Treinamento — obrigat6rio, com minimo de horas de estudo comprovadas

por ano; (v) workshop com clientes e melhores praticas: “GBP_— Global Best

Practices” — banco de dados de melhores praticas , treinamentos externos.
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“[...] Responsabilidades Fundamentais — responsabilidade individual
todos devem estar comprometidos com o crescimento continuo de suas
performances e o compartilhamento de seus conhecimentos, habilidades e
experiéncias. (Anexo 1, Documentos 74 e 76)

f) Apoio ao processo decisorio.
Constatou-se fortes indicios de que a GC subsidia a tomada de decisdo na

organizagao, conforme os relatos abaixo:

“[...] sim, totalmente. Com melhores informacgdes a decisdo € melhor.”
(Coordenador de GC para Ameérica do Sul e Central da PwC)

“[...Jacho que sim, tenho mais seguranca com mais informagdo, com um
maior compartilhamento de experiéncias passadas — expertise, experiéncias
e habilidades.” (Diretora do Departamento de Auditoria e Recursos
Humanos SP da PwC)

“[...] resultado de toda a GC e compartilhamento da mais embasamento,
melhoria e seguranca na decisédo.” (Gerente de auditoria da PwC)

g) Criacdo do contexto capacitante
Verificou-se que o contexto capacitante é parte fundamental da agenda de GC . Eis
0s aspectos considerados (i) questbes enderecadas: layout (tipo “Open Office”, sem
paredes), cultura de documentacdo e compartilhamento, valores (conceito

“Connected Thinking”), locais de encontro e trocas.

“[...]JCultura: eliminar barreiras e permitir comportamentos favoraveis a
disseminacdo e busca do conhecimento. [...] desenvolver e manter uma
cultura e um ambiente de permanente aquisicdo, compartilhamento e
disponibilizagdo do melhor conhecimento. [...] fortalecer a cultura de
aprendizagem, competéncias especificas de compartilnar e aplicar
conhecimento incorporados nos modelos de carreira. [...]Organizagéo:
desenvolver comunidades de conhecimento e mecanismos para estimula-las
a compartilhar conhecimento.” (Anexo 1, Documento 74 e 76)

“[...JResponsabilidades fundamentais - Responsabilidades da organizagao:
desenvolver e manter um ambiente de permanente aquisicao,
compartilnamento e disponibilizagdo do melhor conhecimento. Na PwC
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cada pessoa tem a responsabilidade de compartilhar o que sabe e aprender
0 que ndo sabe.” (Anexo 1, Documento 76)

h) Outros aspectos (abordagens gerenciais e ferramentas) ndo considerados nas
questBes anteriores
Nada foi acrescentado pelos entrevistados e a pesquisa documental ndo apresentou
maiores novidades. Contudo, um dos entrevistados levantou problemas de GC

relacionados ao turnover e a cultura:

“[...] turnover alto dificulta assimilacdo da cultura. [...] existe ainda uma
cultura muito hierarquizada.” (Gerente de documentacdo e informacao
da PwC)

i) Enfase e/ou pontos/aspectos prioritarios.
N&o houve consenso nas respostas dos entrevistados. Eis a relagdo dos aspectos
citados: modelo de competéncias, monitoragdo ambiental, criagdo do contexto
capacitante, gestdo do capital intelectual. Infere-se a presenca de questdes relativas a

criacdo de conhecimento e ao contexto capacitante.

280



6.4) CATEGORIA ANALITICA 4: CENARIOS E PERSPECTIVAS - MELHORES
PRATICAS ORGANIZACIONAIS DE GC

O objetivo desta secdo é compreender a implementacdo da gestdo do conhecimento
em organizagOes atuantes no Brasil. Buscou-se investigar as dificuldades, os problemas e os
obstaculos enfrentados na implementacdo da GC, procurando-se, em ultima instancia, a
compreensdo de como tal implementacdo se deu e a delimitacdo de um possivel foco da
mudanga. Por ultimo, delimitou-se também as melhores praticas organizacionais de GC e
questionou-se acerca do compartilhamento da GC com atores do ambiente organizacional
externo, como clientes e fornecedores, dentre outros.

Os resultados demonstram que os principais problemas e obstaculos enfrentados sdo
concernentes a questdes culturais e comportamentais. Aspectos secundarios também foram

citados, como se segue:

(1) 0s_principais: questdes culturais, comportamentais e atitudinais.

Complementarmente ressalta-se também a idéia estreita de trabalho
produtivo e idéia de que “informacdo e/ou ‘conhecimento é poder”
Destarte, verifica-se auséncia de praticas de compartilhamento.

(i) 0s_secundarios: restricbes orcamentarias para compras de softwares,

sistemas, processos de digitalizacdo, cursos, treinamento e
desenvolvimento; altos indices de ‘turnover’ da organizacéo e a “falta de

tempo” para registro e compartilhamento.

Complementarmente, o foco da mudanca recai sobre dois aspectos principais e a eles
todos os esforcos e pensamentos sdo dedicados: (i) conscientizacdo e desenvolvimento da
cultura organizacional e (ii) compartilhamento.

As melhores praticas delimitadas refletem coeréncia com as praticas citadas na

literatura:

1) gestdo estratégica da informacdo e tecnologia de informacéo (o ponto de

partida, tratamento da informacdo, atendimento ao usuério, gestdo eletrénica de

documentos, memoria organizacional e resgate do passado);
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i) gestdo do capital intelectual: ~ “Banco de Idéias”, projeto de

acompanhamento das aposentadorias; bancos de melhores praticas -
disseminacdo do conhecimento, compartilhamento e apoio ao processo
decisorio;

iii) criacBdo das condicbes favoraveis ou contexto capacitante:

compartilhamento e criacdo de locais e espacos de troca (reais e virtuais) para

compartilhamento, troca e busca de informacdes e aprendizagem;

Iv) colocacéo das pessoas no cento dos debates;

V) comunidades de prética;

vi) inteligéncia competitiva e prospeccdo do ambiente organizacional

externo,
vii)  compartilhamento de praticas com atores do ambiente organizacional
externo;

viii)  aprendizagem organizacional: reunides, workshops e sessdes de

atualizacdo, treinamento e desenvolvimento, centros de auto instrucéo.

IX) atacar a ideia ou o ideal do compartilhamento romantico, vinculagdo de
praticas de compartilhamento e aprendizagem a métricas de desempenho e
modelos de competéncias, com reflexos no processo de recrutamento, selecdo e

avaliacdo de pessoas.

A seguir, apresentar-se-do 0s resultados por empresa:

= CTC - Centro de Tecnologia Canavieira

No CTC, as principais dificuldades, problemas e obstaculos enfrentados sao
concernentes as questdes culturais, comportamentais e atitudinais, subjacentes a idéia
de que “conhecimento é poder”. Especula-se que parcela do problema atribuido a tal
modelo mental deriva-se do fato de que a maior parte dos pesquisadores possui muito

‘tempo de casa’ e faixa etéria elevada:

“[...] atitudinal, comportamental e cultural. Idéia de que ‘conhecimento €
poder, ndo compartilham. E tipico do cenéario passado, era industrial.”
(Gestor do conhecimento do CTC)
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“[...] cultura organizacional. [...] informagdo e conhecimento é poder,
principalmente entre pesquisadores com muito tempo de casa...” (Analista
de informacdes do CTC)

Outras questdes secundarias verificadas relacionavam-se a restricdes orcamentarias
para compras de softwares, sistemas, processos de digitalizacdo, cursos, treinamento e
desenvolvimento. Uma preocupagdo para acles futuras de GC no CTC refere-se a
dispersdo geografica dos associados do CTC, que sdo 0s acionistas. O gestor do
conhecimento ressalta que um fator negativo no processo de implementacdo refere-se a

grande expectativa organizacional em relacdo a GC:

“[...] o comeco teve fator favoravel: forca politica dentro da organizacao,
trabalho da consultoria PwC ligado a alta administracdo e a demora de um
ano para se contratar um gestor do conhecimento. O lado negativo foi que
se criou uma expectativa muito grande em relacdo a GC, de que ela faria
tudo e resolveria todos os problemas.” (Gestor do conhecimento do CTC)
Todos os esforgos estdo circunspectos na preméncia de um foco comum, a
conscientizacdo e desenvolvimento da cultura organizacional e as questdes de

compartilhamento:

“[...] atacar as questdes de compartilhamento, quebrar a idéia de que
conhecimento é poder, dar foco em quem compartilha e tirar foco de quem
ndo compartilha.” (Gestor do conhecimento do CTC)

“[...] conscientizagcdo, ninguém vai perder o lugar porque compartilha.”
(Analista de informacdes do CTC)

As melhores praticas organizacionais de GC no CTC estabelecem um consenso
entre os entrevistados: (i) gestdo estratégica da informacdo (o ponto de partida, tratamento
da informacdo, atendimento ao usuario, gestdo eletrénica de documentos, memoria
organizacional e resgate do passado), (ii) o ‘Banco de Idéias™:*“[...] de 12 idéias por ano
para 180 idéias por ano.” (Analista de informacdes do CTC); (iii) o “Projeto BACKUP”
— projeto de acompanhamento das aposentadorias, (iv) compartilhamento e criacdo de

espacgos de troca (como, por ex., 0 “Momento Cultural”): *“[...] compartilhamento, criar
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espacos de troca.” (Consultora de recursos humanos do CTC); “[...] compartilhamento
das informacdes disponiveis.” (Coordenador de transferéncia de tecnologia do CTC)
e (v) colocagéo das pessoas no cento dos debates :

[...]Jenvolvimento das pessoas nos centros dos debates — troca, encontro,
compartilnamento, dar opinibes, ser contra, questionar, se posicionar...”
(Diretor superintendente do CTC)

A GC no CTC ainda ndo e compartilhada com atores do ambiente organizacional

externo, mas especula-se acerca de um projeto piloto com alguns poucos associados:

“[...] projeto Gestdo do Conhecimento para associadas do CTC — objetivos:
permitir as associadas acesso facil ao acervo documental registrado no
sistema de GC do CTC, abrir um canal de intercambio de informac6es com
as associadas e possibilitar que as associadas troquem conhecimento entre
elas através do CTC.” (Anexo 1, Documento 28)

= Siemens
As dificuldades, problemas e obstaculos enfrentados pela Siemens na implementacgéo de
GC convergem para um unico ponto: as questdes culturais e comportamentais e sao estes o

foco da mudanca:

“[...] tem pessoas que nao sabem dividir, acham que conhecimento é
poder.” (Engenheiro de aplicacdo da Siemens)

“[...] comportamental e cultural. [...] organizacdo em unidades de negécios
- conceito de mini-firmas, o desafio é criar sinergia entre as unidades de
negocios.” (Diretor regional da Siemens)

As melhores praticas organizacionais citadas pelos entrevistados e com maior
destaque na pesquisa documental sdo as seguintes: (i) Chats, “SHARENET” (comunidades
de prética), inteligéncia competitiva; (ii) criacdo de locais e espacos (reais e virtuais) para
compartilhamento, troca, busca de informacGes e aprendizagem; (iii) “HAPPY HOUR DO
SABER” - disseminacdo de informacbes, aprendizagem, troca e compartilhamento,
motivacional. A GC na Siemens é compartilhada com atores do ambiente organizacional

externos via “Portal de Tecnologia” e algumas comunidades de pratica. O programa
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“PARTNERSCOM”™ e féruns virtuais de discussio entre a Siemens, seus clientes e

concorrentes também constam dessa lista, conforme se segue:

“[...] parcialmente; PARTNERSCOM, férum virtual, discussdo Siemens,

clientes e concorrentes.” (Gerente de recursos humanos da Siemens)

= PwC - PricewaterhouseCoopers

A semelhanca do CTC e da Siemens, as questdes culturais, comportamentais e
atitudinais constituem-se também na PwC como as principais dificuldades, problemas e
obstaculos enfrentados. Tais assertivas, associadas a ideia de que “conhecimento é

poder” aparecem na fala da maior parte do entrevistados:

“[...Jcultura, comportamento e atitude. [...] idéia de que informacdo e
conhecimento significa poder.” (Gerente de documentacdo e informacao
da PwC)

“[...] h& estimulo (sic) no compartilhamento, porque quanto mais
compartilha, maior a visibilidade na firma.” (Gerente sénior de
consultoria tributéria da PwC)

Os altos indices de ‘turnove’r da organizacao e a “falta de tempo” foram os aspectos

secundarios citados:

“[...] fazer com que as pessoas parem e contribuam na base de
informacdes.” (Gerente de auditoria da PwC)

Questionados sobre quais seriam as melhores praticas organizacionais de GC, a lista
fornecida é bastante extensa: (i) rede de coordenadores de conhecimento (‘Knowledge
Coordinators’); reunides de atualizacdo técnicas (nas linhas de servico) e workshops de
industria (nas industrias ou setores); programa ‘Sol e Sombra’ — traineee e consultor;
(ii) gestdo estratégica da informacdo e tecnologia de informacdo:*“[...] gestdo

estratégica da informacdo e tecnologia de informacdo: imprescindiveis para fazer

" ‘PARTNERSCOM’ - programa de desenvolvimento de parceiros da Siemens Mobile para desenvolver
aplicac@es para celular tais como jogos, ‘vending- machines’, telemetria (técnica da obtencéo, processamento
e transmissdo de dados a distancia), dentre outros.
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GC.” (Gerente de documentacdo e informacdo da PwC) (iii) sala de aula,
aprendizagem organizacional; CAl — Centro de auto instrucao. (iii) ‘Knowledge Curve’
— a intranet da PwC; (iv) ferramenta GBP — “‘Global Best Practices’ — disseminac¢do do

conhecimento, compartilhamento e apoio ao processo decisorio:

“[...] ferramenta GBP — ‘Global Best Practices’, adquirida da ex- Arthur
Andersen: disseminacdo do conhecimento e apoio ao processo decisorio.”
(Auditor sénior da PwC)

(v) integracdo entre todas as area de suporte — sinergia — biblioteca, MKT, TI, RH
(treinamento) e (vi) processo de comunicacgdo interna: eletrénico, intranet, Lotus Notes.

Com base nas informacBes coletadas, ndo foi possivel afirmar que a GC ¢é
compartilhada com atores do ambiente organizacional externo e a pesquisa documental

também ndo foi indicativa de tal prética:
“[...]sim, as vezes clientes, as vezes empresas de mercado interessadas em
GC” (Coordenador de GC para América do Sul e Central da PwC)

“[...Jacho que sim. Base de ‘best practices’ — ela € vendida.”” (Gerente
de documentagéo e informacgéo da PwC)

“[...Jacho que em uma pequena quantidade, com clientes — melhores

praticas.” (Diretora do Departamento de Auditoria e Recursos
Humanos SP da PwC)
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6.5) CATEGORIA DE ANALISE 5: QUESTOES DE SENSEMAKING OU
CONSTRUCAO DE SENTIDO

Nesta secdo, objetiva-se um maior aprofundamento nas questfes estratégicas atinentes a
construcdo de sentido organizacional, visto que a préatica ja foi delimitada em se¢des
anteriores deste trabalho. Para a consecucdo de tal fim, resolveu-se ampliar a investigacéo
através de questionamentos atinentes aos seguintes aspectos: (a) estratégia de GC e vinculo
com a estratégia organizacional - missdo, visdo e valores da organizacao, (b) existéncia de
politica de informacdo e conducdo de um diagndstico de necessidades de informacéo, (c)
levantamento das principais fontes de informacdo da organizagéo e informacdes vitais para
a sobrevivéncia e competitividade da organizagéo, (d) compreensdo de como a organizagao
monitora ou acompanha os acontencimentos no ambiente organizacional externo(atividades
de inteligéncia, pesquisa de mercado, dentre outros) e se tal processo é formal e/ou se existe
uma politica e (e) existéncia de uma tipologia ou mapeamento do ambiente organizacional

externo ou das informagdes vitais. Eis os resultados comuns as trés empresas estudadas:

a) Estratégia de GC e vinculo com a estratégia organizacional - missao, visdo, valores:
em todas as organizac¢@es pesquisadas, a estratégia de GC esta obrigatoriamente vinculada a
estratégia organizacional e ha clara confirmacdo do alinhamento das iniciativas de GC a
estratégia organizacional. Complementarmente, houve afirmac6es de que a GC se constitui
como ferramenta de implantacdo da estratégia e/ou que a GC significa uma mudanca de
filosofia da gestdo estratéegica da organizacdo. Valores e principios organizacionais
corroboram de maneira contundente com as prescricbes na literatura de construcdo de
sentido organizacional e incluem termos como inovacdo, aprendizagem e
compartilhamento. Em uma das organizag6es estudadas, descobriu-se a existéncia de uma
visdo declarada de GC na organizacdo.Tal descoberta encontra-se em absoluta consonancia
com as propostas teoricas de construcao de sentido como parte integrante do uso estratégico
da informacdo nas organizacGes. A visdo de GC alude ainda, em alguns casos, ao contexto

capacitante e a cultura organizacional.

b) Existéncia de politica de informacao e conducéo de um diagndstico de necessidades

de informacdo: N&o se pode afirmar que exista uma politica formal e explicita de
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informacao nas organizacOes estudadas. Percebeu-se 0 mesmo no tangente ao diagnostico
de necessidades de informacdo, mas infere-se que tal iniciativa esteja presente a partir de

premissas adotadas em relacdo ao planejamento estratégico e/ou estratégia organizacional.

¢) Levantamento das principais fontes de informacdo da organizacéo e informagdes

vitais para a sobrevivéncia e competitividade da organizacdo: (i) Dentre as principais

fontes de informacdo citadas encontram-se: internet, sistemas de informacdo e registros

internos, pesquisas, bancos publicos de pesquisa, provedores de informagfes externas (e.g.,
Reuters, Bloomberg, Factiva), biblioteca, revistas e periddicos, contatos com clientes,
contatos pessoais, universidades e congressos .Constatou-se equilibrio entre informagdes
internas e externas e também entre informacdes pessoais e impessoais. Percebeu-se uma
certa priorizacdo de informacOes acerca do ambiente organizacional externo, fato em
coadunancia com o alto grau de intrusdo organizacional da maioria das empresas desta

pesquisa; (ii) Informaces vitais para a sobrevivéncia e competitividade das organizagdes:

informacBes sobre o ambiente organizacional externo — pesquisas, politicas, legislacdes,

dentre outros.

d) Compreensdo de como a organizagdo monitora ou acompanha os acontecimentos
no ambiente organizacional externo (atividades de inteligéncia, pesquisa de mercado,
dentre outros) e se tal processo é formal e/ou se existe uma politica: (i) Conforme
demonstrado em secOes anteriores deste trabalho, o grau de intrusdo organizacional no
ambiente externo, na maioria das organizacoes, é altissimo. As respostas recairam em (i)
processos formais — servicos de clipping, pesquisas de mercado, inteligéncia do
concorrente, competitiva e monitoracdo ambiental; (ii) processos informais — conversas e
relacionamentos, contatos pessoais, dentre outros e (iii) metodologias de construcdo de

cenarios futuros que combinam duas técnicas: a extrapolacéo e a retropolagéo

e) Existéncia de uma tipologia ou mapeamento do ambiente organizacional externo ou
das informagcdes vitais: A resposta unanime dos entrevistados foi negativa e a pesquisa
documental também ndo apresentou indicios. A coleta de dados é insuficiente para tal

informacao e a pesquisa documental foi inconclusiva.
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Constatou-se indicios de replicacdo tedrica nesta categoria de analise que conduzem
a necessidade de estudos futuros acerca de politicas de informagdo em organizagdes
brasileiras e suas respectivas propostas metodolégicas quanto ao diagnéstico de

necessidades de informagéo.

= CTC - Centro de Tecnologia Canavieira

a) Estratégia de GC e vinculo com a estratégia organizacional - missdo, Visao,
valores.
Constatou-se unanimidade entre os entrevistados na afirmacdo de que a estratégia de

GC deve obrigatoriamente se vincular a estratégia da organizacional:

“[...]Jsim, GC deve obrigatoriamente se vincular e se moldar a estratégia da
organizacéo.” (Diretor superintendente do CTC)

“[...] sim, a estratégia de GC esta vinculada e se baseia ou se molda na
estratégia da organizacional.” (Gestor do conhecimento do CTC)

A estratégia da GC foi relata pelo gestor do conhecimento do CTC:

“[...] estratégia de GC: tratamento e organizacdo da informacdo, protecdo
do conhecimento. [...] tratar a linha de aposentadorias, visto que muita
gente se aposentara em curto espaco de tempo — tentar fazer a transmissao
de conhecimento. [...] tentar evoluir mais rapido com as questbes do
compartilhamento. [...] mostrar para o associado que tratar das questdes do
conhecimento gera valor para ele. [...] missdo: gerar diferencial competitivo
para o associado — conhecimento é o principal diferencial competitivo.”
(Gestor do conhecimento do CTC)

b) Politica de informagdo - Diagndstico de necessidades de informacéao

No CTC néo existe uma politica explicita e formal de informac6es e um diagnostico de

necessidades de informacdo também nunca foi feito:

“[...] (sic) N&o. Precisamos saber 0 que a empresa sabe, 0 que ela precisa
saber, para se determinar os gaps de competéncias.” (Gestor do
conhecimento do CTC);
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[Politica de Informacéo]: “[...]ndo existe e tera de ser feito — vem da
cultura anterior, a diretoria anterior ndo comunicava nada aos
colaboradores.” (Diretor superintendente do CTC)

[Diagnostico ou levantamento de necessidades de informacéo]: “[...]
existe informalmente em atitudes individuais das areas em niveis diferentes.
Isto é papel da GC.” (Diretor superintendente do CTC)

c) Principais fontes de informagédo da organizagdo — Informacgdes vitais para a
sobrevivéncia e competitividade da organizagéo.

Questionados sobre as principais fontes de informacao da organizacdo, os entrevistados
apontaram: (i) internet (a principal), sistemas de informacao internos (o CTC ja digitalizou
mais de 10.000 documentos), bancos publicos de pesquisa (e.g., SCIELO); (ii) biblioteca,
revistas e periodicos; (iii) contatos com associados; (iv) universidades e congressos; (v) a
maior parte dos entrevistados afirmou que as principais fontes de informacdo sdo
INTERNAS, porém :

“[...]Jsinto a necessidade de mais informacGes de fontes externas.”
(Coordenador de tecnologia do CTC)

N&o houve consenso em relacdo as fontes de informacdo pessoais/impessoais ou

entrevistados ndo souberam precisar, contudo:

“[...] infelizmente sdo mais impessoais, areas internas ndo conversam muito

entre si.”” (Diretor superintendente do CTC)
Ap6s a inquiricdo sobre as principais fontes de informagdo da organizacao,
procurou-se focar, dentre todas as citadas, as consideradas como informacoes vitais para a
sobrevivéncia e competitividade da organizacdo. As respostas apontaram para informacdes

sobre pesquisas, politicas e legislagbes em agro-industria:

“[...] pesquisas, politicas e legislagdes em agro-industria.”” (Diretor
superintendente do CTC)

“[...] informagdes de pesquisas internas em desenvolvimento. O vazamento
destas informacg6es mata o negocio. Vazamento no meio do desenvolvimento
é crucial, se vazar no meio matou o diferencial que a pesquisa pode gerar.”
(Gestor do conhecimento do CTC)
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d) Como a organizagdo monitora ou acompanha 0 que acontece no ambiente
organizacional externo? (atividades de inteligéncia, pesquisa de mercado, dentre
outros) O processo é formal ou existe uma politica?

As respostas recairam em (i) processos formais — servicos de clipping e monitoracéo
ambiental via satélite e geoprocessamento (FIGURA 29) e (ii) processos informais —
conversas e relacionamentos:

““[...] os maiores concorrentes externos sdo a india, a Africa do Sul e a
Australia — fazemos monitoracdo ambiental via satélite e geoprocessamento.
Queremos monitorar a india para informacBes estratégicas e informacéo
estratégica ndo tem preco!” (Diretor superintendente do CTC)

“[...Juso de imagens de satélite na cultura de cana de agucar. Objetivos:
planejar acfes estratégicas e monitorar a cultura de cana de acucar,
utilizando imagens orbitais.” (Anexo 1, Documentos 9, 10 e 16)

Na pesquisa documental , obteve-se acesso ao “Clipping Brasilagro” de 23/03/2005
(Anexo 1, Documento 2). O clipping era composto de (i) noticias de primeira pagina dos
principais jornais de circulacdo nacional - Folha de SP, O Estado de SP, O Globo, Jornal do
Brasil, Valor Econdmico, (ii) noticias do setor sucro-alcooleiro e canavieiro — acgucar,
alcool, exportacdes e (iii) noticias da economia - bolsas e ddlar; combustiveis, politica,

energia, trabalho, questao agréria, dentre outros.

FIGURA 29 - Uso de imagens de satélite na cultura da cana de agucar, CTC.

Im agens de Satélite e Geoprocessamento

Objetivo:

Estabelecer padrdes de comportamento espectral qgue permitam a
identificacédo e quantificagao de areas cultivadas com variedades
registradas usando imagens de satélites.

—— SP72-2233

Fonte: Anexo 1, Documento 16 . CTC, Pesquisa Documental, 2005.
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e) Existe uma tipologia ou mapeamento do ambiente organizacional externo ou das
informacdes vitais

A resposta unanime dos entrevistados foi negativa e a pesquisa documental também nao

apresentou indicios:

“[...] ndo. Existe uma proposta do gestor do conhecimento de mapeamento
de prestadores de servico e fornecedores.” (Analista de informagdes do
CTC)

=  Siemens

a) Estratégia de GC e vinculo com a estratégia organizacional - missdo, visao,
valores.

Tanto a pesquisa documental quanto a unanimidade das respostas de todos o0s
entrevistados apontam para o vinculo vigoroso da estratégia de GC a estratégia

organizacional.:

“[...] sim, vinculo com o SMS (‘Siemens Management System’) — GC da
suporte a varias a¢des do SMS: foco no cliente, inovacao e competitividade
global. GC é ferramenta de implantacdo da estratégia.” (Diretor regional
da Siemens)

““[...] ndo é milagre, ndo é um “‘knowledge unlocker plus’. E muito mais uma
mudanca da filosofia da gestdo estratégica da organizacdo.” (Gerente de
gestao do conhecimento e da informacao da Siemens)

“[...] sim, deve ser assim.” (estratégia de GC vinculada a estratégia da
organizacdo) (Gerente de Recursos Humanos da Siemens)

“[...] gestéo do conhecimento e estratégia empresarial: para garantir que
a pratica da GC na organizacao seja efetivamente uma fonte de retornos
para 0s negocios, é de fundamental importancia: (1) o alinhamento das
iniciativas de GC com a Estratégia Empresarial; (2) a medicdo e o
rastreamento sistemético do valor dos ativos intangiveis e do retorno
providenciado para o negdcio pelas iniciativas de Gestdo de tais ativos.”
(Anexo 1, Documento 60)

Os principios organizacionais corroboram de maneira contundente com as

prescri¢Oes na literatura de construcdo de sentido organizacional:
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“[...] Principios Siemens: fortalecemos nossos CLIENTES — para manté-los
competitivos, impulsionamos a INOVACAO - para moldar o futuro,
aumentamos o VALOR da empresa — para dar origem a novas
oportunidades, concedemos autonomia aos nossos COLABORADORES -
para atingir desempenho de classe mundial:e adotamos a
RESPONSABILIDADE empresarial — para o desenvolvimento da sociedade.
No6s os vivemos!”” (Anexo 1, Documentos 61, 69 e 70)

b) Politica de informacéo - Diagndstico de necessidades de informacao

N&o se pode afirmar que exista uma politica formal e explicita de informacdo na

Siemens. As falas dos entrevistados ndo demonstram consenso e a pesquisa documental ndo

trouxe maiores indicativos que elucidassem tal questionamento:

“[...]Jsim, no planejamento estratégico, estudo € feito no planejamento
estratégico.” (Gerente de gestdo do conhecimento e da informacdo da
Siemens)

“[..] ndo, ndo existe politica. Informalmente sim: observa-se a estratégia
global SIEMENS e buscam-se as informacdes necessarias.” (Membro do
CEGC e Gerente de recursos humanos da Siemens)

“[...] ndo a vejo de forma explicita, mas decorrente da orientacdo objetiva
aos resultados dos negdcios. Os gerentes buscam informacdo porque
qguerem gerar negdcios e atingir suas metas. O que precisamos para tal
negdcio? E muito objetiva.” (Diretor regional da Siemens)

Percebeu-se 0 mesmo no tangente ao diagnostico de necessidades de informagdo, mas

infere-se que tal iniciativa esteja presente a partir do “SMS — Siemens Management

System”:

“[...]¢é feito dentro do planejamento de TI, ‘GAR — Global Architecture’ —
levanta-se com as areas da empresa as informagfes que elas precisam, o
marketing complementa isso: pesquisas de mercado, etc. O GAR é feito
anualmente.” (Membro do CEGC e Gerente de recursos humanos da
Siemens)

“[...]foi feito uma Unica vez dentro do CEGC - pesquisa via intranet e
vinculada a premiacdes —saber das pessoas se as informacdes disponiveis
atendiam as necessidades de trabalho. A Tl nédo faz, mas usa ‘feedback ‘do
usuario via ‘helpdesk’. Chamada do ‘helpdesk’ é encerrada com
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questionario que visa avaliar a qualidade do atendimento.” (Diretor
regional da Siemems)

¢) Principais fontes de informacdo da organizacdo — Informacgfes vitais para a
sobrevivéncia e competitividade da organizacéo

Em relacdo as principais fontes de informacdo da organizacdo, constatou-se
equilibrio entre informacdes internas e externas e também entre informacdes pessoais e
impessoais. Contudo, as falas dos entrevistados apontam para uma certa priorizacdo das
informacdes externas, constatacdo absolutamente condizente com a orientacdo

estratégica que a empresa possui para a inovacgéo, o cliente e a competitividade:

“[...Jtudo isso, todas, internas, externas, pessoais e impessoais — & um mix
bem equilibrado — 55% externo e 45% interno...”” (Membro do CEGC e
Gerente de recursos humanos da Siemens)

“[...]€ tudo isso - pessoais, impessoais, internas e externas, com prioridade
para pesquisas externas geradas pela divisdo de marketing estratégico
alocada a cada unidade de negécio- informagdes do cenario econémico,
inteligéncia do concorrente, informacdes de agéncias regulatorias
(ANEEL™, ANATEL'®), ‘market share’ feito via contratacéo de terceiros (0
‘market share’ médio total é de 15%)...”” (Diretor regional da Siemens)

Ap0s a inquiricdo sobre as principais fontes de informacéo da organizacdo, procurou-se
focar, dentre todas as citadas, as consideradas como informacdes vitais para a sobrevivéncia
e competitividade da organizagdo. As respostas apontaram para informacdes sobre o

ambiente organizacional externo:

“[...] impessoais externas em primeiro lugar e pessoais externas,
canalizado no marketing estratégico: informacdes valiosas devem ser
encaminhadas para o marketing estratégico para organizacdo e agregacao
de valor.” (Diretor regional da Siemens)

d) Como a organizacdo monitora ou acompanha 0 que acontece no ambiente
organizacional externo? (atividades de inteligéncia, pesquisa de mercado, dentre
outros) O processo é formal ou existe uma politica?

"t ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica.
2 ANATEL - Ageéncia Nacional de Telecomunicagdes.
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Conforme demonstrado em secOes anteriores deste trabalho, o grau de intrusdo
organizacional no ambiente externo é altissimo. Salienta-se que a pesquisa documental
obteve acesso ao clipping da empresa Frontier, Consultoria Comercial. Neste clipping,
destaca-se o (i) RIP — (Anexo 1, Documentos 46 e 53) - relatorio de investimentos
produtivos, com informacdes sobre investidores, descricdes do projetos, localidades,
enderecos, estdgio da obra, fonte, data de publicacdo, contatos e enderecos e (ii)
informacBes dos principais jornais do pais, como, por exemplo: Valor econémico — SP
(agronegdcios), O Globo — RJ (pesquisa com células tronco), Jornal da Tarde — SP (cidade
— shopping de luxo seréa construido na marginal), Tribuna do Norte — RN (economia: BRA
constrdi hotel categoria cinco estrelas na Via Costeira).

Outro aspecto relevante nesta arena de construcdo de sentido organizacional na
Siemens refere-se a uma iniciativa denominada ‘VisbGes de Futuro’ (‘Pictures of the
Future’) — trata-se de uma metodologia de construcdo de cenarios futuros que combina
duas técnicas: a extrapolacdo e a retropolacdo. A primeira projeta uma visdo clara e
completa das tecnologias e produtos conhecidos no presente, ao passo que a segunda traz as
inovacgdes que existirdo no mundo de amanh&, com suas influéncias individuais, sociais,
politicas, econdémicas, ambientais e tecnoldgicas nas areas de comunicagdo, transportes,

energia, saude, habitacdo e educacéo, dentre outras.

e) Existe uma tipologia ou mapeamento do ambiente organizacional externo ou das
informagdes vitais.
A coleta de dados é insuficiente para tal informacao e a pesquisa documental foi

inconclusiva. Contudo, ha uma Unica afirmacdo de um dos entrevistados:

“[...] sim, feito pelo marketing estratégico — foco para cada unidade de
negocio é definido pelo marketing estratégico, ouvidos os gestores...”
(Diretor regional da Siemens)
= PwC - PricewaterhouseCoopers
a) Estratégia de GC e vinculo com a estratégia organizacional - missdo, Visao,
valores.
A unanimidade de que a estratégia de GC se vincula a estratégia organizacional foi a

tobnica das respostas dos entrevistados:
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“[...]sim, a estratégia da GC vincula-se a estratégia da organizacéo.”
(Coordenador de GC para América do Sul e Central da PwC)

“[...]Jsim, deve ser assim.” (Diretora do Departamento de Auditoria e
Recursos Humanos SP da PwC)

“[...] Estratégia de GC: ter e levar o conhecimento para a PwC e cliente
como principal fator de competitividade. [...]Jsim, se vincula. D& habilidade
e competéncia para o profissional atuar. Existe perfeita sintonia entre a
area técnica e a GC, sintonia’/harmonia de necessidades educacionais e de
treinamento para que a PwC se utilize sempre do melhor conhecimento.”
(Gerente sénior de consultoria tributaria da PwC)

A pesquisa documental foi ainda mais reveladora e muito mais enfatica neste sentido.
Descobriu-se a existéncia de uma visdo declarada de GC na organizagéo, além da presenca
dos termos “aprendizagem” e “compartilnamento” como parte dos valores organizacionais.
Tal descoberta encontra-se em absoluta consonancia com as propostas teoricas de
construcdo de sentido como parte integrante do uso estratégico da informacdo nas

organizacoes:

“[...] GC e fator chave para manter uma cultura de valores, estilos e
comportamentos compartilhados. [...] conhecimento e aprendizagem estao
embutidos nos negdcios da PwC, sdo, em Ultima analise, parte integrante da
estratégia empresarial.” (BUKOWITZ & WILLIAMS, 2002)

“[...] visdo da GC: uma cultura e um ambiente de permanente aquisi¢ao,
compartilhamento e disponibilizacdo do melhor conhecimento que permita a
entrega de maior valor aos nossos clientes, o desenvolvimento de nossas
pessoas, e 0 crescimento de nossa firma. ““[...] como trabalhamos: de forma
colaborativa, com politica de mentes e portas abertas, buscando novas
perspectivas e impulsionando um ao outro.” (Anexo 1, Documento 74)

“[...] valores organizacionais: exceléncia (inovacdo, aprendizagem e
agilidade), trabalho em equipe (relacionamentos, respeito e
compartilhamento) e lideranga (coragem, viséo, integridade)” (Anexo 1,
Documento 74)

b) Politica de informacdo - Diagndstico de necessidades de informacao

N&o se pode afirmar que exista uma politica formal e explicita de informacdo na PwC.
As respostas dos entrevistados ndo demonstram consenso e a pesquisa documental ndo

trouxe maiores indicativos que elucidassem tal questionamento. Contudo, acredita-se que a
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metodologia das linhas de servico da PwC, a qual ndo se pode ter acesso para 0s propositos

desta pesquisa, apresente alguma orientacdo neste sentido:

“[...]Jsim, dentro da metodologia das linhas de servigos.”” (Coordenador de
GC para América do Sul e Central da PwC)

“[...Jndo, mas se existisse facilitaria no atendimento das demandas.”
(Gerente de documentacao e informacédo da PwC)

“[...] existe uma muito forte de seguranca da informacédo. N&o sei, mas na
metodologia de trabalho PwC, tem que colocar todas as informacdes
possiveis do cliente.” (Gerente de auditoria da PwC)

“[...Jexiste uma politica explicita de informacdo na PwC a partir do
momento em que temos as informacdes constantemente atualizadas- bases
de dados, ferramentas. Existe um guia de auditoria — ‘PwC Auditing
Guide’.” (Auditor sénior da PwC)

Percebeu-se 0 mesmo no tangente ao diagndstico de necessidades de informagé&o:

“[...]Jsim e fazemos freqientemente via CEDOC, pesquisa de clima
organizacional, questfes de seguranca de informacgdes sdo enderecgadas,
equipe de GC...” (Coordenador de GC para América do Sul e Central da
PwC)

“[...] ndo, mas existe informalmente, falar pessoalmente ou telefonar.”
(Gerente de documentacéo e informagédo da PwC)

“[...]existem algumas pesquisas para isto, feitas por ‘knowledge
coordinators’ globais.”” (Diretora do Departamento de Auditoria e
Recursos Humanos SP da PwC)

“[...]Jformalmente ndo. Informalmente é feito no dia a dia, o pessoal da
biblioteca entra em contato com os colaboradores para saber da utilidade.
Eu uso muito a biblioteca/centro de documentacdo (CEDOC) e acho o
pessoal muito eficiente, entro em contato com o CEDOC e fago pedidos.
Para o treinamento, também ligo para a Silvia...” (Gerente senior de
consultoria tributaria da PwC)

“[...] ndo, mas seré feito.” (Gerente de auditoria da PwC)

“[...] sim, fazem isso através de pesquisas anuais. E uma pesquisa
mundial.” (Auditor sénior da PwC)
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¢) Principais fontes de informacdo da organizacdo — Informacgfes vitais para a
sobrevivéncia e competitividade da organizacéo
Em relagdo as principais fontes de informacdo da organizacdo, as fontes mais citadas
foram: registros internos, sistemas de informacgdo, pesquisas, contatos pessoais e
provedores de informacGes externas, como Reuters, Bloomberg, Factiva, Dow Jones e
Data Monitor. Constatou-se a auséncia de consenso nas respostas entre pessoal/impessoal,

externo/interno, mas infere-se uma énfase um pouco maior em informacdes externas:

“[...] o foco da area de informacgdo é externo pessoal e impessoal, mas
trabalha-se também com informacgdo interna: organizacdo, tratamento,
arquivistica, documentacdo...”(Gerente de documentacdo e informacao
da PwC)

Apds a inquiricdo sobre as principais fontes de informacéo da organizacdo, procurou-se
focar, dentre todas as citadas, as consideradas como informacdes vitais para a sobrevivéncia

e competitividade da organizacdo. As respostas, assim como na Siemens, apontaram para

informacdes sobre 0 ambiente organizacional externo:

“[...] conhecimentos de negocios, economia, mundo empresarial, ‘mergers
& acquisitions’, responsabilidade social, capital humano... A PwC tem que
monitorar e ter este conhecimento na méo e prové-los aos colaboradores
para sua sobrevivéncia.” (Gerente senior de consultoria tributaria da
PwC)

d) Como a organizacdo monitora ou acompanha o0 que acontece no ambiente
organizacional externo? (atividades de inteligéncia, pesquisa de mercado, dentre
outros) O processo é formal ou existe uma politica?

Conforme demonstrada em secdes anteriores deste trabalho, o grau de intruséo
organizacional no ambiente externo é altissimo, como demonstra as falas de alguns

entrevistados:

“I...] a PWC faz pesquisas: bancos de dados externos, clippings, Serasa’,
Gazeta, Bloomberg. [...] inteligéncia competitiva: monitora imprensa,
releases para imprensa, citacées na imprensa da PwC e dos concorrentes —
no ramo de negocios PwC, credibilidade é tudo. Haja vista o acontecido

" SERASA — empresa de anélises e informagdes para decisdes de crédito e apoio a negécios.
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com a Andersen’, né? (sic).” (Gerente senior de consultoria tributéria da
PwC)

e) Existe uma tipologia ou mapeamento do ambiente organizacional externo ou das
informagdes vitais:

A coleta de dados foi insuficiente para tal informacdo e a pesquisa documental foi
inconclusiva.

™ Referéncia & empresa Arthur Andersen, ex-concorrente da PWC.
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6.6) CATEGORIA DE ANALISE 6: QUESTOES RELATIVAS A CRIACAO DE
CONHECIMENTO

Nesta secdo, almejou-se um entendimento em profundidade das questdes relativas a
criacdo de conhecimento nas organizacdes. A andlise das categorias analiticas anteriores ja
aponta para a grande énfase destinada as questdes de criacdo de conhecimento nas
organizacOes objetos desta pesquisa, fruto da percepcdo por parte das organizagdes
estudadas que a informacdo e o conhecimento sdo os fatores de competitividade mais
importantes dos tempos atuais. O questionamento extensivo sobre aspectos, estratégias,
abordagens e ferramentas para a cria¢do do conhecimento cobria desde a gestdo estratégica
da informagdo (arquitetura informacional, coleta, organizagdo, tratamento,
compartilhamento, protecdo, dentre outros), passando por inquiricbes acerca do capital
intelectual, comunidades de pratica, aprendizagem organizacional e processos de geracao
de conhecimento, para entdo desembocar na perspectiva dos resultados alcancados e as
métricas para a GC. Apesar da constatagdo inicial do tema e sua diversas abordagens e
ferramentas na categoria de analise intitulada “Aspectos ou abordagens consideradas pela
GC: metafora do guarda-chuva conceitual de GC”, acreditou-se que a redundancia e o
aprofundamento poderiam trazer a4 tona novos dados para esta pesquisa, além de
potencialmente possibilitar o aparecimento de contradigfes anteriormente apontados nos
instrumentos de coleta de dados. Eis a listagem de itens usados para aprofundamento em tal

guestionamento e os principais resultados:

a) Arquitetura informacional — Gestdo estratégica da informacao: (i) Arquitetura
informacional: organizacGes preocupadas com a arquitetura informacional e seu
dimensionamento. Constatou-se que tal conceito é compreendido pelas organizacgdes.
H& uma compreensdo de que se trata de processo gque nunca termina e que deve ser

sempre alvo de melhorias; (ii) Gestdo Estratégica da Informacdo: em todas as

organizacg0Oes estudadas, a gestdo estratégica da informacao é considerada dentro da area
de gestdo do conhecimento; assim como na arquitetura informacional, verificou-se
ampla compreenséo de que se trata e processo que nunca termina e que deve ser sempre

alvo de melhorias.; (iii) QuestBes citadas: gestdo de conteudo, ciclo de vida da

informacdo, arvore de decisdo, utilizacdo adequada de e-mail e dos recursos de
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b)

d)

colaboracéo eletrbnica, armazenamento, seguranca da informacéo, ‘workflow’, foruns
de documentos compartilhados, ‘mailing lists’, centro de documentacédo, biblioteca e

arquivistica.

Coleta, organizacdo, tratamento e uso (utilizacdo) das informacdes: Verificou-se
também a preocupacdo organizacional com as questdes de coleta, organizacdo,
tratamento e uso das informacdes nas organizacGes, conforme se segue: (i) Coleta:
fontes multiplas — formais e informais - clippings, pesquisas, observacGes de
colaboradores, atividades de inteligéncia, monitoracdo ambiental, sistemas de

informacdo; (ii) Organizacdo e tratamento: definicdo de taxonomias, vocabularios

controlados, CDU"”® e normas ABNT’®; (iii) Uso: gerar negdcios, atender o cliente,
adqurir novos conhecimentos, inovagédo, sobrevivéncia e competitividade. Outro fator
relevante é a presenca de profissionais com formacdo em biblioteconomia e ciéncia da

informacdo nas equipes de GC e em outras areas.

Disseminacdo de informacdes na organizacdo: (i) Disseminagdo: suporte/meio
eletrbnico, com dominancia para o e-mail e a intranet.; (ii) Outros citados: sistema de
informacgdes, newsletters , boletins da biblioteca e clippings, informacgdes de reunides —
apresentacdes e atas, boletins, bases de dados, ferramentas de ‘groupware’, softwares

de colaboracdo em tempo real, treinamentos e outras ferramentas de comunicacao.

Usuarios encontram informacdes em tempo habil? - Ha reclamaces de usuarios?
Ex.? (i) CTC: melhoria de percepcdo em relacdo as informacdes internas. Queixas em
relacdo as informacGes externas; (informalidade do processo/atividades de prospeccéo
informacional no ambiente externo); (ii) Siemens: houve consenso entre 0s
entrevistados de que as pessoas encontram informagdes em tempo habil e que, ainda
assim, existem reclamacdes por parte dos usuarios. Isto confirma o bom trabalho em
relacdo a gestdo estratégica da informacdo na organizacdo, além do dimensionamento
adequado da arquitetura informacional; (iii) PwC: ndo houve consenso nas respostas e

constatou-se reclamac@es de usuarios neste sentido.

> CDU - Classificacfo Decimal Universal.
¢ ABNT — Associacéo Brasileira de Normas Técnicas.
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e)

f)

9)

h)

Produtos e servicos de informacéo — publicos servidos: Constatou-se a existéncia de
produtos e servicos de informacdo nas organizacGes estudadas e o suporte eletrdnico é
dominante: relatérios de P&D (pesquisa e desenvolvimento), relatérios de visitas
técnicas, resultados de T.T. (transferéncia de tecnologia), mailing lists internos, e-mails,
comunicados corporativos, dentre outros, além de demandas especificas por parte de

USUarios.

Politica organizacional para compartilhamento de informacdes e conhecimentos.
Principais barreiras: (i) verificou-se a existéncia de politica tacitas ou explicitadas nos
valores/ principios das organizacbes e/ou modelo de competéncias; (ii) Principais

barreiras ao compartilhamento: cultura organizacional, aspectos pessoais e atitudinais

dos colaboradores, idéia de que o “conhecimento é poder”, auséncia de espacos fisicos
para o compartilhamento, restricdes orcamentarias, competicGes internas entre unidades
de negdcios, contratos de confidencialidade; (iii) preméncia de idéia de premiacdo pode
contribuir para um reforco no principio do contexto capacitante, dependendo do
conceito e metodologia utilizados.

Questdes compartilhamento versus protecdo e seguranca da informacao: (i)
compartilhamento x protecdo: predomina o compartilhamento; preocupacdes e

discussbes acerca de patentes e registros; (ii) sequranca da informacdo: constatou-se

grande preocupacdo com as questdes de seguranca da informacdo. Colaboradores sdo
apontados como causadores de problemas neste sentido. Algumas empresas adotam
assinaturas formais acerca de sigilo de informacGes e contratos de confidencialidade.

Cultura organizacional é favoravel ao compartilhamento? Somente em uma das
organizagOes estudadas (CTC) apurou-se que a cultura organizacional ndo favorece o
compartilhamento. Nas demais, houve consenso de que a cultura organizacional é
favoravel ao compartilhamento e os modelos de carreiras da organizacdo tem o

compartilhamento como um de seus pilares de avaliagdo e gestédo de competéncias.

GEI - Gestdo estratégica da informacdo: documentacao, arquivistica, gestdo de
projetos, Tl, ferramentas. Conforme ja enunciado anteriormente, a gestao estratégica

da informacdo abarca aspectos relativos a documentacdo, arquivistica, gestdo de
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)

K)

projetos, tecnologia de informacdo, ferramentas de groupware, ‘workflow’, gestdo de
conteudo e tecnologia de informacéo, dentre outros. A maioria das organizages dispde

de bibliotecas, centros de documentacdo e arquivistica.

Capital intelectual — como encontrar o melhor conhecimento disponivel na
organizacao? Mapeamento de capital intelectual, ‘yellow pages’, competéncias?
Nenhum dado novo foi acrescentado em relagdo ao que ja se havia apurado. Dentre as
varias iniciativas referenciadas como iniciativas de gestdo estratégica do capital
intelectual, encontrou-se ressonancia em alguns projetos, a saber: projeto de
acompanhamento das aposentadorias, iniciativas de mapeamento do capital intelectual
com vistas a consolidacdo de ‘paginas amarelas’ ou ‘yellow pages’, bancos e programas
de idéias e sugestdes, modelos de gestdo por competéncias.

Comunidades de préatica ou de interesse? (reais ou virtuais): Sim, ja respondido em

secOes anteriores deste trabalho.

Aprendizagem organizacional, e-learning, centros de treinamento, universidades
corporativas? (i)Verificou-se a existéncia de varias abordagens neste sentido:
ferramentas de e-learning, parcerias com universidades e escolas, universidades
corporativas, sessdes de atualizacdo técnica, centro de auto-instrucdo, reunibes e
workshops com colaboradores e clientes, dentre outros; (ii) A iniciativa relativa ao
programa de idéias e sugestdes, é também imbricada com a abordagem de capital

intelectual.

m) Processos de geracdo de conhecimento? (aquisicdo, aluguel, recursos dirigidos,

redes de conhecimentos, patentes, dentre outros?) Como a criagdo de
conhecimento é recompensada? Estes questionamentos introduziram novos dados

para a anélise desta pesquisa. Descobriu-se que (i) 0s principais processos de geracéo

de _conhecimento citados foram contratacdo de especialistas externos, pesquisas

(internas e externas, basica e aplicada), bibliotecas (interna e externas), redes de
conhecimento e redes de trocas de conhecimentos, internet, redes de relacionamentos
com outras universidades, programas de idéias e sugestdes, prémios para inventores e

inovadores, processo de inovacdo compartilhada com universidades, centros de
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pesquisa, bancos de melhores préticas, aluguel, associacbes com universidades e
centros de estudos, bases de recursos informacionais, visitas a campo — clientes,
mercado, setor, contratacOes de profissionais, recursos dirigidos, treinamentos, dentre

outros; (ii) Como a criacdo de conhecimento é recompensada? Constataram-se varias

iniciativas, desde as vinculadas a remuneracdo e prémios, passando pela avaliacdo de
carreiras e promocgOes e também aquelas focadas em questdes mais comportamentais:
reconhecimento de detencdo de expertise pelos pares, reconhecimento publico dos

lideres, dentre outros.

Processos de codificacdo e coordenacdo do conhecimento? (técito, explicito e
cultural): Estes questionamentos introduziram novos dados para a andlise desta
pesquisa. Descobriu-se que a tais atividades sdo reconhecidas e envolvem os seguintes
aspectos: (i) Codificacdo e coordenacdo: controle, tratamento, disseminacéo,
disponibilizacdo, geracdo de relatérios dos pesquisadores, bases de informacéo,
arquivistica, utilizacdo de sistemas de informacdo, intranet e gestdo de documentos,
patentes e registros; (ii) Existéncia de tipologia de conhecimentos (tacito, explicito e
cultural): contatou-se a ndo existéncia de uma tipologia formal de conhecimentos.
Contudo, existe clara percepc¢do e diferenciacdo entre os tipos de conhecimento técito e
explicito nas organizagGes pesquisadas. Grande atencdo e importancia sdo direcionados
ao conhecimento tacito nas organizacBes pesquisadas; (iii) Observacao: um dos
entrevistados revelou que para a sua organizacao, conhecimento explicito é informagéo
e que a codificacdo do conhecimento tacito limita-se a simplesmente na localizacdo do

individuo possuidor daquele conhecimento.

Processos de transferéncia do conhecimento? Existem atritos? Eis os resultados
apurados com a introdugdo de novos dados para esta andlise: (i) dentre os processos de
transferéncia de conhecimento mais citados pelos entrevistados, destaque para as
transferéncias informais, que sdo frequentes, fragmentadas, locais (fisicamente no
mesmo local) e cotidianas: cafezinhos, fumoédromo, bebedouro, corredores, almocos,
encontros face-a-face; (ii) outros processos formais citados remetiam a reunides,
seminarios, simpoésios e workshops e até transferéncias para clientes, layout, infra-

estrutura de TI, salas de aula e treinamentos, apresentacdes para clientes, comunidades
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P)

de préatica. Ressalta-se a inclusdo de layouts organizacionais como possibilidade de

transferéncia de conhecimento e praticas de compartilhamento; (iii) os entrevistados

diferenciaram as questdes aludiveis a transferéncia de conhecimento explicito (via
sistemas de informacéo, intranet e gestdo eletrénica de documentos, dentre outros) e
conhecimento tacito (via contexto capactante - criacdo de locias de encontro e
compartilhamento, como o “Momento Cultural” no CTC e “Happy Hour do Saber” na

Siemens, além da socializacdo das equipes); (iv) existéncia ou ndo de atritos nos

processos de transferéncia de conhecimentos: uma vez mais, constatou-se nas respostas

a idéia de que ‘informacéo é poder’ e a existéncia de ‘jogos de poder’ entre 0s membros
da organizacdo. Outros fatores citados remetem a cultura organizacional e a falta de

preparo de clientes para a recep¢do do conhecimento ou da inovacao.

Resultados alcangados - aferimento, medicdo, indicadores de desempenho:
gualitativos ou quantitativos? S&o os pilares que justificam a criacdo e a
manutencdo do Programa de GC? Utilizacdo de modelos complementares de
gestdo? (EVA, BSC, IC, HRA?): Este questionamento introduziu novos dados e

possibilitou descobertas bastante interessantes: i) 0s resultados alcancados foram

apontados em termos quali-quantitativos: percepcgdes, via pesquisas informais e

conversas, na melhora do compartilhamento, no acesso ao conhecimento, na velocidade
de acesso e na facilidade de recuperacdo da informacdo; recuperacdo da memoria
organizacional via documentos preservados e digitalizados, numero de ‘logs’ de acesso
ao sistema e documentos; acesso rapido em repositorio Unico, documentacdo e
disponibilizagéo; catalogacdo de casos de sucesso; retornos em investimentos, estudos
estatisticos de reducdo de custo de médo de obra; aumento da lucratividade no cliente e
aumento de portfolio com o cliente, ganhos de “market share” fatia de mercado;

lideranca de mercado, reconhecimento e visibilidade; (ii) ferramentas e modelos

complementares de gestdo, que serdo detalhados nas préximas paginas: BSC e

iniciativas _préprias: “KS -ENABLED” (“knowledge-sharing enabled”), “Strategic

Skill Gap”, “Strategic Competence Management”, “Bancos de Idéias”, “Programas de
Sugestdo”; (iii) contudo, uma afirmacdo da alta administracdo demonstrou uma postura

absolutamente qualitativa e em consonancia com o escopo do projeto:
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“[...] deve-se avaliar de forma macro porque as pessoas estdo mudando
comportamento, ndo me arriscaria a ter padrdo numérico.” (Diretor
superintendete do CTC)

= CTC - Centro de Tecnologia Canavieira

a) Arquitetura informacional — Gest&o estratégica da informacéo

Os dados coletados em campo apontam que a arquitetura informacional ainda nao é
bem dimensionada, apesar dos esforcos que vem sendo depreendidos neste sentido.
Contudo, ha clara percepcdo de melhoria substancial no referido aspecto a partir da
contratacdo de um gestor do conhecimento e resalvadas as limitacGes orcamentarias. Outra
constatacdo foi a de que a gestdo estratégica da informacdo é tratada dentro da area de GC.

As falas dos entrevistados confirmam estas duas conclusdes:

“[...] ndo, a arquitetura informacional ndo é bem dimensionada. A gestao
estratégica da informacdo é tratada dentro da area de GC. [...]Jcriou-se a
cultura de um repositério unico de documentos, comprovada pela estatistica
de usabilidade, depoimento de profissionais.... [...] existe a area de GC e a
gestao estratégica da informacao € tratada dentro dela, junto com o pessoal
de TI. [...]gestdo da informacdo era tratada de forma idiossincratica. (hoje)
Tudo é arquivo em uma area de GED, ndo quero que 0 cara grave no seu
HD!"” [...] vérios fatores levam o colaborador a colocar no GED: tem que
enviar para os superiores. Se ele incluir no GED, ndo tem que enviar para
0s superiores pois eles recebem automaticamente.(Gestor do conhecimento
do CTC)

“[...]Ja arquitetura informacional é boa, mas pode melhorar. Precisa e vai
melhorar com a taxonomia que esta sendo construida. A pesquisa, busca de
informacfes, chegard até mesmo na abertura de uma ‘arvore de
conhecimento’.” (Analista de informac6es do CTC)
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Figura 30 — Telas da Intranet e da GC na Intranet
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Fonte: Anexo 1, Documento 32.

b) Coleta, organizagéo, tratamento e uso (utilizagcdo) das informagdes

Constatou-se a colocagdo das questdes da informacdo e do conhecimento na agenda

estratégica da organizacdo. Verificou-se também a preocupacdo organizacional com as

questdes de coleta, organizagao, tratamento e uso das informagdes na organizacao:

“I...] No caso de um centro de pesquisas, informacao e conhecimento sédo a
base da pesquisa — coleta, tratamento e uso... No repositorio de documentos
criado existem classificagcdes, mas ndo existem arvores de decisdo.” (Gestor
do conhecimento do CTC)

“[...] a informacédo € utilizada para gerar novos conhecimentos, analisar
novas idéias propostas, apoiar pesquisas criticas acerca de ac6es de P&D,
estudos estatisticos — alvancagem de P&D.” (Analista de informagdes do
CTC)

Coleta de informacdes: ““[...] inclusdes feitas pelos préprios pesquisadores
de documentos técnicos — relatérios e atas. Clippings, assinaturas de
revistas e periodicos, compras de livros.” (Analista de informacdes do
CTC)
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Organizagdo, tratamento, sistema de classificacdo/indexacdo: “[...]
organizacdo fisica e digital: CDU (classificacdo decimal universal). A
taxonomia esté sendo construida.” (Analista de informacdes do CTC)

c) Disseminacdo de informacdes na organizacao

As principais formas de disseminacdo de informagfes no CTC sdo em suporte
eletrénico, com dominancia para o e-mail e a intranet no CTC. Eis a lista citada pelos
entrevistados: e-mail, intranet, sistema de informac0es, newsletters , boletins da biblioteca e

clippings.

“[...] e-mail, site da GC na intranet que dispara informacdes para os lideres
das areas de que um novo documento foi emitido. (Diretor superintendente
do CTC)

“[...] principal é o e-mail, mas utilizam-se também sistemas de informacao,
boletins, newsletter, intranet...” (Consultora de recursos humanos do
CTC)

d) Usuarios encontram informacdes em tempo habil? Ha reclamacdes de usuarios?
Ex.?

As respostas para estes questionamentos indicaram uma dupla faceta de analise,
informacdes internas e informacgfes externas. Em primeiro lugar, focou-se informacgoes
externas com a percepc¢do de que houve melhoria em relagcdo ao passado. Em um segundo
momento, observou-se varias reclamacdes de usuarios em relagdo as informagGes externas
e isto é plenamente confirmado em secdes anteriores deste trabalho pela constatacdo da

informalidade do processo de prospeccao organizacional no ambiente externo:

“[...] sim, existem reclamacOes, poucas internas e muitas externas.
Usuarios reclamam da ndo assinatura da ‘Web of Science’, por restri¢cbes
orgamentérias. [...] demoram para achar um determinado artigo — ‘Google
x Web of Science’ - impacta na velocidade e qualidade da pesquisa.”
(Gestor do conhecimento do CTC)
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Encontrou-se aqui também algumas constatacdes acerca da idéia de que a
informacdo é poder, aliado a posturas corporativas, além da ‘visdo romantica e ingénua’ de

compartilhamento:

“[...] sim, sempre encontram e ndo existem reclamagfes de usuarios.”
nalista de informacdes do
Analista de inf do CTC

“[...] os mais seniores continuam com os conhecimentos em suas cabecas,
ndo esta no repositdrio central. Sim, as reclamacfes de usuarios sdo
freqiientes, fazem solicitagcdes ao CTC e demoram para receber a resposta.”
(Coordenador de transferéncia de tecnologia do CTC)

“[...] sim, encontram. Existem poucas reclamacdes. Existem resquicios de
ilhas, mas estes sdo faceis de gerenciar.” (Coordenador de tecnologia do
CTC)

“[...]existem reclamac@es de usuarios e as vezes a reclamacao é defesa!”
(Consultora de recursos humanos do CTC)

e) Produtos e servicos de informacdo — publicos servidos

Questionou-se acerca da existéncia de produtos e servigos de informacdo e seus

respectivos publicos servidos e constatou-se a existéncia de alguns poucos:

“[...Jrelatorios de P&D (pesquisa e desenvolvimento), relatdrios de visitas
técnicas, resultados de T.T. (transferéncia de tecnologia). [...]a biblioteca e
a GC nao produzem nada.” (Analista de informacdes do CTC)

f) Politica organizacional para compartilhamento de informacgfes e conhecimentos.

Principais barreiras.

Existem varias iniciativas para enderecar as questdes de compartilhamento no CTC,
porém, ndo existe uma politica organizacional. Verificou-se a existéncia de uma politica
tacita neste sentido, ainda que bastante timida: ““[...]depois da GC esta explicito que tem
gue compartilhar, faz parte do trabalho.” (Coordenador de transferéncia de tecnologia
do CTC) . Questionados sobre as principais barreiras ao compartilhamento, os
entrevistados argumentaram com base na auséncia de espacos fisicos para o
compartilhamento e o baixo or¢camento para a GC. Contudo, a principal barreira apontada

remetia-se a cultura organizacional e a idéia de que “conhecimento é poder”:
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“[...] cultura, muito enraizada em um centro de pesquisas: ‘conhecimento é
poder’, é o que pensa o pessoal mais antigo. [...] mudar cultura é processo
longo.”” (Coordenador de transferéncia de tecnologia do CTC)

“[...] comportamental — algumas pessoas véem o compartilhamento como
ameaca. Cultural: a cultura organizacional, historicamente, ndo favorece o
compartilhamento.” (Consultora de recursos humanos do CTC)

A observacdo direta, como fonte de coleta de evidéncias, remetia a percep¢do da
real existéncia de modelos mentais corporativistas, aliados a idéia estreita de trabalho
produtivo (e.g., preguica, falta de tempo, dentre outros). A menc¢do da idéia de premiagédo
pode contribuir para um refor¢co no principio do contexto capacitante, dependendo do

conceito e metodologia utilizados:

“[...Jcultural, ndo existe cultura de disponibilizar os conhecimentos, é mais
por preguica e falta de tempo. E mais isto do que informacgdo é poder ou
conhecimento é poder. [...] empresa deve criar reforco positivo, como
premiacgédo para os que compartilham mais.” (Coordenador de tecnologia
do CTC)

g) Questdes compartilhamento versus protecdo e seqguranca da informacdao.

H& uma clara e evidente preocupagdo com a delicada dicotomia entre compartilhamento
e protecdo. O CTC vivencia o conflito compartilhamento versus protecdo: se a politica é de
amplo compartilhamento, é natural que a protecao fique em segundo plano; se a protecao é
a tonica, a pratica de compartilhamento é comprometida. Um aspecto bastante interessante
foi a constatacdo de que quem define o grau de protecdo e compartilhamento é o ‘dono’ do

documento:

“[...] sim, é o eterno problema. E paradoxal, antigamente cada um tratava

a protecdo como queria. Hoje, (sic) centralizacdo do pedido de patente e
criacdo de critério para acesso aos documentos — sigilo de informagdo. O
autor do conhecimento é quem define se deve ou ndo ser compartilhado,
existe uma auto-regulamentacdo do mercado interno de conhecimento —
‘laissez faire’...”” (Gestor do conhecimento do CTC)

“[...]existe o conflito. Para minimizar o conflito, o ‘dono’ do documento
define o grupo de individuos que terdo acesso e também classifica o tipo de
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documento: s6 para especialistas, livre acesso para todos, confidencial,
etc.” (Analista de informacg6es do CTC)

“[...Jtem que encontrar um ponto de equilibrio, é complicado! [...]Jo que é
revolucionario ndo se pode compartilhar. por exemplo: estamos lancando
uma tecnologia de ruptura para extracao de aglcar que é mais barato e sem
perdas, durante o processo de desenvolvimento ndo se pode compartilhar,
depois tem que compartilhar...” (Diretor superintendente do CTC)

Mencionou-se também as questdes atinentes a patentes e registros, além dos

problemas oritndos de tais iniciativas:

“[...] Acho complicado patentear... deixar 0s parceiros comercializarem
com a ressalva do direito de uso. Para que patentear se ndo se investe em
advogados para comprar brigas e ndo se corre atras do recebimento de
royalties? Lembremo-nos que ha restricbes no orgamento.” (Coordenador
de tecnologia do CTC)

“[...] as vezes é melhor registro no CREA que patentes, 0 negocio € evitar
gue o associado CTC pague por algo que foi inventado e/ou desenvolvido no
CTC. [...] ndo vale a pena patentear — ha pirataria — 0 negocio é acelerar o
ciclo de inovagdes!” (Gestor do conhecimento do CTC)

h) Cultura organizacional é favoravel ao compartilhamento?

Houve consenso entre os entrevistados de que historicamente a cultura organizacional

néo favorece o compartilhamento:

“[...] ndo, ainda é cultura do conhecimento é poder, resisténcia em
compartilhar o que sabe e perder status. Antigamente, o melhor pesquisador
virava gerente de pesquisa, falta de carreira em ‘Y’.” (Gestor do
conhecimento do CTC)

O gestor do conhecimento alega que a falta de carreira em “Y’ promovia um excelente
pesquisador para o cargo de um ‘gerente mediocre’. Seu ponto de vista é a possibilidade de
promocdo e da existéncia de um plano de carreiras nas duas hastes do ‘Y’: uma para
pesquisadores e outra para gestores e demais posi¢coes administrativas. Tal assertiva conduz
a nova reflexdo de uma politica para a gestdo de pessoas e para o capital humano em

sintonia com a estratégia e as a¢des de GC do CTC.

i) GEI : documentacao, arquivistica, gestdo de projetos, T, ferramentas?
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A gestdo estratégica da informagdo abarca aspectos relativos a documentacdo,
arquivistica, gestdo de projetos, tecnologia de informacéo e outras ferramentas. Constatou-

se a auséncia de ferramentas de groupware:

“[...] sim, GED, gestdo arquivistica, um workflow incipiente. [...] ndo, nem
groupware.” (Gestor do conhecimento do CTC)

“[...] sim, GED e intranet, ndo existem outros tipos de ferramentas.”
(Analista de informacdes do CTC)

j) Capital intelectual — como encontrar o melhor conhecimento disponivel na
organizacao? Mapeamento de capital intelectual, ‘yellow pages’, competéncias.

Dentre as Vvarias iniciativas referenciadas como iniciativas de gestdo estratégica do
capital intelectual, encontrou-se ressonancia em alguns projetos, a saber: (i) “Projeto
Backup”, projeto de acompanhamento das aposentadorias, fruto de interagdes entre a GC e
0 RH do CTC, (ii) uma iniciativa incipiente de mapeamento do capital intelectual com
vistas a consolidacdo de ‘paginas amarelas’ ou ‘yellow pages’, revelada principalmente pela

pesquisa documental, além de iniciativas informais e (iii) o “Banco de Idéias”:

“[...JComo encontrar o melhor conhecimento disponivel? S6 sei do
informal, conversas informais.” (Consultora de recursos humanos do
CTC)

“[...] Mapeamento de perfil — identificacdo, temas de interesse, principais
fontes produtoras de informacdo/sistemas internos, instituicGes,
participacao nos projetos, sites internet.”” (Anexo 1, Documento 26)

“[...] Banco de idéias - (i) Processo de avaliacdo de idéias: O objetivo é
promover a continuidade de criacdo de novos projetos relevantes de P&D e
seus pontos principais envolvem a redugdo da avaliagdo subjetiva, o
envolvimento do autor em todo 0 processo e a apresentacao de propostas
consistentes ao conselho. (ii) Ferramenta de avaliacéo de projetos de P&D:
A ferramenta de avaliacdo de Anteprojetos de P&D determina, com base em
critérios técnicos, econdmicos e estratégicos, quais 0s projetos que tém
maior interesse para que sejam investidos os recursos disponibilizados ao
CTC. (iii) Eiltros: a) Valor Agregado (25%) avalia a qualidade do projeto
do ponto de vista econémico-financeiro, o quanto agrega de valor ao capital
investido e o retorno sobre este investimento; b) Risco (10%) Qualifica o
projeto sob a dtica do risco de realmente se confirmarem as premissas
assumidas originalmente; c¢) Foco da Estratégia Corporativa
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(25%)Representa 0 quanto aquele anteprojeto ou projeto estdo alinhados
com a estratégia da corporacdo; d) Homogeneidade de Absorcéo
(10%)Avalia qual a tendéncia de absorcdo de uma determinada tecnologia
por parte das usinas; e) Vantagem Competitiva (15%) Qualifica o nivel de
seguranca que a organizacdo pode esperar com relacdo a retencdo e
exclusividade de uma determinada tecnologia; f) Impacto Tecnoldgico:
avalia o nivel de inovacdo de um projeto. Se ja existe no mercado algo
semelhante ou ndo. (iv) Idéias que se tornaram projetos : producdo de
enzimas em cana-de-acUcar importantes para 0 processo industrial,
Limpeza Quimica de Evaporadores, Secador de bagaco a vapor ( Sistemas
de regeneracdo de energia e Novas tecnologias para uso do Etanol como
combustivel). (Anexo 1, Documentos 8, 21, 31 e 36)

Através da observacao direta, presenciou-se um encontro do coordenador de tecnologia
e do gestor de conhecimento do CTC com usineiros interessados em conhecer o CTC e 0s
beneficios oriundos de uma eventual associacdo. A fala de um dos participes interessados
reforca a necessidade de iniciativas de gestao estratégica do capital intelectual no CTC:

“[...] ndo quero mais sair na garupa ou sair atras, quero conhecimento de
ponta para sair na frente, ndo quero mais receber tecnologia defasada”
(Observacéo direta)

k) Comunidades de pratica ou de interesse? (reais ou virtuais)

S6 existe uma comunidade real de pratica centrada no “Momento Cultural”, ja relatado

em secdes anteriores deste trabalho:

“[...] ainda s6 o “Momento Cultural”.”” (Gestor do conhecimento do CTC)

“[...] s6 reais: ‘Momento Cultural’.” (Analista de informacdes do CTC)

I) Aprendizagem organizacional, e-learning, centros de treinamento, universidades
corporativas?

A iniciativa denominada ‘Banco de Idéias’ € também imbricada com a abordagem da

aprendizagem organizacional.

m) Processos de geracdo de conhecimento? (aquisicéo, aluguel, recursos dirigidos,
redes de conhecimentos, patentes, dentre outros?) Como a criacdo de
conhecimento é recompensada?
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Os principais processos de geracdo de conhecimento citados foram: (i) contratacao de
especialistas externos, (ii) pesquisas (internas e externas, basica e aplicada), (iii) bibliotecas
(interna e externas), (iv) redes de conhecimento: pesquisadores participam de grupos
internacionais de pesquisa e de redes de trocas de conhecimentos, (v) internet, e (vi) redes

de relacionamentos com outras universidades:

“[...] a pesquisa é a mola propulsora, fonte principal para gerar tecnologia.
O que sabemos e 0 que precisamos aprender?” (Diretor superintendente
do CTC)

“[...] traz especialista externo para a organizagdo para cuidar de
determinado assunto... [...] pesquisadores participam de grupos
internacionais de pesquisa e de redes de troca de conhecimento, grupos de
projeto genoma, acucar, tecnologia, industria...” (Gestor do conhecimento
do CTC)

N&o existe nenhuma politica ou proposta que respondesse ao questionamento sobre

como a criagdo de conhecimento é recompensada:

“[...] € o grande furo do CTC! Se tivesse, teria que ser individual.”
(Diretor superintendente do CTC)

n) Processos de codificagdo e coordenacdo do conhecimento? (técito, explicito e
cultural)

Os processos de codificacdo e coordenacdo de conhecimento mais citados pelos
entrevistados foram a geracao de relatérios dos pesquisadores, utilizacdo do sistema GED e
registros no CREA — Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura. Verificou-se também
uma postura inusitada frente as questées do patenteamento visto que é um processo moroso
e caro, além da assertiva de que a patente serve unicamente para retardar 0 acesso ao

conhecimento:

“[...Jcodificacdo é o ponto forte do CTC - relatorios de explicitagdo do
conhecimento, CTC tem facilidade de explicitar o conhecimento.” (Gestor
do conhecimento do CTC)

“[...Jregistros no CREA, patente s6 faz sentido se for a nivel mundial e o

CTC néo tem ‘bala’ para suportar patentes mundiais — patente serve para
retardar o acesso a tecnologia.” (Diretor superintendente do CTC)
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Procurou-se também verificar a existéncia ou ndo de uma tipologia de conhecimentos
com classificacGes entre tacito, explicito e cultural, conforme advogado no referencial
tedrico deste trabalho. A resposta foi negativa, mas a observacdo direta e a pesquisa
documental revelaram que subliminarmente existe uma diferenciagdo entre conhecimento

tacito e conhecimento explicito:

“[...Jndo existe uma tipologia formal de conhecimento.” (Gestor do
conhecimento do CTC)

“[...] sO tacito e explicito, ndo tem tipologia oficial.” (Analista de
informacdes do CTC)

0) Processos de transferéncia do conhecimento? Existem atritos?

Dentre os processo de transferéncia de conhecimento mais citados pelos entrevistados,
destaque para as transferéncias informais, que sdo frequentes, fragmentadas, locais
(fisicamente no mesmo local) e cotidianas. Outros processos citados remetiam a reunies
técnicas, seminarios e workshops. Os entrevistados diferenciaram as questdes aludiveis a
transferéncia de conhecimento explicito (via sistema GED - gestdo eletrbnica de
documentos) e conhecimento tacito (via ‘Momento Cultural” e socializagdo das equipes de
projeto). Mencionou-se também as questfes de transferéncia de conhecimento que
envolvem os associados do CTC, bem como os problemas oriindos destas iniciativas (que
envolvem simpdsios, workshops, seminarios técnicos e até mesmo complementacdes na
unidade do associado do CTC).

“[...] fisicamente no mesmo local, transferéncia no informal é freqlente.”
(Gestor do conhecimento do CTC)

“[...] conhecimento explicito — fica disponivel no GED. [...] conhecimento
tacito — “Momento Cultural’ e com a socializacdo das equipes de projetos.”

(Analista de informacdes do CTC)

“[...] internamente — reunides técnicas, seminarios e workshops.” (Diretor
superintendente do CTC)

“[...]Jarea de transferéncia de tecnologia é a area comercial, que tem
contato com o cliente (associado).” (Gestor do conhecimento do CTC)
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“[...]Jatritos? Auséncia ou presenca de equipe técnica do associado para
receber, eles normalmente s6 tem ‘praticos’.” (Coordenador de
transferéncia de tecnologia do CTC)

p) Resultados alcancados? Aferimento, medicdo? Indicadores de desempenho?
Qualitativos ou quantitativos? Sado os pilares que justificam a criacdo e a
manutencdo do Programa de GC? Modelos complementares de gestdo? (EVA,
BSC, IC, HRA?)

Os resultados alcancados foram apontados em termos quali-quantitativos: (i)
percepcdes, via pesquisas informais e conversas, na melhora do compartilhamento, no
acesso ao conhecimento, na velocidade de acesso e na facilidade de recuperacdo da
informac&o, (ii) recuperacdo da memoria organizacional via documentos preservados e
digitalizados (mais de 12000 documentos) e numero de ‘logs’ de acesso ao sistema e
documentos, (iii) acesso rapido em repositério Unico, documentacdo e disponibilizacao.
Alguns dos entrevistados afirmaram que pretendem levar beneficios da GC para os
associados e revelaram interesse pela metodologia BSC - ‘Balanced Score Card’ ou

marcador balanceado.

“[...] entendimento de que néo é corta-cabecas, é memdria organizacional e
repositorio central. Sdo quali-quantitativos.” (Diretor superintendente do
CTC)

“[...] ndo tem indicadores quantitativos, mas qualitativos: pesquisa informal
com colaboradores, percepcdo de melhora no compartilhamento, no acesso
ao conhecimento... [..] estamos estudando o BSC.” (Gestor do
conhecimento do CTC)

“[...] facilidade de recuperacdo da informacdo. [..] memdbria
organizacional via documentos preservados e digitalizados, mais de 12.000
documentos.” (Analista de informacdes do CTC)

Contudo, uma afirmacéo da alta administracdo demonstrou uma postura absolutamente

qualitativa e em consonancia com o escopo do projeto:

“[...] deve-se avaliar de forma macro porque as pessoas estdo mudando
comportamento, ndo me arriscaria a ter padrdo numérico.” (Diretor
superintendete do CTC)
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=  Sjemens

a) Arquitetura informacional — Gest&o estrategica da informacéo

A pesquisa documental e os relatos dos entrevistados conduzem a assertiva de que a
arquitetura informacional na Siemens é bem dimensionada e bastante satisfatdria, assim
como a abordagem destinada a gestdo estratégica da informagdo. H& preocupacdes e
esforcos direcionados para questdes como gestdo de conteudo, ciclo de vida da informacéo
e arvore de decisdo, com vistas a uma melhor utilizagdo dos recursos de colaboragdo da
empresa. Dentre as empresas estudadas, a Siemens possui a arquitetura informacional com
o melhor dimensionamento, além de abordagens de gestdo estratégica da informacéo
bastante claras e bem desenhadas e implementadas. N&o obstante, salienta-se que esta
pesquisa ndo tem fins de comparagéo entre as organizacdes estudadas. Percebeu-se também
a compreensdo que tais abordagens sdo processos que ndo tem fim e podem sempre ser

melhorados:

“[...] cada unidade estratégica de negdcios é responsavel pela gestdo
estratégica da informacdo, com o suporte da TI.”” (Gerente de gestdo do
conhecimento e da informacéo da Siemens)

“[...] melhorou muito nos ultimos anos porque os aplicativos ficaram mais
amigaveis para o usuario.” ““[..] ainda pode ser melhorado, registro
queixas acerca de certos aplicativos.” (Diretor regional da Siemens)

A pesquisa documental foi bastante satisfatoria e observou-se que um substancial
esforco € depositado na construcdo da boa utilizacdo dos recursos de tecnologia de
informacdo da organizacdo. A pesquisa documental obteve acesso a um manual intitulado

“Como usar bem os seus recursos de TI”:

“[...Jo objetivo desse documento de circulacdo interna (cartilha) é o de
apresentar uma série de dicas essenciais para o uso de recursos de Tl da
Siemens.”” (Anexo 1, Documento 71)
Temas como otimizacao de tempo no uso de e-mail, utilizacdo adequada de recursos
de colaboracdo eletrénica, gestdo e estruturacdo de conteddos, utilizacdo adequada de
recursos de armazenamento e de ferramentas de gestdo da informacdo sdo enderegados,

além de questdes acerca da seguranca da informacao na empresa:
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“[...JArmazenamento e compartilhamento de informacdes... [...]
Colaboracéo eletrénica: e-mail, telefone (marca Siemens com recursos de
caixa postal, desvio, captura, transferéncia e audio-conferéncia);
videoconferéncia, netmeeting, comunidades de pratica (‘comunidades de
pratica’ permitem agrupar colaboradores com objetivos comuns em um
espaco virtual (internet/intranet), para compartilhar experiéncias e
trabalhar de forma colaborativa, através de foruns, documentos
compartilhados, etc), Mensagens corporativas (mailing lists) e Internet
(intranet), Workflows (um ‘workflow’ € um fluxo automatizado de interac6es
e transmissdo de informacbes para um grupo de pessoas, permitindo
aumentar a eficiéncia, a rapidez e a sistematizacdo das tarefas
contempladas).” (Anexo 1, Documento 71)

FIGURA 31 — Arvore da Decisdo - Siemens

Colaborar de forma eficiente: arvore da decisao.
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Fonte: Anexo 1, Documento 71.
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Figura 32— Ciclo de Vida da Informacéao — Siemens

Gestao de conteudos: o ciclo de vida da informagao.
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Fonte: Anexo 1, Documento 71.
b) Coleta, organizacgao, tratamento e uso (utilizacdo) das informacdes

Na Siemens tambeém se constatou a colocacdo das questbes da informacdo e do
conhecimento na agenda estratégica da organizacdo. Verificou-se a preocupacao
organizacional com as questdes de coleta, organizacdo, tratamento e uso das informagdes
na organizacdo. A coleta de informacbes é feita a partir de multiplas fontes, como
clippings, pesquisas, observacdes da forca de vendas da empresa e pelo projeto “Siemens
One”"". As questdes de organizacao e tratamento da informacéo sdo construidas a partir de
uma taxonomia mundial, definida em um ambiente mundial por equipe pluridisciplinar.

Quanta a utilizacdo da informacéo:

“[...] para fazer negdcios. Atender o cliente da melhor forma, identificando
qual é o valor que se agrega ao negocio do cliente, fazendo com que o
cliente tenha sucesso no seu negocio. [...] para adquirir conhecimentos
tecnoldgicos, produtos e modelos de negécio. [...] dominar a informacéao é
fundamental pra reutiliza-la, evitando reinventar a roda e fazendo as coisas
melhores e mais rapidas.” (Diretor regional da Siemens)

7 *Siemens One’ — Apresentar uma Unica Siemens para todos os clientes da organizacdo. A concepgdo é
bastante simples e bem pensada: um colaborador que oferta soluges em comunicacdo mdvel para um
hospital, podera perceber a oportunidade de vender também solugdes da area médica da Siemens.
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c) Disseminacgéo de informacgdes na organizagao

O meio eletrobnico é o mais utilizado para a disseminacdo de informacdes,
principalmente o e-mail e a intranet da Siemens. Um dos entrevistados queixou-se da
grande quantidade de e-mails que recebe diariamente. Eis a relacdo completa relacionada
pelos entrevistados: newsletters, e-mails, intranet e informativos intranet, informacdes de

reunides — apresentacdes e atas.

“[...] e-mail, o que é uma coisa um pouco complicada de administrar, a
quantidade de e-mails que recebemos é muito grande.” (Gerente de vendas
da Siemens)

Na realizacdo da entrevista com a gerente de recursos humanos da Siemens,
visualizaram-se alguns e-mails recebidos naquele dia e que tratavam dos seguintes temas na
linha ‘assunto’: “desinsetizacdo, top plus e Projeto Babylon”. O diretor regional afirmou
que guando algum colaborador vem com perguntas, sua resposta imediata é a seguinte:

“Vocé ja viu isso na intranet?”

d) Usuérios encontram informagdes em tempo habil? HA& reclamacdes de usuarios?
Ex.?

Houve consenso entre os entrevistados de que as pessoas encontram informacgdes em
tempo habil e que, ainda sim, existem reclamacdes por parte dos usudrios. Isto confirma o
bom trabalho em relacdo a gestdo estratégica da informacdo na organizacdo, além do

dimensionamento adequado da arquitetura informacional:

“[...] o problema ndo é ndo encontrar — turnover é baixo e as pessoas se
conhecem, sabendo onde buscar informagdes — mas as vezes a informacéo
ndo esta em formato adequado, é informacéao bruta.” (Gerente de recursos
humanos da Siemens)

“[...]é dos pontos mais fortes da Siemens — ressalto o valor da colaboracao
entre as pessoas, ndo s6 SHARENET, e-mail, telefone, reunido... se vocé tem
a capacidade de colocar a pergunta, vocé encontrara a resposta. A
SIEMENS é uma grande biblioteca, a turma € contra a prolixidade e a favor
da objetividade. “[...] a reclamacdo mais frequente na SIEMENS ¢é
descobrir o responsavel por determinada area ou produto.” (Diretor
regional da Siemens)
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“[...] temos ferramentas para isso, mas nem sempre isso acontece, ha
desconhecimento da existéncia delas.” (Engenheiro de aplicacdo da
Siemens)

e) Produtos e servicos de informacéo — publicos servidos

Questionou-se acerca da existéncia de produtos e servigos de informacdo e seus
respectivos publicos servidos e constatou-se a existéncia de uma grande variedade, como

por exemplo:

“[...] mailing lists internos, e-mails, comunicados corporativos, SMS News,
Pagina da Presidéncia, tecnologias PUSH e PULL'.”” (Gerente de gestdo
do conhecimento e da informacao da Siemens)

f) Politica organizacional para compartilhamento de informacdes e conhecimentos.
Principais barreiras.
O compartilhamento é uma preocupacgdo constante na Siemens e encontra-se explicito

nos valores da organizacgéo:

“[...]nos valores, é a pratica mais explicita de GC na Siemens!”” (Diretor
regional da Siemens)

Tais valores sdo fundamentais na construcdo de sentido e no confericdo de valor e
significado para as vidas e carreiras dos colaboradores da Siemens, além de influenciar as
politicas de recrutamento, selecdo e avaliacdo de recursos humanos. Tal asser¢do se
harmoniza com o referencial tedrico apresentado nesta pesquisa. Uma ferramenta
denominada “KS-Enabled” foi utilizada com os propésitos de se medir o grau de
maturidade organizacional em relagdo ao compartilhamento e o resultado foi o de que a
cultura Siemens ¢é favoravel ao compartilhamento. Por restricBes internas, ndo se obteve

acesso a pesquisa e seus resultados, contudo estes foram comentados pelo diretor regional:

“[...] De forma genérica, podemos apresentar o seguinte grafico para
mostrar o quanto o compartilhamento de conhecimento é considerado
importante pelos colaboradores da empresa: compartilhar conhecimentos
na Siemens — 60,68% agrega valor mundialmente; 14,53% agrega valor

8 PUSH - a informag&o é empurrada para o usuario; PULL: o usuario demanda informagdes.
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regionalmente; 20,51% agrega valor localmente e 4,27% néo agrega valor;
(Anexo 1, Documento 64)

As principais barreiras ao compartilhamento apontadas recaiam sobre aspectos

pessoais e atitudinais dos colaboradores e a competicdo entre as unidades de negdcios.

g) Questdes compartilhamento versus protecdo? Seguranca da informacao.

Em relacdo a dicotomia compartilhamento versus protecdo, ha o predominio do

compartilhamento. Contudo, hd uma grande preocupacgdo com as questdes de seguranca da

informacdo e ha farta documentacdo a este respeito:

“[...] preocupacdes com a seguranca da informacéo no local de trabalho...
[...] blogueie seu computador, documentos com informagdes importantes -
nameros, estratégias, etc - devem ser triturados e ndo jogados no lixo. [...]
seguranca de informacdo em compromisso externo (conversas, notebooks,
entrevistas — necessario autorizacdo), e-mail, rede e virus. [...] nunca
esqueca que o conhecimento e a informacdo sdo 0S nossos ativos mais
valiosos e que precisam ser protegidos!” (Anexo 1, Documento 71)

“[...] predomina o compartilhamento, turnover é baixo. [...] o colaborador
assina um documento denominado “Compliance on Competition” - um
compromisso assinado pelo colaborador (gestores) que concordam em
trabalhar dentro da ética nos negdcios. Veio com a nova legislacdo do
Sarbanes Oxley e é diferente de um NDA - ““Non Disclosure Agreement™.
(Diretor regional da Siemens)

“[...] o que se quer proteger? Siemens mundial gera 4000 patentes em
média por ano...”” (Gerente de gestdo do conhecimento e da informacéo
da Siemens)

“[...] protecdo é um problema! Do ponto de vista do pessoal de TI, a
seguranca de informacao é excepcional. [...] problemas com colaboradores
- divulgam senhas, deixam materiais na mesa, pastas abertas, planilhas de
propostas, as pessoas sdo despreocupadas.” (Membro do CEGC e
Gerente de recursos humanos da Siemens)

Esta dltima fala de um dos entrevistados foi confirmado pela observagdo direta: ao

andar pela empresa, observaram-se varios documentos espalhados sobre as mesas e

computadores ‘logados’ sem usuarios por perto.
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h) Cultura organizacional é favoravel ao compartilhamento?

Houve unanimidade nas respostas dos entrevistados de que a cultura organizacional

favorece o compartilhamento:

“[...]Jsim, uma das empresas onde o principio e os valores existentes sdo
intrinsecamente favoraveis ao compartilhamento — metas desafiadoras
impostas a equipe.” (Diretor regional da Siemens)

“[...]diria que favorece — existe uma liberdade de comunicagéo.” (Gerente
de vendas da Siemens)

i) GEI : documentacao, arquivistica, gestdo de projetos, Tl, ferramentas.

N/D - Ja respondida em questdes anteriores deste trabalho.

j) Capital intelectual — como encontrar o melhor conhecimento disponivel na
organizacao? Iniciativas de mapeamento de capital intelectual, ‘yellow pages’,

competéncias

Confirmou-se a existéncia de iniciativas do tipo “Paginas Amarelas’ ou “Yellow

Pages”, além do mapeamento de competéncias estratégicas:

“[...] existe um ‘yellow pages’ s6 de competéncias estratégicas, s6
mapeamento de competéncias estratégicas — “‘strategic competence
management”. [..] ndo é muito refinado...”(Gerente de gestdo do
conhecimento e da informacao da Siemens)

“[...] ferramenta ATHENA - vyellow pages...” (Diretor regional da
Siemens)

k) Comunidades de pratica ou de interesse? (reais ou virtuais)
N/D - Ja respondida em questfes anteriores deste trabalho (‘Sharenet’ e uma infinidade

de comunidades de pratica).

I) Aprendizagem organizacional, e-learning, centros de treinamento, universidades
corporativas?

Verificou-se a existéncia de varias abordagens neste sentido: ferramentas de e-learning,

parcerias com universidades e escolas, universidade corporativa Siemens, dentre outros:
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“[...]JUniversidade Corporativa Siemens — cinco MBAs internos — parcerias
com universidades do mundo inteiro. [...] a empresa paga MBA e mestrado
dos colaboradores...” (Gerente de gestdo do conhecimento e da
informagéo da Simens)

“[...] importancia da GC para a inovagéo: definida como uma rede global
de inovacdes, a Siemens € a prova viva da importancia da GC para a
inovacdo. Intuitivamente, percebemos que, para focar em produtos, servigos
e idéias novas, é necessario ter: (1) uma alta capacidade de aprendizagem,
(2) uma alta capacidade de gestdo do capital intelectual e (3) uma alta
capacidade de criar dinamicamente redes de pessoas criativas; [...] 0s
ciclos de inovacao sdo cada vez mais rapidos, implicando a necessidade nas
organizacdes de saber aumentar a sua poténcia de aprendizagem e a sua
capacidade em saber lidar com eficiéncia com o seu Capital Intelectual.”
(Anexo 1, Documento 60X)

m) Processos de geracdo de conhecimento? (aquisicdo, aluguel, recursos dirigidos,
redes de conhecimentos, patentes, dentre outros). Como a criacdo de conhecimento

é recompensada?

Os processos de geracdo de conhecimento citados pelos entrevistados foram os
seguintes: (i) aquisicdo - compras de outras empresas, (ii) iniciativa “3i — impulsos, idéias
e inovacbes “— sugerir melhorias, dar novas idéias, avaliacdo feita por analistas, (iii)
patentes (“Inventor’'s Award”) e (iv) processo de inovacdo compartilhada com

universidades, centros de pesquisa, redes de conhecimento, rede global de inovacGes:

“[...] inovacdo é um de nossos principios.” (Diretor regional da Siemens)

“[...] € a propria rede global de inovagdes.” (Gerente de gestdo do
conhecimento e da informacéo da Siemens)

A criacdo de conhecimento é bem recompensada na organizacéo:

“[...] é estimulada e recompensada, a avaliacdo € feitas por analistas. [...]
patentes, existem metas claras de P&D, mede-se a capacidade de inovacao
dessas areas e ha prémios.” (Membro do CEGC e Gerente de recursos
humanos da Siemens)
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FIGURA 33 - Programa de sugestdes 3i — Idéias, impulsos e inovacbes

-Z) Siemens - Aplicativo 3i - Microsoft Internet Explorer provided by Siemens Ltda
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Fonte: Anexo 1, Documento 49.

n) Processos de codificacdo e coordenacdo do conhecimento - (tacito, explicito e
cultural)

As questdes atinentes ao processo de codificacdo e coordenagdo do conhecimento ja
foram enderecadas em se¢des anteriores deste trabalho. Quanto a existéncia de uma
tipologia de informacdes ou classificacdo entre tacito, explicito e cultural, constatou-se a
inexisténcia da mesma. Contudo, a fala de um dos entrevistados revela que para a
organizacao, conhecimento explicito é informacdo e que a codificagdo do conhecimento

tacito limita-se simplesmente a localizacdo do individuo possuidor daquele conhecimento:

“[...Jconhecimento explicito € informag&o. Registro é mais visivel na area
de desenvolvimento de produtos — vendedor usa o ‘SIBEL’, que é um
aplicativo de CRM através do qual o vendedor registra dados e informagdes
sobre o cliente, para documentar. [...] conhecimento tacito e fontes de
conhecimento corporativo utiliza-se a ferramenta ATHENA, yellow pages.”
(Diretor regional da Siemens)

0) Processos de transferéncia do conhecimento. Existem atritos?
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A transferéncia de conhecimento na organizacdo acontece formalmente e
informalmente atraves de inimeras iniciativas. Dentre 0s varios processos citados, destaca-

se a idéia do layout como favorecedor de processos de transferéncia de conhecimentos:

“[...] ‘Happy Hour do Saber’, layout, infra-estrutura de TI — forte e
amigavel, comunidades de pratica, grupos de interesse...”” (Diretor regional
da Siemens)

p) Resultados alcancados? Aferimento, medi¢cdo? Indicadores de desempenho?
Qualitativos ou quantitativos? S&8o os pilares que justificam a criacdo e a
manutencdo do Programa de GC? Modelos complementares de gestdo? (EVA,
BSC, IC, HRA?)

Os resultados alcancados tém respaldo em indicadores quali-quantitativos. A
catalogacdo de casos de sucesso alcancados pelo uso de ferramentas de GC é um indicador
absolutamente qualitativo e motivador e utilizam-se ferramentas e modelos
complementares de gestdo como o BSC ( “‘balanced score card’ ou marcador balanceado) ,
0 “KS-Enabled e o “ Strategic Skill Gap”:

“[...]JKS-Enabled e Strategic Skill-Gap sdo quantitativos. BSC tem papel
central.” (Gerente de gestdo do conhecimento e da informacédo da
Siemens )

“[...Jacho que os resultados melhoram, mas néo sei quantificar. Eu mesmo
j& consegui novos negdcios, o qualitativo melhorou, pés-venda melhorou....”
(Engenheiro de aplicacdo da Siemens)

“[...] o indicador KS-enabled (graus de implementacdo do
compartilhamento do conhecimento) é um indicador de performance de GC
via BSC.” (LEAL, 2004)

[...] para garantir o acompanhamento e a medi¢do ndo sé do desempenho,
mas também das tendéncias futuras da gestdo dos ativos intangiveis, e
também para comprovar estrategicamente o retorno providenciado pelas
iniciativas estratégicas de gestdo (entre elas, a GC) usamos a metodologia
BSC (Balanced Scorecard).”” (Anexo 1, Documento 60)

“[...] gracas ao mapeamento sistémico causa-efeito, pode-se derivar das
medicdes praticadas sobre as iniciativas de Gestdo dos Ativos Intangiveis o
impacto sobre o resultado financeiro para a empresa: é a forma sistémica a
mais eficiente de medir efetivamente o retorno sobre investimento em
praticas de gestdo. [...] a medicao sistematica do retorno sobre investimento
em Gestdo do Conhecimento € um problema extremamente delicado e
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complexo. Para conseguirmos tal medicdo, utilizamos em primeiro lugar
uma metodologia centralizada de colecédo de casos de sucesso, de forma a
verificar o retorno imediato do uso das praticas.” (Anexo 1, Documento
60)

Figura 34— BSC na Siemens — Valor do Capital Intelectual (Skandia Navigator)

Balanced Scorecard

harket Value
Financial Capkal Inio koctusl Capieal
Costumer [ Image Perspective Human Capital L Stucuml Capial
L |
Cudtamas Captal Déganizational C.npd.ﬂ]

innovaticn Capital J— Process Capital

Fonte:SIEMENS, 2005.

“[...] Retornos Siemens:_ Sharenet — US$ 130 milhdes em 2001, US$330
milhdes. [...] estudo estatistico de 2002 demonstrou que, em meédia, 0s
colaboradores poupam 3 horas por més, uma projecdo de 64 milhdes de
euros por més.”” (Anexo 1, Documento 60)

“[...] duas meétricas de GC:_(utilizadas para acompanhar estrategicamente
aevolucéo da GC): 1) Strategic-Skill-Gap: este indicador consiste em abrir
0 mapeamento estratégico dos produtos, das solucBes e dos servicos, nas
dimensdes da tendéncia de mercado e da relevancia para o negocio, em
termos de competéncias estratégicas essenciais para o dominio destes
produtos, solucGes e servigos. A partir desta abertura, a organizacéo avalia
com os colaboradores, de forma a saber se, para estas competéncias
estratégicas, eles sdo sub-qualificados, ou supra-qualificados. Os resultados
deste mapeamento permitem dirigir estrategicamente o investimento em
aquisicdo de conhecimento (ou seja, em formacao), e facilitar préticas de
job-rotation (socializacdo de conhecimento); 2)KS -Enabled: esta métrica
representa 0 quanto a organizacdo partilha adequadamente o seu
conhecimento (por unidade de negocio e no geral). Para isso, sdo medidas
duas grandezas. (i) a cultura e a prontiddo para compartilhar e (ii)o uso das
praticas e infra-estruturas adequadas no momento adequado. Um bom
resultado no KS-enabled depende de um bom resultado em ambos os valores
(tais métricas sdo métricas especificas de GC, o BSC considera outros
indicadores). (Anexo 1, Documentos 60, 63 e 66)
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= PwC - PricewaterhouseCoopers
a) Arquitetura informacional — Gest&o estrategica da informacéo

Ndo houve consenso nas respostas dos entrevistados em relacdo a arquitetura
informacional, mas infere-se uma certa adequacdo com necessidades progressivas de

melhoria:

“[...]é bem dimensionada. Poderia ser melhor, tendo em vista que a captura
de necessidades de informacéo € informal” (Gerente de documentacéo e
informagéo da PwC)

“[...Jndo esta no grau que deveria estar para uma organizacdo desta
natureza.” (Coordenador de GC para América do Sul e Centra da PwC)

A gestdo estratégica da informacéo é responsabilidade conjunta da GC, do centro de
documentacdo (CEDOC - incorpora a biblioteca, a gestdo arquivistica e as fontes
eletronicas) e conta com o auxilio da area de tecnologia de informacé&o:

“[...] sim, a equipe de GC faz isso, identificando ferramentas de Tl — e junto
com CEDOC - cada profissional é encorajado a classificar e compartilhar
suas informacg6es.” (Coordenador de GC para Ameérica do Sul e Centra
da PwC)

“[...] ‘GKO — Global Knowledge Object’ — é o modelo de dados da PwC que
traduz a complexidade de nossa organizacao e a natureza diversa de nossos
neg6cios em um vocabulario comum, e que permite a troca de informagéo
entre diferentes sistemas.” (Anexo 1, Documento 78)

b) Coleta, organizacao, tratamento e uso (utilizacdo) das informacdes

Os resultados demonstram que para a coleta de informacdes, a organizacao faz uso de
praticas de monitoragdo ambiental, utilizacdo de sistemas de informacéo e pesquisas:

“[...] tudo isso: monitoragdo ambiental, sistemas de informacao,
pesquisas... [...]Jpesquisa, monitoracdo, acesso a bases de dados externas,
pesquisa bibliogréfica...” (Gerente de documentacdo e informacdo da
PwC)
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Para as questdes relativas a organizacgéo e tratamento de informacdes, verificou-se a
existéncia de taxonomias globais, regionais e locais e vocabularios controlados, além da

utilizacdo da CDU - classificacio decimal universal e normas ABNT"®:

“[...] acervo fisico — CDU (classificagdo decimal universal). [...] registros
de informac&o: normas e referéncias da ABNT. [...] vocabulario controlado:
desenvolvido internamente com vistas a melhoria do processo de busca e
recuperacdo de informac6es.” (Gerente de documentacéo e informacao
da PwC)

Os entrevistados afirmaram que a PwC utiliza a informacéo para o proprio negocio,

para sua sobrevicéncia e capacidade de competir em um ambiente dindmico e mutavel:

“[...] para o préoprio negocio, para sobrevivéncia, informacdo e
conhecimento sempre foram os principais fatores de competitividade ha 90
anos.” (Coordenador de GC para América do Sul e Centra da PwC)

“[...Jinsumo para o trabalho que a PwC realiza, desenvolvimento e
qualificacéo de seus colaboradores, clientes...” (Gerente de documentacao
e informacao da PwC)

c) Disseminacdo de informacdes na organizacao

A disseminacéo de informacOes € também feita em meios eletrénicos e a demanda é
normalmente gerada pelo usuério de informacdo. Eis a sintese das respostas: sistemas de
informacdo, bases de dados, boletins, e-mails, newsletters internas e externas, intranet
(‘Knowledge Curve’ e ‘GBP — Global Best Practices’), sistema ‘Lotus Notes’ (ferramenta

de groupware):

“[...] com demanda “pull” pelo usuario, que entra em contato com o
CEDOC, GC, knowledge coordinators...” (Coordenador de GC para
Ameérica do Sul e Centra da PwC)

“[...]Jdisseminacdo seletiva, usuario entra em contato.” (Gerente de
documentacéo e informacgéo da PwC)

“[...] e como disponibilizamos: Intranet, Lotus Notes, Internet, E-mail,
Softwares de colaboracéo em tempo real, CD-ROM, Treinamentos, Bases de

™ ABNT — Associacéo Brasileira de Normas Técnicas.
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Conhecimento, Ferramentas de Comunicacdo, Ferramentas de Suporte ao
Desempenho. (Anexo 1, Documento 76)

Um dos entrevistados fez alusdo a “economia da atencdo”, onde o excesso de

informacdes é tdo prejudicial quanto a escassez de informacgoes:

“[..]Jtudo isso, é um enxame de informagBes. E tanta coisa, até nos
guestionamos se 0 jornalzinho de papel ndo era um bom negécio... [...]
resultado de uma pesquisa interna revelou que as pessoas gostam de
informacdes impressas. [...Jcaminha-se para sair de bases Lotus Notes para
intranet global. [...] ‘Leadership Communication’, é a fonte de informacdes
mais importante que temos, base Lotus Notes, é a mais importante base de
estratégia e marketing. Sao informacgdes que os lideres recebem dos lideres
globais e compartilham. [...]JLétus Notes é um (sic) ‘depositério’®, mas
gestdo de informacgBes e recuperacdo nao € boa. N&o conseguimos
estratificar e nem fazer estatisticas.” (Diretora do Departamento de
Auditoria e Recursos Humanos SP da PwC)

d) Usuarios encontram informac6es em tempo habil? -Ha reclamac6es de usuarios?
Ex.?

N&o houve consenso nas respostas e constatou-se reclamacgdes de usuarios neste
sentido:

“[...]JNormalmente, as informagbGes chegam & tempo, mas h& tantos
repositorios que chegam a confundir. Casos de sucesso sdo reportados e
erros sao estudados para aprendizagem futura. [..] mas h& muitos
reclamacdes do tipo ‘tenho muitas informacGes e ndo sei onde procurar’.
(Coordenador de GC para America do Sul e Centra da PwC)

“[...] sim, h& algum sucesso neste sentido. O usuario as vezes aparece com
uma pesquisa por vezes complexa em tempo impossivel. Nosso objetivo é
tornar o usuario autbnomo, medimos usabilidade. Existem reclamacdes de
usuarios, mas ndo sdo freqiientes. Gostaria que fossem mais, € feedback
para a melhoria.”” (Gerente de documentagéo e informacéao da PwC)

“[...]em tempo hébil ndo sei...”” (Diretora do Departamento de Auditoria
e Recursos Humanos SP da PwC)

“[...]s6 de dentro da PwC. Informacdes de extranet sdo lentas e isso leva a
pouca usabilidade. Colaborador PWC recebe treinamento formal para
recuperacdo e localizacdo de informacOes e bases de dados.” (Gerente
sénior de consultoria tributaria da PwC)

8Os entrevistados na PwC referem-se & palavra “REPOSITORIO” como “ DEPOSITORIO”.
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“[...]sim, encontram as informacdes, s6 ha preguica de procurar.” (Gerente
de auditoria da PwC)

“[...JNunca ouvi reclamacdes, as bases L6tus Notes estdo bem organizadas
e resolvem bastante.” (Auditor sénior da PwC)

e) Produtos e servigos de informacéo — publicos servidos
N/D.

f) Politica organizacional para compartilhamento de informagdes e conhecimentos.
Principais barreiras.

Verificou-se a existéncia de uma politica de compartilhamento implicita nos valores da

organizacao e no modelo de competéncias:

“[...]Jestd nos valores, um dos valores é compartilhar, os outros sao
aprendizagem, inovacdo, trabalho em equipe —isso se reflete na contratacéo
de novos colaboradores .” (Coordenador de GC para América do Sul e
Centra da PwC)

“[...Jesta nos valores da PwC. Martelam isso na cabeca dos colaboradores
desde o 1°. dia na PwC — isso é cultuado aqui na PwC!”” (Gerente sénior de
consultoria tributaria da PwC)

“[...Jcompartilhar e aplicar conhecimento - competéncias requeridas pelos
modelos de carreiras. [...]existe uma politica explicita que determina que
‘todos os funcionarios devem estar comprometidos com a melhoria continua
de suas performances e o compartilhamento de seus conhecimentos,
habilidades e experiéncias. Cada individuo tem a responsabilidade de
compartilhar o que saber e aprender o que ndo sabe’.” (Anexo 1,
Documento 74)

Questionados acerca das principais barreiras ao compartilhamento na organizacéo,
as respostas dos entrevistados variaram entre questdes culturais, contratos de

confidencialidade e a ndo existéncia de tais barreiras:

“[...] culturais...” (Coordenador de GC para América do Sul e Centra da
PwC)

“[...JNDA — ‘non disclosure agreement’ — pessoal da PWC trabalha muito

externamente e isto é uma barreira.” (Gerente sénior de consultoria
tributaria da PwC)
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“[...] ninguém na PwC tem mé& vontade em parar e ajudar o outro ao lado.”
(Gerente de auditoria da PwC)

g) Questdes compartilhamento versus protecédo e seguranca da informacao.

Constatou-se a existéncia de uma politica de seguranca da informacdo bastante
disseminada e os colaboradores assinam compromisso formal de sigilo de informacGes.

Internamente predomina o ideal de compartilhamento:

“[...] existe na PWC historicamente uma cultura de proteger muito. Existe
um manual de seguranca de informagéo: ‘ndo deixe documentos em cima da
mesa, ndo deixe o PC ‘logado’ ao sair”. O trabalho fonte de GC ¢
identificar informacdes relevantes para todas as inddstrias e fazer ‘cross-
sharing’. Equipes® PwC n&o se falam com informacdes de clientes, mas as
analise de industria devem ser compartilhadas.” (Coordenador de GC
para América do Sul e Centra da PwC)

“[...]é um dilema, mas cada caso € um caso. N&o existe receita de bolo:
‘Keep it simple’, melhore a comunicacdo” (Gerente de documentacédo e
informacéo da PwC)

“[...]Js6 protegemos informacgdes estratégicas dos clientes, algumas
informagdes mais estratégicas ndo sdo de acesso de todos na PWC.”
(Gerente de auditoria da PwC)

h) Cultura organizacional é favoravel ao compartilhamento?

Ha consenso entre os entrevistados que de que a cultura organizacional € favoravel ao
compartilhamento e o modelo de carreiras da organizacdo tem o compartilhamento como

um de seus pilares de avaliacdo e gestdo de competéncias:

“[...]Jsim, sempre. Essa é a cultura, se vocé ndo compartilhar vocé ndo
cresce.” (Gerente sénior de consultoria tributéria da PwC)

i) GEI : documentacao, arquivistica, gestdo de projetos, Tl, ferramentas.

81 por exemplo: as analises da industria de cerveja devem ser compartilhadas, mas se duas diferentes equipes
da PWC atendem clientes concorrentes como a cervejaria A e a cervejaria B, elas ndo trocam informacdes
sobre esses clientes inter-equipes — € o chamado CHINESE WALL (Muralha da China)
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Existe cultura de documentacédo e explicitacdo, inerente ao core-business: ‘workflow’,
gestdo de contetdo, bases ‘Lotus Notes’, gestdo de documentos, arquivistica e tecnologia de
informacao, dentre outros:

““[...] todas as bases tem workflow e arquitetura de ‘content management®2.”

(Coordenador de GC para America do Sul e Centra da PwC)

“[...]Jha cultura de documentacdo e explicitacdo, inerente a atividade de
auditoria. [...Jconsultoria as vezes ndo documenta. [...]Jsim, existem
iniciativas de gestdo de documentos, workflow, arquivistica, ferramentas de
TI, Lotus Notes...”” (Gerente de documentacao e informacéo da PwC)

j) Capital intelectual — como encontrar o melhor conhecimento disponivel na
organizacao? Iniciativas de mapeamento de capital intelectual, ‘yellow pages’,
gestao de competéncias.

Conforme ja constatado em secOes anteriores deste trabalho, h& vérias iniciativas neste

sentido:

“[...]sim, existem iniciativas, por linhas de servico — yellow pages, com link
de competéncias — quem atualiza é o proprio colaborador e futuramente isso
serq amarrado com a avaliacdo de desempenho.” (Coordenador de GC
para América do Sul e Centra da PwC)

k) Comunidades de pratica ou de interesse? (reais ou virtuais)
N/D.

I) Aprendizagem organizacional, e-learning, centros de treinamento, universidades
corporativas?

Ha forte preocupacdo em relacdo a aprendizagem organizacional na PwC e um dos
entrevistados foi categdrico em afirmar que a formacéo nas universidades nédo é suficiente
para os desafios impostos pelo ambiente a PwC. A questdo crucial apontada por alguns
entrevistados é a de que as universidades brasileiras ndo sdo capazes de formar
profissionais com conhecimento de ponta capazes de manter tais organizacfes na lideranca

de mercado. Os entrevistados também citaram atividades e areas na organizacdo como: (i)

82 *Content Management’: termo em inglés para “Gest&o de Contetido”.
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SAT - sessOes de atualizacOes técnicas, (ii) CAl — centro de auto instrucao e (iii) reunides

entre colaboradores e clientes;

“[...Jtreinamentos de trainees, as universidades ndo ddo conta.” (Gerente
de documentacéo e informacao da PwC)

“[...] ferramenta de treinamento, h& ‘histérico escolar’ PwC, dos
treinamentos internos que o colaborador faz na PwC.” (Gerente sénior de
consultoria tributaria da PwC)

m) Processos de geracdo de conhecimento? (aquisi¢céo, aluguel, recursos dirigidos,
redes de conhecimentos, patentes, dentre outros?) Como a criacdo de
conhecimento é recompensada?

Os processos de geracdo de conhecimento citados estdo em consonancia com o
referencial tedrico deste trabalho de pesquisa: aquisicdo (e.g., GBP — banco de melhores
praticas, pertencia a ex-Arthur Andersen), aluguel, associa¢cdes com universidades e centros
de estudos, bases de recursos informacionais, visitas a campo — clientes, mercado, setor,
contratacdes de profissionais, recursos dirigidos, redes de conhecimento, biblioteca,
treinamentos, dentre outros. A criagdo de conhecimento é recompensada na avaliagdo de
carreiras e nas promocdes — visto que faz parte do modelo de carreira PwC — e também pelo

reconhecimento publico dos lideres:

“[...] é recompensada na medida em que faz parte do modelo de carreira.”
(Diretora do Departamento de Auditoria e Recursos Humanos SP da
PwC)

n) Processos de codificacdo e coordenacdo do conhecimento? (tacito, explicito e
cultural)
Os processos de codificacdo e coordenacdo do conhecimento mais citados pelos
entrevistados foram: controle, tratamento, disseminacdo, disponibilizacdo, bases de
informacdo no ‘Lotus Notes’, sistemas de informacdo (segmentados por inddstrias e linhas

de servigos), intranet, arquivos, dentre outros:

“[...]bases de informacdo no Notes — transformar as experiéncias dos socios
e clientes externos em ferramentas de e-learning...” (Coordenador de GC
para América do Sul e Centra da PwC)
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Constatou-se a inexisténcia de uma tipologia formal de conhecimentos (tacito
explicito e cultural), mas muito se comenta em termos de conhecimentos tacitos e
explicitos:

“[...] ndo existe, é burocracia.” (Gerente de documentacao e informacao
da PwC)

“[...]ndo existe, mas fala-se muito em tacito e explicito.” (Coordenador de
GC para América do Sul e Centra da PwC)

0) Processos de transferéncia do conhecimento. Existem atritos?

Os processos de transferéncia de conhecimentos na PwC sdo inumeros, formais e
informais: treinamento de instrutores, reunides, cafezinhos, encontros face a face, salas de
aula, corredores, ‘fumédromo’, almocos, apresentaces para clientes, comunidades de
prética, treinamentos, dentre outros. Tal relacdo comprova o referencial teérico apresentado

para 0s propdsitos deste trabalho:

“[...] no dia a dia do trabalho em campo com o cliente, que é onde mais
adquirimos conhecimentos.” (Gerente de auditoria da PwC)

“[...]Jface a face, reunibes, sala de aula, café, corredor, fumédromo...”
(Gerente de documentacéo e informacado da PwC)

“[...] de tantas formas — reunides, almocos, apresentacdes para clientes,
comunidades de pratica, treinamentos.” (Diretora do Departamento de

Auditoria e Recursos Humanos SP da PwC)
Questionou-se ainda acerca da existéncia ou ndo de atritos nos processos de
transferéncia de conhecimentos e constatou-se nas respostas a idéia de que ‘informacéo é

poder’ e a existéncia de ‘jogos de poder’ entre 0s membros da organizacao:
“[...] sim, existem atritos — jogos de poder, ‘conhecimento é poder’...”
(Coordenador de GC para América do Sul e Centra da PwC)
“[...]discordar da opinido, atrito saudavel. Atrito prejudicial é o respeito
na hierarquia, que muitas vezes faz com que as pessoas nao se exponham.”

(Gerente de documentacéo e informacgaoda PwC)

p) Resultados alcancados - aferimento, medicdo, indicadores de desempenho:
qualitativos ou quantitativos? S&o os pilares que justificam a criacdo e a
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manutencdo do programa de GC? Utilizacdo de modelos complementares de

gestdo? (EVA, BSC, IC, HRA?)

Os resultados alcangados e indicadores de desempenho constatados remetem a padrdes
quali-quantitativos, conforme a sintese das respostas dos entrevistados e pesquisa
documental: (i) aumento da lucratividade no cliente e aumento de portfolio com o cliente,
(ii) ganhos de ‘market share’, (iii) aumento do portfolio de clientes, feedback dos clientes,

(iv) lideranca de mercado, reconhecimento e visibilidade:

“[...] séo mais qualitativos que quantitativos — qualidade de relacionamento
com o cliente, mais relaxado, mais fiel. [...] desenvolvimento profissional do
colaborador PwC. [...] em alguma atividades tem como medir, outras néo.”
(Coordenador de GC para Ameérica do Sul e Centra da PwC)

“[...]n&o sei como séo medidos, mas séo bons resultados que ougo falar —
trabalho ficou mais facil, cliente ficou mais satisfeito, etc. [...] s&o mais
qualitativos que quantitativos.” (Diretora do Departamento de Auditoria
e Recursos Humanos SP da PwC)

“[... Ifoco e preocupacéo no conhecimento do cliente, aumentou bastante!
E ir ao cliente j& sabendo quem ele é — fruto da mudanca da metodologia.
S8o quali-quantitativos.” (Gerente de documentacdo e informacdo da
PwC)

“[...](sic) é o lugar onde a PWC... reconhecimento, visibilidade, prémios de
melhor consultoria...”” (Gerente sénior de consultoria tributaria da PwC)

“[...].resultado reflete na lideranca que a PWC tem do mercado e o
reconhecimento dos clientes pelo trabalho da PWC.”(Gerente de auditoria
da PwC)

A observacdo direta foi também eficaz para a comprovacdo das argumentacdes dos
entrevistados. Observaram-se Vvarios quadros de premiacdo afixados nos corredores, logo
na saida dos elevadores do prédio da empresa na cidade de S&o Paulo (prémios de melhor
consultoria pelo x ano consecutivo, dentre outros).

Questionados se tais resultados sdo os pilares que justificam a GC na organizacao, a
resposta foi dada com a ressalva de que a maior justificativa € a prépria natureza do

negocio PwC:
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“[...]Jsim, sdo. Mas a maior justificativa é a propria natureza do negdcio
PwC e sua estratégia: conhecimento. O BSC é sé para soOcios por
enquanto.” (Coordenador de GC para América do Sul e Centra da PwC)

“[...]Jndo, a principal justificativa é a necessidade e a natureza do proprio
negécio PwC.” (Diretora do Departamento de Auditoria e Recursos
Humanos SP da PwC)

“[...] medidas de sucesso: maior rapidez nas respostas e solucdes a seus
clientes, com maior agregacéo de valor; diminuicdo significativa do tempo
de preparacdo de propostas, antecipacdo das necessidades dos clientes,
aumentando a eficacia ou evitando problemas; interesse crescente das
pessoas, tanto em contribuir quanto obter conhecimento” (BUKOWITZ &
WILLIAMS, 2002)
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6.7) CATEGORIA DE ANALISE 7: QUESTOES RELATIVAS A TOMADA DE
DECISAO

Nesta secédo procurou-se compreender em profunidade as relagdes existentes entre a GC
e as questdes relativas a tomada de decisdo, através dos seguintes questionamentos: (a) que
tipos de produtos ou servigos de informacdo a alta direcdo recebe para o suporte ao
processo decisorio em nivel estratégico? (b) quais os impactos da GC no processo decisorio
da organizacdo? As préaticas de GC auxiliam e/ou melhoram a tomada de decisao?

Apurou-se a existéncia de produtos e ou servicos de informagdo destinados a alta
direcdo para o suporte ao processo decisério em nivel estratégico, conforme lista:
mapeamento de usabilidade de GC — utilizacdo e compartilhamento; relatorios de GC que
subsidiam o planejamento estratégico e tomada de decisfes relativas a gestdo de pessoas;
relatérios e informacbes disponibilizadas pelo BSC; clippings didrios de empresas
externas e clippings diarios produzidos internamente; relatérios reservados.

Os entrevistados afirmam que a GC contribui positivamente para a melhoria no
processso decisério, conforme ja havia sido apurado em secdes anteriores deste trabalho.
Contudo, esperavam-se maiores contribuigdes que permitisse um maior aprofundamento e
nenhuma novidade ou aspecto significativo foi acrescentado. Apurou-se mais uma
replicacdo tedrica, merecedora de estudos futuros: estudos sobre GC e impactos no
processo decisorio em organizacdes brasileiras comprometidas com a gestdo da informacéo

e do conhecimento.

= CTC - Centro de Tecnologia Canavieira
a) Que tipos de produtos ou servicos de informacédo a alta diregdo recebe para o

suporte ao processo decisorio em nivel estratégico?

Apurou-se a existéncia de produtos e ou servigos de informacdo destinados a alta
direcdo para o suporte ao processo decisorio em nivel estratégico, apesar de nao ser esse um
processo formalizado, sistematico e periddico: (i) mapeamento de usabilidade de GC —
profissionais que compartilham mais, usam mais o sistema e a biblioteca e (ii) relatdrios de
GC que subsidiam o planejamento estratégico e implicam em mudangas estratégicas de

pessoal — servem para a tomada de decises relativas a gestdo de pessoas:
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“[...]Jmapeamento de usabilidade de GC: profissionais que compartilnam
mais, usam mais o sistema, a biblioteca.... [...] relatérios para tomar
decisbes de pessoal. Relatorios de GC que subsidiam o planejamento
estratégico implicardo em mudangas estratégicas de pessoal.” (Gestor do
conhecimento do CTC)

A fala de um dos entrevistados sugere que tais produtos e servi¢cos de informacéo

possam ser transmitidos ou compartilhados informalmente:

“[..] € mais informal: conversas, reunides, encontros...” (Diretor
superintendente do CTC)

b) Quais os impactos da GC no processo decisorio da organizagdo? As praticas de GC

auxiliam e/ou melhoram a tomada de decisdo?

Os entrevistados afirmam que a GC contribui positivamente para a melhoria no

processso decisorio, conforme ja havia sido apurado em sec¢des anteriores deste trabalho:

“[...Jmelhorou sem duvida o processo decisorio, mas deve melhorar ainda
muito mais. E inegavel que estamos tendo sucesso!” (Diretor
superintendente do CTC)

=  Siemens

a) Que tipos de produtos ou servicos de informacédo a alta direcdo recebe para o

suporte ao processo decisorio em nivel estratégico?

Descobriu-se farta existéncia de produtos e ou servicos de informacdo destinados a
alta direcdo para o suporte ao processo decisorio em nivel estratégico. Eis a lista: (i) BSC
‘balanced score card’ ou marcador balanceado, (ii) clippings diarios de empresas
contratadas e clippings diarios gerados pela assessoria de imprensa da Siemens e (iii) RR —
relatorio reservado, sé para os gestores — inclui resumos das principais noticias publicadas

nos principais jornais e que envolvem ou interessam a Siemens:

“[...] o BSC, balanced score card...” (Gerente de gestdo do conhecimento
e da informacéo da Siemens )
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“[...Jvarios servicos estdo disponiveis. [...] € fundamental para prospectar e
garantir o sucesso. Compartilho com pessoas responsaveis por esses
clientes. Outros importantes sdo o0s clippings diarios gerados pela
assessoria de imprensa da Siemens e 0s RR — relatdrios reservados.”
(Diretor regional da Siemens)

b) Quais os impactos da GC no processo decisorio da organizacdo? As praticas de GC
auxiliam e/ou melhoram a tomada de deciséo?

N/D. Ja respondido em secBes anteriores deste trabalho.

= PwC - PricewaterhouseCoopers

a) Que tipos de produtos ou servicos de informacéo a alta diregdo recebe para o

suporte ao processo decisorio em nivel estratégico?

As respostas dos entrevistados e a pesquisa documental foram inconclusivas.
Ressalta-se uma Unica afirmacdo da ndo existéncia de tais produtos e/ou servicos de

informacao:
“[...] nada especifico.”(Gerente de documentacao e informacédo da PwC)

b) Quais os impactos da GC no processo decisorio da organizagdo? As praticas de GC

auxiliam e/ou melhoram a tomada de decisdo?

Apenas confirmaram-se as constatacdes positivas enunciadas em secGes anteriores

deste trabalho e nada de mais significativo ou novidade foi acrescentado:

“[...] ndo s6 aumenta o repertdrio como fornece mais informacgdes para o
processo decisorio.” (Gerente de documentacao e informacédo da PwC)
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6.8) CATEGORIA DE ANALISE 8: QUESTOES RELATIVAS AO CONTEXTO
CAPACITANTE

O principal objetivo desta ultima categoria de analise ¢ o aprofundamento nos
elementos do denominado “contexto capacitante” - as condicdes favoraveis que devem ser
propiciadas pelas organizacbes para fazer com que as melhores informacgbes e
conhecimentos das pessoas venha a tona. Para tal aprofundamento, buscou-se investigar os

seguintes aspectos:

a) visdo organizacional do conhecimento — intencao;

b) cultura, comportamento, atitude — impacto da GC nas pessoas;

c) crencas e valores — competéncias, recrutamento e selecéo;

d) mobilizagdo dos ativistas do conhecimento;

e) layout e locais de trabalho — reais e virtuais;

f) locais de encontro — reais ou virtuais;

g) politica de compartilhamento — principais barreiras;

h) autonomia, flutuacdo, ‘empowerment’, diversidade, caos criativo, redundéncia e
variedade de requisitos;

i) atividades para promog¢édo da GC e do conhecimento na organizacéo: feiras, simposios,
seminarios, encontros, jantares, bebedouros, dentre outros. A empresa apoia, estimula?

Na andlise dos resultados coletados em campo, destacam-se a criacdo de locais de
encontro e compartilhamento genuinamente brasileiras e adaptados a cultura brasileira,
como o “Momento Cultural” do CTC e o “Happy Hour do Saber” na Siemens. Para
estudos futuros, recomenda-se o estudo de compartilhamento no contexto de culturas

brasileiras, possivelmente mais abertas e dispostas a tais praticas. Eis 0s resutados:

a) Visdo organizacional do conhecimento - Intencdo: os resultados sugerem a

existéncia de dois tipos diferenciados de visdo ou intencdo, a saber: (i) existéncia tacita

ou implicita: informacgdes, conhecimentos e tecnologias relacionadas a produtos,
servicos e a cadeia produtiva; contida nos programas de desenvolvimento pessoal,
parcerias com universidades e politicas de apoio a educacao continuada; (ii) existéncia
explicitada: vinculada ao planejamento estratégico e na estratégia de negdcios. Apurou-
se a explicitacdo de uma “visdo de GC”, onde ha clareza acerca da necessidade de se

criar e se desenvolver um contexto capacitante.
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b)

d)

Cultura, comportamento, atitude — Impacto da GC nas pessoas: Os resultados
demonstraram grande énfase e esforcos direcionados a cultura organizacional. Uma vez
equacionadas as questdes de acesso as informacOes e gerenciamento estratégico da
informacdo, o passo seguinte é o enfrentamento do maior desafio da GC — a cultura
organizacional. No tangente a problemética de gestdo de mudancas, o objetivo aqui é a
ruptura com o modelo mental do paradigma industrial com vistas a ampliagdo e o
compartilhamento de novos modelos mentais. O foco principal diz respeito as
mudancas de comportamentos e atitudes. Eis os resultados apurados: (i) mudanca de

foco de GC ou uma “2% geracdo de GC”: forte trabalho e orientacdo para esse

propdsito, com idéias e iniciativas de “quebrar paredes” e fomentar sinergia ao longo
da cadeia produtiva e das unidades de negdcio. Outro passo importante refere-se a
discusséo de valores e principios organizacionais relevantes as organizacdes da era do
conhecimento, e.g., inovacdo, aprendizagem, criatividade, experiéncia, autonomia e
trabalno em equipe. Verificou-se também que as organizagbes assumem novas
responsabilidades inerentes a criacdo do contexto capacitante: desenvolver e fortalecer

culturas de compartilhamento e aprendizagem, além da vinvulacdo dessas competéncias

aos modelos de carreira; (ii) questionados acerca do impacto de GC nas pessoas, 0S
termos utilizados e aqui compilados sdo reveladores da tipica problematica relatada
quando o assunto é mudanca de cultura organizacional, a saber: conflito, feudos
informacionais, corporativismo, invasdo de privacidade, aumento da carga de trabalho e
principalmente o consenso de que a mudanca de cultura na organizacdo nao prescinde

de uma longa caminhada, clareza de propdsitos e vigor em sua implementac&o.

Crencas e valores — competéncias, recrutamento e selecdo: N/D — Recomendam-se
estudos futuros que avaliem praticas de GC presentes em modelos de competéncias,

recrutamento e selecéo.

Mobilizacao dos ativistas do conhecimento: Membros das equipes de GC (analistas
de informag0des, gestores do conhecimento, coordenadores de conhecimento -
“knowledge coordinators™, dentre outros) atuam como ativistas do conhecimento ao

advogar e divulgar a GC e suas praticas nas organizacGes estudadas. Tal assertiva
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deriva-se de evidéncias coletadas nas entrevistas, pesquisa documental e observagédo
direta. Recomendam-se estudos futuros para mapeamento dos ativistas do

conhecimento em organizacg0es brasileiras e suas diversas formas de atuacao.

Layout e locais de trabalho — reais e virtuais: os resultados revelaram a existéncia de
layouts abertos (“open office”), semi-abertos (“semi — open office”) e formados por
celulas e nucleos de especialidade. As posturas dos entrevistados em relagdo ao layout
foram bastante contraditorias. Houve afirmacgdes de que um layout sem paredes melhora
o compartilhamento, a troca , a freqliéncia e a possibilidade de rapidamente se encontrar
a melhor informacdo e o melhor conhecimento disponiveis (localizacdo de expertise,
trocas rapidas), com a ressalva acerca da necessidade de se re-aprender e se re-educar
para se trabalhar em um ambiente desse tipo. Antagonicamente, posturas negativas
foram apuradas, dentre as quais: resisténcias culturais, dificuldades de concentracao,
volume alto das conversas, fiscaliza¢do por parte de outros, necessidade de privacidade,
dificuldades para estudos, dentre outros. Ressalta-se a constatacdo de que um layout
aberto € especialmente Gtil em centros de treinamento e demais espagos compartilhados
de aprendizagem. Outra constatacdo relevante recai sobre o fato de que é ingénuo
afirmar que uma layout aberto seja bom ou ruim. Tal constatacdo deve originar-se de
reflexdes acerca do contexto organizacional, da cultura organizacional e é necessario
todo um processo de re-educacdo para que se aprenda novas regras de convivio em
torno de um layout coletivamente construido. Ha que se ressaltar ainda que a discusséo
do layout pode cair também em termos de layout virtual, através da utilizacdo de
intranets, portais corporativos bases de dados e comunidades de pratica. Nas
organizacBes estudadas, observou-se ambiente informais de trabalho, sem cddigos
estritos de vestuario. As pessoas se vestiam com roupas e calcados confortaveis e a
formalidade era retomada apenas em visitas a clientes e parceiros ou por exigéncia do

cliente. Por fim, verificou-se 0 que pode ser denominado de “personalizacdo de

espacos individuais” em ambientes de layout aberto ou semi-aberto: a decoracdo das
mesas e celulas individuais, com as pessoas dando um toque pessoal na decoracdo de

um espaco aberto e igual.

344



f)

9)

h)

Locais de encontro — reais ou virtuais: Descobriu-se a existéncia de locais de

encontro reais e virtuais, a saber: (i) espacos e locais de encontro para a troca de

informacdes, conhecimentos, experiéncias e aprendizagem coletiva: cafezinho,

refeitorio (almogo), copa, eventos como 0 ‘Momento Cultural’ do CTC e o “Happy

Hour do Saber” da Siemens, eventos externos, seminarios técnicos e workshops, grémio

recreativo, salas de treinamento e reuni@es, bibliotecas ; (ii) espacos e locais virtuais:
intranet, comunidades de pratica, ‘chats’ e foruns.

Politica de compartilhamento — principais barreiras: A novidade introduzida nesta
questdo traduz-se na descoberta das estratégias de sensibilizacdo utilizadas pelas

organizacOes: (i) principais barreiras ao compartilhamento: questdes culturais e

comportamentais - idéia estreita de trabalho produtivo e modelo mental de que

“informacdo e conhecimento” significam poder; (ii) estratégias de sensibilizacdo séo

utilizadas — reunides, criacdo de espacos e locais de compartilhamento, praticas de
lideranca, inclusdo do compartilhamento nos valores e principios da organizacéo,
relatos de casos de sucesso, modelos de carreiras e competéncias. Salienta-se que a
inclusdo de praticas de compartilhamento e aprendizagem nos principios ou valores da
organizacdo, impactam de maneira contundente as préaticas de recrutamento, sele¢do,
contratacdo, desenvolvimento e avaliacdo dos colaboradores de uma organizacéo.
Infere-se que a premissa por tras de tal iniciativa é, uma vez mais, combater o ideal do
denominado *“compartilhamento romantico”. Praticas de compartilhamento séo
consideradas na avaliacdo de desempenho, no modelo de competéncias e na escolha de

novos membros para a organizagao.

Autonomia, flutuacdo, empowerment, diversidade, caos criativo, redundancia e
variedade de requisitos: Alguns dos elementos desta categoria de analise aparecem
explicitamente nos valores organizacionais e ja foram discutidos em secdes anteriores
deste trabalho. Salienta-se, uma vez mais, a constatacdo de que o “empowerment”
significa melhoria no processo decisorio.

Atividades para promogdo da GC e do conhecimento na organizacéo: feiras,
simposios, seminarios, encontros, jantares, bebedouros, dentre outros. A empresa
apodia, estimula? Os resultados foram positivos sob esse enfoque, visto que as

organizacOes estimulam e apdiam, de maneira ostensiva, a promocdo do conhecimento
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e da propria GC. Eis os resultados: seminarios internos, eventos como o “Momento
Cultural” do CTC, o “Happy Hour do Saber” e o “ConheSiemens” da Siemens;
reunides, palestras, treinamentos e apresentacOes da equipe de GC; participagdo em
eventos externos- seminarios técnicos, feiras, simpdsios, workshops e congressos;
treinamentos especificos, cursos internos e externos, intercdmbio entre profissionais;
Percebeu-se a consciéncia das organizacdes no desenvolvimento do denominado

‘contexto capacitante’.

Constatou-se uma replicacdo tedrica merecedora de estudos futuros que investiguem
a hipdtese acerca de uma possivel predisposicdo da cultura brasileira para o
compartilhamento, aliada as praticas especificas de compartilhamento no contexto da

cultura de organizac0es brasileiras.

= CTC - Centro de Tecnologia Canavieira

Visdo organizacional do conhecimento — Intencao

N&o existe uma intencdo ou visdo do conhecimento no CTC do ponto de vista da

formalizagdo. Os entrevistados afirmam que tal intengdo seréa definida e criada no préximo

planejamento estratégico. Contudo, ha afirmac6es de uma existéncia tacita ou implicita:

“[...] quando vocé define se vai ou ndo a frente com um projeto, vocé
informalmente define isso.” (Gestor do conhecimento do CTC)

“[...] sabe-se implicitamente, novas tecnologias na cadeia produtiva de cana
sdo importantes, bem vindas e nutridas.” (Coordenador de tecnologia do
CTC)

A pesquisa documental apontou para o consciéncia da organizacdo em relagdo ao

contexto capacitante a a cultura organizacional:

“[...]Jpodemos entdo concluir que existe o conhecimento aplicavel a
contextos passiveis de gerenciamento — de extremo valor estratégico para
organizagdes — bem como outras formas, advindas da intuigdo, dos fatores
culturais internalizados, entre muitos outros, que ndo é possivel de ser
gerido. Entre varios exemplos e casos a serem citados, podemos afirmar que
0 gestor, para o primeiro caso (conhecimento gerencidvel) deve se
concentrar na padronizagdo e nos processos que descrevemos e no sequndo
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caso (ndo gerenciavel), poderia atuar — como gestor! — na criacdo de
condicbes ambientais que propiciassem sua aquisicdo e difusdo, como a
implementacdo de ambiente organizacional permissivo a difusdo e
existéncia de divergéncias culturais de forma positiva, bem como nos
treinamentos e na interacdo empresarial de qualidade...” (Anexo 1,
Documento 36)

b) Cultura, comportamento, atitude — Impacto da GC nas pessoas

As questdes culturais e comportamentais ja foram objeto de discussdo em secdes
anteriores deste trabalho e ha amplo reconhecimento de que a cultura organizacional no
CTC néo favorece préaticas de GC. Contudo, ha forte trabalho neste sentido. Questionados
entdo acerca do impacto da GC nas pessoas, as respostas foram de encontro aos termos
conflito, feudos informacionais, invasao de privacidade e o consenso de que a mudanca de
cultura na organizagdo ndo prescinde de uma longa caminhada. Um dos entrevistados
apresentou visdo ingénua e romantica acerca da GC, do compartilhamento e cultura

organizacional, ou assume postura corporativista:

“[...] colaboradores tém idéias diferentes da GC e da GC que esta sendo
implementada.” (Analista de informacdes do CTC)

“[...]Ja terminologia de classificagdo -fluxo de informagdes e comunicacdes-
de pesquisa no CTC induz aos feudos informacionais. A divisdo didatica
(linhas de pesquisa) dificulta a comunicacéo e compartilhamento. A criacdo
do Banco de Idéias pode melhorar isso, acabar com feudos informacionais
aos poucos, quebrar paredes, é preciso fomentar sinergias ao longo da
cadeia produtiva.” (Diretor superintendente do CTC)

“[...JGC ¢é ainda um pouco vista como como invasdo de privacidade do
conhecimento da pessoa. H4 um abismo entre discurso e pratica, pessoas
meio céticas com a GC. Ha uma longa caminhada para mudar a cultura.”
(Coordenador de transferéncia de tecnologia do CTC)

“[...] o impacto da GC é positivo, ndo existem pessoas resistentes.”
(Coordenador de tecnologia do CTC)

Questionou-se a coordenadora de recursos humanos do CTC quais seriam as
expectativas e realidades em relagdo a GC no CTC e a resposta foi de que eram positivas,

porém os resultados ainda estavam abaixo das expectativas:
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“[...] é positivo, porém pequeno em relacdo ao que se esperava € no
potencial que a GC tem.” (Consultora de recursos humanos do CTC)

c) Crencas e valores — competéncias, recrutamento e selecéo
N/D
d) Mobilizagdo dos ativistas do conhecimento

Constatou-se que os membros da equipe de GC atuam também como ativistas do
conhecimento.

e) Layout e locais de trabalho — reais e virtuais

Verificou-se a inexisténcia de consenso nas respostas dos entrevistados em relagcdo ao
layout fisico no CTC, além de uma postura negativa em relacdo ao layout aberto, “open
office” ou layout sem paredes. Ressalta-se que o layout fisico no CTC néo é totalmente
aberto, mas formado por salas compartilhadas com critérios de nudcleos de especialidade. Se
por um lado tais constatacGes podem levar a reflexdes acerca de resisténcias culturais por
parte dos membros da organizagdo, a reflexdo no outro extremo deve considerar outras
instancias de analise. Em um primeiro momento, € ingénuo afirmar que o layout aberto seja
bom ou ruim. Tal constatacdo deve se originar de reflexdes acerca do contexto
organizacional, da cultura organizacional e € necessario todo um processo de re-educagao
para que se aprenda novas regras de convivio em torno de um layout coletivamente
construido. Ha que se ressaltar ainda que a discussdo do layout pode cair também em
termos de layout virtual. Fato é que a discussdo do layout ocupa o espaco da discussao da
GCno CTC:

“[...] ja interditei metade do auditério para que as pessoas ficassem juntas e
na frente.”” (Gestor do conhecimento do CTC)

“[...] o layout hoje favorece.” (Consultora de recursos humanos do CTC)

“[...]layout ndo deve ser sem paredes, 0 cara que inventou isso ndo deve
trabalhar nesse layout.” (Diretor superintendente do CTC)

“[...] o layout poderia ser melhor. Pensamos em formas de facilitar o

relacionamento das pessoas, como por exemplo o ‘Momento Cultural.”
(Analista de informacdes do CTC)
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“[...]Jno passado, a mudanca de salas individuais para salas coletivas foi
negativo.” (Coordenador de transferéncia de tecnologia do CTC)

“[...] mas a maioria das pessoas se ressentem da politica ‘open office’ —
falta de privacidade, volume alto das conversa... Acreditou-se que a troca de
informagdes melhoraria com o ‘open office’, mas hé fiscalizacdo, medo de
ndo se mostrar produtivo para o outro.” (Coordenador de tecnologia do
CTC)

Por fim, a observacdo direta permitiu a constatacdo de um ambiente de trabalho
informal no CTC. Né&o ha a exigéncia de um codigo de vestuario formal (terno e gravatas) e

as pessoas se vestem com roupas e calgados confortaveis.
f) Locais de encontro — reais ou virtuais

Ha espacos e locais de encontro para a troca de informagdes, conhecimentos,
experiéncias e aprendizagem coletiva no CTC. Os mais citados pelos entrevistados e 0s
encontrados na pesquisa documental foram os seguintes: cafezinho, refeitorio (almoco),
evento “‘Momento Cultural’, seminarios técnicos e workshops, intranet, grémio recreativo,
salas de treinamento e biblioteca. Alguns dos entrevistados revelaram a intencdo da criacéo

de locais virtuais com os associados.

“[...] equipe pequena, vai-se para a sala do colega e trocam-se
informacdes.” (Coordenador de transferéncia de tecnologia do CTC)

Durante o convivio de aproximadamente uma semana para 0S propositos desta
pesquisa, observou-se que o diretor superintendente do CTC sempre passava de sala em
sala convidando a todos para o almoco. Infere-se que entre seus objetivos encontrava-se a
idéia da criacdo de espacos para trocas propicias, a mobilizacdo e a unido das pessoas, a
premissa de conquistar a confianca de todos e estimular a colaboracdo. O evento
“Momento Cultural” tem entre seus objetivos o de:

“compartilhar informac6es e conhecimentos tacitos sobre temas relevantes
para o CTC e para a agroindustria canavieira.” (Anexo 1, Documento 4)

Constitui-se também como espaco de trocas, compartilhamento e aprendizagem:
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FIGURA 35 - Convite para o ‘“Momento Cultural’

<> Momento Cultural T

Tema: Biosseguranca Local: Bloco 6 — 2°_Andar
Data: 21,/03/05 FHordrio: 0800 as 09A00

Objetivo: Compartilhar informagcdes e conhecimentos tdcitos sobre temas
relevantes para o CIC e para a agroindiistria canavieira.

Sua participagdo é imprescindivel para tornar esse evento um sucesso.
Confirmar presenga até dia 17/03/05, com So6nia, ramal 8327, e-mail
sonia@ctc.com. br

Venha compartilliar conosco!

Gestdo do Conhecimento

Fonte: Anexo 1, Documento 4.

g) Politica de compartilhamento — principais barreiras

As principais barreiras ao compartilhamento no CTC resvalam em questdes culturais e
comportamentais, na idéia estreita de trabalho produtivo e no modelo mental de que

“informacédo e conhecimento” significam poder:

“[...].na medida em que os processos de GC vao sendo encaminhados, a
resisténcia vai sendo quebrada. As pessoas vao vendo que nao perdem
poder por compartilhar e que ndo serdo demitidas também.”” (Analista de
informacdes do CTC)

Os entrevistados concordam com a premissa de que o compartilhamento € tido

como algo anti-natural, na medida em que “ndo € natural compartilhar aquilo que sei”:

“[...] € um dos desafios da GC!! Estamos trabalhando, o gestor do
conhecimento pensa nisso 24 horas!” (Diretor superintendente do CTC)

“[...]a equipe de GC e a administracéo vem usando estratégias de
sensibilizacdo para isso — reunides coletivas, momento cultural. Acho que a
equipe de GC tem parte nesta melhoria e sensibilizacdo”(Coordenador de
transferéncia de tecnologia do CTC)

h) Autonomia, flutuagdo, empowerment, diversidade, caos criativo, redundancia e

variedade de requisitos
N/D.
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i) Atividades para promocdo da GC e do conhecimento na organizacdo: feiras,
simpdasios, seminarios, encontros, jantares, bebedouros, dentre outros. A empresa
apdia, estimula?

Para a promocao do conhecimento e da propria GC no CTC, varias sdo as estratégias
utilizadas, a saber: seminarios internos, evento “Momento Cultural”, reuniGes e
apresentacdes da equipe de GC. A participacdo em eventos externos € estimulada, apesar
das restricbes orcamentarias - seminarios técnicos, simposios e congressos. Ha ajuda

financeira mediante entendimentos, embora trate-se ainda de uma politica incipiente.

=  Siemens

a) Visdo organizacional do conhecimento — Intencéo

Né&o existe formalmente uma intengdo ou visdo do conhecimento na Siemens. Infere-se
que tal politica esteja implicita nos programas de desenvolvimento de pessoal, nas parcerias
com as universidades, no apoio ao pleito de patrocinios para cursos e na objetividade ligada

aos negocios:

“[...]sim, esta claro nos programas de desenvolvimento — nas parcerias com
a universidade, nos pleitos de patrocinio para cursos.” (Membro do CEGC
e Gerente de recursos humanos da Siemens)

“[...]ndo h& uma visdo ou politica explicita, mas objetividade ligada aos
negocios e resultado que orientam essa visdo. Gestores trabalham em
negocios ou tecnologias-chave ligadas ao negécio SIEMENS e ao cliente.”
(Diretor regional da Siemens)

“[...]Jsim, tem o programa 3i — impulsos, idéias e inovagdes.” (Engenheiro
de aplicacdo da Siemens)

“[...]JOrganizacdo Mundial do tema GC na Siemens: Ap0s varios anos de
melhoria dos nossos processos internos e das nossas praticas de Gestdo do
Conhecimento, reconhecemos, entre outras licbes aprendidas, que para que
uma iniciativa de Gestdo do Conhecimento efetivamente traga retorno para
uma organizacao, € necessario um forte comprometimento da lideranca com
o0 tema, além de um sélido modelo organizacional para sua implementacéo e
acompanhamento. O modelo organizacional que adotamos a nivel mundial
permite a nossa politica de Gestdo do Conhecimento possuir ndo s6 uma
dupla legitimidade, ou dupla aceitagdo, mas também uma forte andlise

351



pluri-displinar das necessidades dos N0SSOS:
1. Um comprometimento Top-Down permitindo obter o aval da lideranga;
2. Um comprometimento Bottom-up permitindo obter o aval do
operacional e a visdo do negocio;
3. Um Comité pluri-disciplinar e internacional, possuindo o duplo
objetivo de consolidar a visdo dos nossos varios negocios, nos Varios paises
aonde a empresa € representada, e garantir a uniformizacao das politicas,
processos, e ferramentas de Gestdo do Conhecimento nestes varios
contextos.” (Anexo 1, Documento 60)

b) Cultura, comportamento, atitude — Impacto da GC nas pessoas

Conforme ja discutido em se¢des anteriores deste trabalho, a cultura organizacional
Siemens favorece o compartilhamento e demais praticas de GC. Os principios Siemens,
também ja discutidos, trazem em seu bojo os termos inovacado, aprendizagem, criatividade,

experiéncia, autonomia e trabalho em equipe:

"[...]Nossos colaboradores séo a chave do nosso sucesso. Eles trabalham
em conjunto, como uma rede global de conhecimento e aprendizado. Nossa
cultura é definida pela diversidade, pelo dialogo aberto e respeito mutuo,
bem como por objetivos claros e lideranca eficaz.” (Anexo X, Documento
61)

c) Crencas e valores — competéncias, recrutamento e selecéo

N/D.

d) Mobilizagdo dos ativistas do conhecimento

Constatou-se que (i) os membros da equipe de GC atuam como ativistas do
conhecimento e que (ii) a adesdo das principais liderancas da organizacdo também os
tornava ativistas do conhecimento.

e) Layout e locais de trabalho — reais e virtuais

O layout na organizacdo é totalmente aberto, do tipo ‘open office’:
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FIGURA 36 - Foto do layout na Siemens Anhanguera, SP

Fonte: Pesquisa de campo, 2005.

“[...Jmudanca de layout foi ha uns quatro, cinco anos atras e no inicio era
inviavel, mas estamos nos acostumando. A gente tem que se re-educar para
aprender a trabalhar neste layout.”(Membro do CEGC e Gerente de
recursos humanos da Siemens)

““[...] novo layout, esta facil compartilhar! As vezes o conhecimento esta
duas mesas na frente. Para mim e para a minha equipe ta muito facil
compartilhar, mas ao lado tem o pessoal da medicina...” (Engenheiro de
aplicacédo da Siemens)

Durante a entrevista com a gerente de recursos humanos da Siemens, observou-se
que a mesma falava em tom de voz muito baixo, processo que € fruto de uma re-educacéao
para se trabalhar neste tipo de layout. Outra observagdo neste mesmo momento foi a de que
havia um grupo de colaboradores em pé e conversando em tom de voz elevado, o que
causava certa incomodac&o, levando & falta de concentrag&o.

Mormente, a entrevista com o engenheiro de aplicacao da Siemens foi reveladora de
que este tipo de layout pode realmente facilitar a troca e o compartilhamento: durante a
entrevista, o entrevistado teve dividas e virou-se para o lado para se comunicar com 0

Diretor Regional - layout favoreceu pela visibilidade e facilidade de troca.
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Por fim, uma Gltima observacao refere-se ao que se pode chamar de “personalizacao
do espago individual” neste tipo de layout na Siemens — a decoracdo das mesas e células
individuais, com as pessoas dando um toque pessoal na decoragéo de um espaco aberto e
igual:

FIGURA 37 — Decoracao de célula individual na Siemens Anhanguera

Fonte: Pesquisa de campo, 2005.

f) Locais de encontro — reais ou virtuais

Confirmou-se a existéncia de locais de encontro — reais e virtuais — para a troca, o
compartilhamento e a aprendizagem entre 0os membros da organizacdo: cafezinho,
restaurante, eventos externos, copa, salas de reunido, comunidades de préatica — ‘Sharenet’,

‘chats’, féruns, evento “Happy Hour do Saber” , dentre outros:

“[...] copa, café, restaurante, salas de reunido, intranet, Sharenet — que é de
longe o locus da compartilhamento, chats, féruns, ‘Happy Hour do
Saber’...”” (Diretor Regional da Siemens)
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FIGURA 38 — Refeitério na Siemens — Unidade Anhanguera
_—M

Fonte: Pesquisa de campo, 2005.

g) Politica de compartilhamento — principais barreiras

A politica de compartilhnamento € irradiada na institui¢do através dos valores Siemens e
das praticas de lideranca. Salienta-se que o colaborador é também avaliado neste quesito
em relacdo a remuneracdo variavel e que tal politica norteia praticas de recrutamento e

selecéo na organizacao:

“[...]a cultura brasileira revela predisposi¢cdo para ajudar, € mais natural
que nos EUA.” (Membro do CEGC e Gerente de recursos humanos da
Siemens)

“[...].perfil do colaborador SIEMENS - selecé@o e contratacdo — valores...
[...] entre se selecionar um génio solitario e alguém com capacidade de
compartilhamento, a segunda alternativa prevalece.” (Diretor regional da
Siemens)

Estudo futuros acerca de uma possivel predisposicdo da cultura brasileira para o

compartilhamento sdo recomendados e ndo sdo 0 escopo desta proposta.
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h) Autonomia, flutuacdo, empowerment, diversidade, caos criativo, redundéancia e
variedade de requisitos

Alguns dos elementos desta categoria de analise aparecem explicitamente nos valores
organizacionais e ja foram discutidos em secfes anteriores deste trabalho. Contudo,

ressalta-se uma assertiva bastante contundente de um dos entrevistados:

“[...] empowerment ja é melhoria no processo decisorio.” (Gerente de
gestdo do conhecimento e da informagéo da Siemens)

i) Atividades para promocéo da GC e do conhecimento na organizacao: feiras,
simpd0sios, seminarios, encontros, jantares, bebedouros, dentre outros. A empresa
apdia, estimula?

Em relacdo as atividades para a promocgéao do conhecimento na organizacao e da prépria

GC, é mister que se apresente um relato encontrado em pesquisa documental que revela a

consciéncia da organizagédo no desenvolvimento do denominado ‘contexto capacitante’:

“[...Jndo se gerencia o conhecimento. O que se gerencia sdo as
condicdes facilitadores da emergéncia do novo (a REDE), no contexto
de uma determinada orientacdo (estratégica ou tatica) da organizagéo”
(Anexo 1, Documento 49)

Os eventos destinados & promocdo do conhecimento na organizagao giram em torno da

proposta do “Happy Hour do Saber” e de um segundo evento denominado

“ConheSiemens”:

“[...] sera um evento com duracéo de um dia sobre conhecimento em todas
as regionais da Siemens, em fase de formatacdo.” (Diretor regional da
Siemens)

Um dos entrevistados citou a existéncia de uma reunido anual:

“[...] reunido uma vez por ano — uma semana em SP que até o presidente da
Siemens aparece — encontro com colegas de outros lugares para trocas —
depois passamos a nos comunicar — aprendi muito conhecendo gente de
Recife, Campinas, etc. — telefonamos uns para os outros para trocar,
conversar fiado.” (Engenheiro de aplicacéo da Siemens)
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Os eventos para a promoc¢do da GC citados foram (i) as reunides do CEGC — Comité
Executivo de Gestdo do Conhecimento — seus membros participam ou palestram em
eventos no pais e no exterior e (ii) o “KM Conference”, um ‘chat’ via intranet acerca da
GC.

= PwC - PricewaterhouseCoopers
a) Visdo organizacional do conhecimento — Intengdo

A visdo organizacional do conhecimento esta explicitada na estratégia de negdcios da

PwC e a pesquisa documental identificou a existéncia de uma visao da GC:

“[...]Jsim, estd explicitada na estratégia de negdcios: conhecimentos dos
clientes, industria ou setor econémico dos clientes, produtos e servicos PWC
- metodologias e ferramentas PWC” (Coordenador de GC para América
do Sul e Central da PwC)

“[...] Visdo — GC: uma cultura e um ambiente de permanente aquisicao,
compartilhamento e disponibilizacdo do melhor conhecimento que permita a
entrega de maior valor aos nossos clientes, o desenvolvimento de nossas
pessoas e 0 crescimento de nossa firma.” (Anexo 1, Documento 74)

b) Cultura, comportamento, atitude — Impacto da GC nas pessoas

A pesquisa documental explorou esta categoria da analise também em termos de

responsabilidades da organizagao:

“[...] cultura: desenvolver e manter uma cultura e um ambiente de
permanente aquisi¢do, compartilhamento e disponibilizacdo do melhor
conhecimento. [...] fortalecer a cultura de aprendizagem. [...] competéncias
especificas de compartilhar e aplicar conhecimento incorporadas nos
modelos de carreira.” (Anexo 1, Documento 74)

Ressalta-se a preocupagdo organizacdo em relacdo ao desenvolvimento da cultura
organizacional e a incorporacdo de competéncias especificas de compartilhamento e
aplicacdo de conhecimento nos modelos de carreira da organizacdo. Questionados acerca
do impacto da GC nos colaboradores da organizagdo, a maior parte demonstrou um
sentimento positivo a este respeito, apenas com o contraponto relevante de um dos

entrevistados:
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“[...]n&o tenho opini&o formada acerca do impacto. GC aumenta a carga de
trabalho dos colaboradores...” (Gerente de documentacédo e informacéo
da PwC)

c) Crencas e valores — competéncias, recrutamento e selecéo

N/D.

d) Mobilizagdo dos ativistas do conhecimento

Constatou-se a existéncia de “knowledge coordinators” e facilitadores do conhecimento.

(ANEXO 1, Documentos 74 e 76)

e) Layout e locais de trabalho — reais e virtuais

O layout fisico na PwC é definido como um “semi-open Office” pelos colaboradores. A
observacdo direta foi reveladora de que esta proposta pode ser especialmente util em alguns
casos como no centro de treinamento, onde 0s madveis ndo sao fixados no chao, permitindo
diferentes configuracbes e re-configuracdes para diferentes tipos de treinamento e

necessidades educacionais.

FIGURA 39 — Layout de sala de treinamento na PwC

Fonte: Pesquisa documental, 2005.
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Verificou-se também uma certa informalidade no ambiente de trabalho, sem cddigos
muito estritos em relacdo ao vestuario. As opinides variaram quanto ao layout fisico:

“[...]Jsim, “‘Open Office’. ‘Open Office’ possui aspectos positivos —
localizacéo de expertise, localizar rapidamente as pessoas, trocas rapidas —
e aspectos negativos — ndo da& para estudar ou ter conversas reservadas.”
(Gerente sénior de consultoria tributéaria da PwC)

“[...Jndo sei; € um ‘semi open Office’ — mais pontos negativos do que
positivos e ndo é a meia parede que fard a diferenca.” (Diretora do
Departamento de Auditoria e Recursos Humanos SP da PwC)

“[...] open office — tudo aberto, s6 quem tem sala é o socio. [...] layout
aberto é bom, muita troca, acabamos conversando muito. [...] acho que tem
mais pontos positivos que negativos - assuntos confidenciais.” (Gerente de

auditoria da PwC)
Por fim, questionou-se sobre a existéncia de um layout virtual e a resposta foi a
intranet PwWC (batizada de ‘Knowledge Curve’), e-mails e bases de dados (“Leadership
Communication” — Base de Comunicacdo dos Lideres). Contudo, questiona-se a citacdo de

e-mail e bases da dados pelos entrevistados para tais propositos.

FIGURA 40 - Layout na PwC - Séo Paulo, SP

Fonte: Pesquisa de campo, 2005.
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f) Locais de encontro — reais e virtuais

Confirmou-se a existéncia de locais de encontro — reais e virtuais — para a troca, 0
compartilhamento e a aprendizagem entre os membros da organizacao: cafezinho, salas de
reunido, biblioteca, intranet (‘Knowledge Curve’), treinamentos, SAT (sessdes de
atualizagdes técnicas), reunides, ‘conference calls’, layout “semi-open ffice”, CAl (centro
de auto-instrugdo), almogos e eventos.

g) Politica de compartilhamento — principais barreiras

N&o houve consenso nas respostas, apesar da pesquisa documental ser indicativa da
existéncia de tal politica nos valores organizacionais. Alguns entrevistados apontaram

barreiras culturais ao passo que outros:

“[...]Jpara a PWC néo é! Ao compartilhar vocé mostra o que vocé conhece e
isto faz a diferenca na PWC.” (Diretora do Departamento de Auditoria e
Recursos Humanos SP da PwC)

h) Autonomia, flutuacdo, empowerment, diversidade, caos criativo, redundéancia e
variedade de requisitos

N/D.

1) Atividades para promocéo da GC e do conhecimento na organizacao: feiras,
simpdasios, seminarios, encontros, jantares, bebedouros, dentre outros. A empresa
apdia, estimula?

As atividades para promocao da GC na organizacdo sdo palestras e treinamentos feitos
pela area de GC. O conhecimento é promovido atraves da participacdo em feiras,
simpdsios, workshops e seminarios, treinamentos especificos, cursos internos e externos,
intercambios entre profissionais da PwC global. H& forte apoio e estimulo da organizagéo

neste sentido:

“[...] independe do tema, estimula a participa¢éo em eventos com sinergia
no core-business — paga e libera as horas.” (Gerente de documentacéao e
informagéo da PwC)

“[...] estimula, faz questdo, paga, abre mao das horas...” (Auditor sénior
da PwC)
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7. CONSIDERACOES FINAIS - CONCLUSOES.

Este trabalho de pesquisa investigou a temética denominada “Gestdo do
Conhecimento” (GC) em trés grandes organizagdes atuantes no Brasil, procurando discutir
seu conceito, elementos constituintes, areas fronteiricas e interfaces, origens, abordagens
gerenciais e ferramentas, dindmica e demais aspectos, pari passu ao distanciamento da
discussdo puramente terminoldgica, de viés ingénuo, ensimesmado e indcuo. Objetivou-se
investigar e analisar, a partir de uma perspectiva sistémica, as concepgdes, estratégias,
motivacdes, abordagens, préaticas, efeitos e resultados de areas, programas ou projetos de
gestdo do conhecimento efetivamente implementados e utilizados em trés organizacfes
brasileiras adotantes da gestdo do conhecimento, com vistas a proposi¢do de um modelo ou
mapa conceitual integrativo.

Ressalta-se que a proposicdo de tal mapa ou modelo apresenta-se exclusivamente
como um ponto de partida que objetiva iluminar o debate, sem a pretensdo ao hermetismo
ou de se estabelecer verdades absolutas. Espera-se que tal modelo seja definido e re-
definido a exaustdo, com o propoésito de se contribuir para o avango do conhecimento na
area no Brasil.

Buscou-se também responder como essas organizacdes entendem, definem,
implementam, praticam e avaliam a gestdo do conhecimento, além de investigar os
principais motivadores para a implementacdo de GC e seus principais desafios. No
transcorrer do trabalho, foram analisados ainda os aspectos ou facetas da GC priorizadas
em organizacdes brasileiras e compilou-se também conteddo acerca de estudos de
implementacdo de GC em organizacdes brasileiras. Por fim, examinou-se os indicadores de
desempenho propostos e relatados, bem como a utilizacdo de ferramentas, métricas e
modelos complementares de gest&o.

A génese desta proposta foi estruturada a partir de trés constatacbes de vulto, a

saber:
(1) a emergéncia de um novo paradigma tecno-econdmico baseado em

informacdo, conhecimento e inovacdo em conjuminancia com a

consignacao de que as organizacfes contemporaneas investem mais em
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(i)

(iii)

bens e ativos tipicos da era informacional (hardware, software,
telecomunicacbes e redes) do que em bens e ativos tipicos da era

industrial (méaquinas e equipamentos para engenharia de producao);

a percepcao de que a informacédo e o conhecimento consolidam-se como
0s principais fatores de diferenciacdo para a competitividade
organizacional e o surgimento de um sem fim de novas abordagens e/ou
ferramentas gerenciais atinentes as questbes da informacdo e do
conhecimento nas organizages, sob a égide da area denominada ‘gestao
do conhecimento organizacional’: gestdo integrada de recursos
informacionais e gestdo estratégica da informacdo, gestdo do capital
intelectual, gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional e ‘e-
learnin’g, inteligéncia competitiva e monitoracdo ambiental, sistemas de
informacg&o gerenciais e ‘balanced scorecard’, memdria organizacional e

gestdo de conteldo, dentre outros;

finalmente, a existéncia de uma certa indefinicdo conceitual e toda a
controvérsia acerca da discussdo sobre a epistemologia da area que vem
sendo denominada de “Gestdo do Conhecimento” ou “Knowledge

Management”.

Fato é que a GC vem se constituindo como inovagdo organizacional, requerendo
assim uma nova forma de se olhar e de se pensar a organizagdo. Reconhece-se também que
GC é fendbmeno complexo e multifacetado, seu conceito polémico e controverso e acredita-
se que a expressdo, embora largamente utilizada, apresenta énfases, enfoques e interfaces
diferenciadas, merecedoras de analises mais meticulosas e integradas. Infere-se, uma vez
mais, que tais analises possam ser possivelmente mapeadas e integradas em um modelo
conceitual, arquétipo ou mapa, sem a pretensdo ao hermetismo e congruente aos propositos
de definicéo e redefinicdo a exaustao.

A partir dos recortes delineados, apresentaram-se 0s dois pressupostos do presente

trabalho, respectivamente:

362



(i)

(i)

grande parte do que se convenciona chamar ou atribui-se 0 nome de
gestdo do conhecimento € na verdade gestdo da informacao e a gestdo da
informacdo é apenas um dos componentes da gestdo do conhecimento.
Destarte, acredita-se que a gestdo do conhecimento va além da pura
gestdo da informacgdo por incluir e incorporar outros aspectos, temas,
abordagens e preocupacdes como as questbes de criagdo, uso e
compartilhamento de informacGes e conhecimentos, criacdo do contexto

adequado ou contexto capacitante, dentre outros;

um modelo conceitual pode ser formulado a partir de trés concepgOes
basicas que sdo formadoras das estruturas ou pilares nas quais este
mesmo modelo ou mapa se fundamenta e se sustenta, a saber: (a) uma
concepcao estratégica da informacdo e do conhecimento, fatores de
competitividade para organizacdes e nacdes, (b) a introducdo de tal
estratégia nos niveis tatico e operacional através das varias abordagens
gerencias e ferramentas orientadas para as questdes da informacédo e do
conhecimento nas organizagdes, que se chamam continuamente ao
didlogo, sendo imbricadas e passiveis de orquestracdo e (c) a criacdo de
um espago organizacional para o conhecimento, o “Ba” ou 0 contexto
capacitante - que sdo as condig¢des favoraveis que devem ser propiciadas
pelas organizacBes para que a mesma possa sempre se utilizar da melhor

informacéo e do melhor conhecimento disponiveis.

Em outras palavras, uma proposta para a compreensdo de um modelo geral de
gestdo do conhecimento pode ser expressa atraves da convergéncia de trés pilares: (i) o
modelo proposto por CHOO (1998), (ii) a idéia do contexto capacitante, como sugerida por
VON KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001) e (iii) a metafora do ‘guarda-chuva’.

Para a escolha das organizacGes brasileiras, optou-se pela formacéo de amostra ndo
probabilistica e intencional constituida de um representante de cada um dos trés setores da
economia brasileira, a saber: (i) setor primario - Centro de Tecnologia Canavieira (CTC),
com sede em Piracicaba, SP, (ii) setor secundario - Siemens Brasil, pesquisada nas cidades
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de Belo Horizonte, MG e Sao Paulo, SP e (iii) setor terciario- PricewaterhouseCoopers
Brasil (PwC), também pesquisada nas cidades de Belo Horizonte, MG e Séao Paulo, SP.
Conclui-se que os principais motivadores para a GC nas organizagdes estudadas tem
como ponto de partida o reconhecimento de que a informagdo e o conhecimento sdo 0s
principais fatores de competitividade dos tempos atuais para organizacdes e nagdes, 0 que
confirma as proposicdes de SVEIBY (1998), CASTELLS (2000), STEWART (2002)
DAVENPORT & PRUSAK (1998), TAPSCOTT (1997) e LASTRES & ALBAGLI
(1999), dentre outros. Em outras palavras, a informagdo e o conhecimento passam a
integrar a agenda estratégica de tais organizacBes. A partir de tal reconhecimento, a
mudanca de filosofia € notoria: de informacdo e conhecimento como recurso para
informacdo e conhecimento como ativo. Outra conclusdo refere-se a um motivador
recorrente vinculado a importancia e a necessidade peremptdria da gestdo estratégica da
informacdo. Confirmou-se, uma vez mais, que o ponto de partida para quaisquer iniciativas
de GC é a resolucao de problemas atinentes a coleta, tratamento, organizacao, recuperacao
e disseminacdo de informacdes, implicando em uma perspectiva do gerenciamento
estratégico da informacdo, nos moldes propostos por McGEE & PRUSAK (1995),
BERGERON (1996), DAVENPORT (1998) e CHOO (1998,2002). Uma conclusédo de
suma importancia é a de que a gestdo da informacdo equaciona apenas o problema da
organizacdo e acesso a informacdo, ndo enderecando as questdes de criacdo, uso e
compartilhamento de conhecimentos. Salienta-se que a gestdo da informacdo € ponto de
partida para quaisquer outras iniciativas de GC, conforme ALVARENGA NETO (2002) e
ALVARENGA NETO & NEVES (2003), mas apenas um dos componentes da GC. Outros
motivadores para a GC giram em torno da necessidade de inovagdo continua e
enfrentamento da ameaca externa de concorrentes nacionais e internacionais, além da
preméncia da criacdo do denominado contexto capacitante para enderecar questbes de
compartilhamento, cultura e comportamento nas organizac6es. Por fim, as organizacfes
iniciaram a GC com o intuito de aumentar sua poténcia de aprendizagem e ampliar as
competéncias de seus colaboradores. Com base nestas conclusdes iniciais, ja é possivel a
inferéncia que a GC abrange ndo s6 a gestdo estratégica da informagdo, mas também as

questdes de monitoracdo ambiental e inteligéncia competitiva, gestdo da inovacao e da
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aprendizagem organizacional, gestdo do capital intelectual, alem da preocupacdo com a
criacdo do contexto capacitante. Tal assertiva confirma um dos pressupostos apresentados.

Dentre os principais desafios colocados para a GC nas organizagOes estudadas, as
conclusdes apontam para as questdes relativas a cultura organizacional, comportamento
humano e criacdo do contexto capacitante. Outro desafio é fazer face a necessidade da
criacdo de um conjunto de indicadores para medir retornos e beneficios de GC.

Conclui-se que ndo existe consenso em relacdo a uma definicdo de GC nas
organizac@es estudadas, o que confirma toda a controvérsia e indefini¢do conceitual gerado
ao redor da terminologia. Contudo, apurou-se que alguns termos sdo comuns nas tentativas
de formulacdo de tal conceito ou definicdo: processo; informagéo; conhecimento; inovacao;
explicitacdo; registro; disponibilizar; compartilhamento; acesso; utilizacdo; reconhecimento
do valor do conhecimento para o sucesso dos negécios; colaboragdo; cultura; aprendizagem
e rede; criacdo de contexto favoravel; mudanca de filosofia de gestdo estratégica; gestdo do
capital intelectual; gestdo de mudancas; expor idéias; criacdo de conhecimento; captura de
conhecimento; direcionamento do conhecimento para geracdo de novos negocios e melhor
atendimento ao cliente; ambiente onde ha troca e disseminagdo de conhecimentos
estratégicos para a organizacdo; troca de experiéncias e cultura organizacional; valores,
estilos e comportamentos compartilhados, dentre outros.

Uma vez constatada tal indefinicdo, procurou-se entdo mapear as ativididades,
abordagens gerenciais e ferramentas abarcadas sob a égide da GC nas organizacdes
estudadas. Confirmou-se que a GC incorpora em sua amplitude e escopo uma miriade de de
abordagens gerenciais e ferramentas destinadas ao enfrentamento e solucdo de problemas
acerca das questdes da informacdo e do conhecimento nas organizacGes. Conforme
enunciado em secdes anteriores deste trabalho, acredita-se que a gestdo do conhecimento
seja uma grande area ‘guarda-chuva’ que envolva e incorpore diferentes abordagens
comunicantes que dialogam entre si. E justamente a inter-relacdo, a interpolacdo e a
permeabilidade entre esses varios temas, que possibilitam e delimitam a formacdo de um
possivel referencial tedrico de sustentagdo, ao qual intitular-se-a gestdo do conhecimento.
Tal confirmacdo permite a conclusdo de que GC é uma érea que pode ser metaforicamente
denominada de “area guarda-chuva” e indicios desta conclusdo e das varias abordagens

gerenciais e ferramentas sob a égide da area de GC nas organizagfes ja surgiam na pesquisa
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conduzida por ALVARENGA NETO (2002). E mister que se ressalte a evolucdo da
pesquisa de ALVARENGA NETO (2002) para esta pesquisa atual: a mudanca de énfase da
gestdo estratégica da informacdo — ja em estagios mais avancgados e incorporada como
processo — para as preocupacgdes com as questdes da criacdo, uso, compartilhamento de
informacdes e conhecimentos, além da criacdo do contexto capacitante. Apresenta-se a
“metafora do guarda-chuva conceitual de GC” na FIGURA 41, com base nos resultados da

pesquisa de campo:

FIGURA 41 - METAFORA DO GUARDA-CHUVA CONCEITUAL DE GC
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Fonte: desenvolvido pelo autor.

Partindo-se do principio que a metafora do ‘“guarda-chuva conceitual de GC”
incorpora as varias abordagens gerenciais e ferramentas destinadas a resolugdo das questdes
do gerenciamento da informacdo e do conhecimento no dia a dia das organizacOes, a
inclusdo dos itens “contexto capacitante” e “tomada de decisdo” no “guarda-chuva” é
questionavel. As abordagens e ferramentas do guarda-chuva destinam-se a acdo ao nivel
operacional. As concepgdes de contexto capacitante e tomada de decisdo transitam nas
esferas téticas e estratégicas da organizacgdo, conforme ainda sera demonstrado.
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As conclusdes confirmam os indicios de que a énfase da GC nas organizacfes
brasileiras concentra-se na cultura organizacional, principal elemento do denominado
contexto capacitante. Percebe-se uma evolugdo de tal énfase, visto que tais organizagcOes
migraram da organizacdo e tratamento da informacdo (gestdo estratégica da informacéo)
para o desenvolvimento do contexto capacitante. Conclui-se que a cultura organizacional e
a problematica da gestdo de mudancas contituem-se como o cerne do denominado contexto
capacitante nas organizagfes. O contexto capacitante é definido como as condi¢cfes
favoraveis que devem ser propiciadas pelas organizacGes para fazer com que as melhores
informacgdes e conhecimentos das pessoas e da organizacdo venha a tona e possam
efetivamente ser colocados em acdo. Desse modo, as questdes relativas ao
compartilhamento abriram uma conexdo direta para que constatasse a preméncia da criacao
de um contexto capacitante na organizacdo vis-a-vis a necessidade de se enderecar questoes
culturais e comportamentais. A GC de segunda geracdo — focada em pessoas e no contexo
capacitante - j& é preocupacdo de organizacOes brasileiras ha muito tempo. A FIGURA 42
apresenta as conclusdes que confirmam o contexto capacitante e seus respectivos

componentes nas organizacgoes estudadas:

FIGURA 42 — Elementos do Contexto Capacitante
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Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Ressalta-se que o aval e o comprometimento de alta administracdo e das principais
liderancas sdo condi¢cbes sine que non para a implementacdo e avaliacdo continua dos
diversos elementos do contexto capacitante. Contudo, sua implementacdo € eminentemente
tatica e responsabilidade de gerentes, coordenadores e supervisores no dia a dia das
organizacGes. A comprovacdo da existéncia dos “ativistas do conhecimento” (como 0s
“knowledge coordinators™ da PwC) confirma a posicdo do contexto capacitante no nivel
tatico das organizacdes.

Por fim, conclui-se o total alinhamento da GC a estratégia organizacional,
impingindo as organizacfes a adocdo de posturas conceituais e filos6ficas em relacdo ao
uso estratégico da informacéo e do conhecimento. Tal constatacdo é facilmente confirmada
pela fato de que varios lideres e membros da equipe de GC eram também membros dos
niveis estratégico e tatico das organizagdes, o que revela a importancia dada a GC por essas
empresas. A idéia subjacente envolve a dicotomia eficiéncia operacional (era industrial)
versus posicionamento estratégico (era do conhecimento) e a adogdo desta ultima leva a
evolucdo do conceito de lideranca para lideranca situacional — baseada em conhecimento e
modelos de competéncias. Ha4 a mais plena evidéncia da inevitabilidade da construgdo de
um portfélio de competéncias distintivas de conhecimento para a garantia da
sustentabilidade organizacional de longo prazo. Nos aspectos concernentes a estratégia
organizacional, ressalta-se que a GC também desempenha papel fundamental na melhoria
da comunicacdo da visdo e da estratégia do conhecimento, corroborando-se com as
prerrogativas teodricas de construcdo de sentido como arena estratégica de uso da
informacao e do conhecimento nas organizaces.

Complementarmente, houve afirmacdes de que a GC se constitui como ferramenta
de implantacdo da estratégia e/ou que a GC significa uma mudanca de filosofia da gestéo
estratégica da organizacdo. Tal fator implica em uma completa revisdo de modelos
organizacionais € modelos de gestdo. Valores e principios organizacionais corroboram de
maneira contundente com as prescricbes na literatura de construcdo de sentido
organizacional e incluem termos como inovacdo, aprendizagem e compartilhamento. Em
uma das organizacdes estudadas, descobriu-se a existéncia de uma viséo declarada de GC .
Em outra, a nocdo de contexto capacitante e os valores da organizacdo geram reflexos e

impactos no recrutamento e selecdo e focam habilidades comportamentais. Em outras
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palavras, outra forma de se melhorar o compartilhamento e a aprendizagem € incluir
aspectos de GC nas avaliacGes de desempenho, avaliacdo de competéncias, promocdes e
progresso na carreira. Tal descoberta encontra-se em absoluta consonancia com as
propostas tedricas de construcdo de sentido como parte integrante do uso estratégico da
informacdo nas organizacGes. A visdo de GC alude ainda, em alguns casos, ao contexto
capacitante e a cultura organizacional.

E mister a compreenséo de que os elementos do guarda-chuva conceitual de GC sdo
derivados de concepgdes de uso estratégico da informacdo e do conhecimento nas
organizagBes. A concepcdo estratégica “sensemaking” ou construcdo de sentido,
amplamente comprovada na discusséo de resultados, é colocada em acgéo pela utilizagéo de
elementos considerados dentro do guarda-chuva conceitual da GC, como as atividades de
inteligéncia competitiva, monitoragdo ambiental e pesquisa de mercado. Em outras
palavras, a construcdo de sentido, a criacdo do conhecimento e a tomada de decisdo séo
conceitos e concepcgdes estratégicas. A inteligéncia competitiva, a gestdo do capital
intelectual e as comunidades de pratica, dentre outros, sdo a¢fes ou abordagens gerenciais
e/ou ferramentas de tecnologia de informag&o utilizadas para colocar a estratégia em acao.
(sdo abordagens praticas!) A FIGURA 43 corrobora com a apresentacdo da terceira e a

ultima parte da investigacéo:

FIGURA 43 — Uso estratégico da informacéo e do conhecimento em organizagoes
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Fonte: adaptado de CHOO (1998).
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A FIGURA 44 apresenta 0 mapa conceitual integrativo de GC em sua plenitude e

confirma o ultimo pressuposto apresentado:

FIGURA 44 - UMA PROPOSTA DE MAPEAMENTO CONCEITUAL
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Fonte: desenvolvido pelo autor.

Conclui-se que as dificuldades, problemas e obstaculos relatados na implementacao
da GC nas organizagdes tem seu epicentro nas questdes culturais, comportamentais e
atitudinais, implicando na auséncia de praticas de compartilhamento e na existéncia de
feudos informacionais. Aspectos secundarios referem-se a restricdes orcamentarias e ao

‘turnover’ e aposentadorias.

370



As melhores préaticas delimitadas refletem coeréncia com as praticas citadas na

literatura e sdo excelentes guias para interessados em GC em suas organizacoes:

i) gestdo estratégica da informacdo e tecnologia de informagdo (o ponto de

partida - tratamento da informacdo, atendimento ao usuario, gestdo eletronica
de documentos, memoria organizacional e resgate do passado, dentre outros);

ii) gestdo do capital intelectual: “Banco de Idéias”, projeto de acompanhamento

das aposentadorias; bancos de melhores préaticas - disseminacdo do
conhecimento, compartilhamento e apoio ao processo decisorio;

iii) criacdo das condicdes favoraveis ou contexto capacitante: compartilhamento

e criacdo de locais e espacos de troca (reais e virtuais) para compartilhamento,
troca e busca de informac0es e aprendizagem;
iv) colocacgdo das pessoas no centro dos debates;

v) comunidades de pratica — reais e virtuais;

vi) inteligéncia competitiva e prospeccao do ambiente organizacional externo;

vii)compartilhamento de praticas com atores do ambiente organizacional
externo;

viii) aprendizagem _organizacional: reunides, workshops e sessbes de

atualizacdo, treinamento e desenvolvimento, centros de auto instrucéo.

ix) atacar a idéia ou o ideal do compartilhamento romaéntico, vincula¢do de
praticas de compartilhamento e aprendizagem a métricas de desempenho e
modelos de competéncias, com reflexos no processo de recrutamento, selecdo e

avaliacdo de pessoas.

A capacidade de aprender sempre e mais rapidamente que 0s concorrentes €
diferencial competitivo, estratégico e fundamental para a sobrevivéncia das organizacfes
desta pesquisa. Outra constatacdo de peso é a do vinculo entre o capital intelectual e a
aprendizagem organizacional, visto que as organizagdes identificam hiatos de competéncias
em seu capital intelectual face as contingéncias externas e formulam politicas e a¢Ges de

aprendizagem para suprir tais hiatos.
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Caso a discussdo aqui proposta tivesse sido colocado estritamente na acepcdo
terminologica, as conclusbes finais seriam a de que a GC é um oximoro, uma
impossibilidade. Contudo, buscou-se através do pensamento relacional proposto por
BOURDIEU (1988) o rompimento com a passividade empirista e a possibilidade de se
enxergar aléem do objeto pré-construido. GC é uma realidade nos meios académico e
organizacional e um setor que movimenta bilhGes de ddlares mundialmente
(ALVARENGA NETO, 2002). As organizacBes pesquisadas adotantes de gestdo do
conhecimento ndo gerenciam o conhecimento na acepcdo estrita e terminoldgica - apenas
capacitam-se para 0 conhecimento - visto que reconhecem que o conhecimento so existe na
mente humana e no espaco imaginario entre as fronteiras de mentes criativas em sinergia de
propdsitos. O conhecimento pode ser apenas promovido ou estimulado e, assim sendo, 0
que se gerencia sdo as condi¢des favoraveis a emergéncia do novo - inovacao, criatividade,
apendizagem e compartilhamento de informacGes e conhecimentos relevantes - o que se
atribui 0 nome de contexto capacitante. Em outras palavras, apenas se promove ou se
estimula o conhecimento através da criacdo de contextos organizacionais favoraveis. O
termo gestdo do conhecimento tem significado similar ao termo gestdo para as organizagoes
da era industrial ou, em outras palavras, a GC revela-se como um repensar da gestdo para as
organizacOes da era do conhecimento. GC significa gestdo na era do conhecimento. Tal
énfase deriva-se do entendimento de que a informacdo e o conhecimento constituem-se
como os principais fatores de competitividade dos tempos atuais para organizagdes e
nacBes. Acrescenta-se ainda que a palavra gestdo, quando associada a palavra
conhecimento, deve ser apreendida como promocdo do conhecimento ou estimulo ao
conhecimento e a GC assume o significado de uma gestdo de e para o conhecimento. Das
andlises de praticas organizacionais infere-se também que ndo se enderecam e nem se
solucionam questdes culturais, comportamentais e atitudinais em relagdo as premissas da
GC (compartilhamento de informacbes e conhecimentos, idéia de que “informacdo é
poder”, etc.) através de punicdes, ameacas ou acOes localizadas. S6 se mudam
comportamentos através de profundas reflexdes, possivelmente seguidas de mudanca,
acerca das crencas e valores organizacionais, questdes essas aludidas na abordagem de
‘sensemaking’ e que terdo grande impacto nas praticas de recrutamento, selecdo e gestao de

competéncias. Salienta-se ainda que no processo de construcdo de sentido, os valores, a
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missdo e a visao de futuro sdo especialmente Uteis para auxiliar as pessoas a construirem
significado e importancia em suas vidas e carreiras. A idéia subjacente é a de que é mister
nortear, orientar e definir e re-definir propdsitos a luz de significados coletivamente
construidos e compartilhados. Ressalta-se também que a GC é altamente politica, requer
gestores do conhecimento e € um processo que nao tem fim.

A visdo ingénua do compartilhamento romantico ou visdo romantica do
compartilhamento ndo se coadunam com a GC avaliada nas organizacdes deste estudo. GC
requer alinhamento estratégico, comprometimento ‘top-down’ e ‘botom-up’, aval das
liderancas e, principalmente, que a GC seja pensanda ao redor dos pontos ou fatores criticos
de sucesso da organizacao.

Profissionais e organizagfes interessados ou comprometidos com a GC devem ter
plena consciéncia de que GC é um processo que ndo tem fim e leva tempo para
consolidacdo, principalmente porque a mudanca de cultura e comportamento humano néo
acontecem do dia para a noite. Falar em GC é falar em gestdo de mudancas e
desenvolvimento organizacional, e é imprescindivel o preparo para a mudanca de
paradigmas, de modelos mentais, atitudes, comportamento e cultura organizacional.

O conceito de GC ndo pode ser igualado a tecnologia de informacgéo, contudo GC
pode ser vista como um conjunto de praticas sustentadas por tecnologia da informacao. Tal
assertiva ndo alija as micro e pequenas empresas de adotar praticas de GC. As concepcdes
estratégicas de informacdo e conhecimento podem ser aplicadas em tais organiza¢Ges com
custo bastante reduzido ou custo zero. Uma das ac¢Oes de construcdo de sentido, a pesquisa
de mercado e a inteligéncia do concorrente, podem ser utilizadas via pesquisa exploratoria -
cujo método é a observacdo - para a prospeccdo do ambiente organizacional externo em
busca de informacéo acerca dos concorrentes. Fato € que nem todas as iniciativas de GC
envolvem tecnologias, como comprovados por iniciativas genuinamente brasileiras como o
“Momento Cultural” do CTC e o “Happy Hour do Saber” na Siemens. A idéia por tras de
se divulgar casos de sucesso e até mesmo de “contar casos” reforca os ideais e as praticas
de GC.

Né&o existe um pretenso “ideal do conhecimento codificado” na era da informagéo.
As organizacbes estudadas percebem que grande parte da idéia de codificacdo de

conhecimentos tacitos resume-se a localizacdo da pessoa detentora daquele conhecimento.
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Contudo, salienta-se que a preocupacdo da manutencao do conhecimento e do controle por
parte das organizagdes é historica e legitima. Contudo, seu questionamento ndo é novo,
basta que se invoque a historia do pensamento econémico, de Adam Smith a critica
marxista & expropriacdo dos meio de produgdo e a mais valia capitalista.

Toda a discussao tedrica acerca de uma segunda geracao de GC, voltada ao capital
humano e a criacdo do contexto capacitante, ja é realidade nas organizacdes brasileiras
estudadas. Tal confirmacdo revelou-se na seriedade e nos esforcos colocados por estas
organizagdes na construcdo e consolidagdo do contexto capacitante. Constatou-se que as
pessoas ndo dardo idéias, opiniGes e sugestdes se ndo existir autonomia e delegacdo de
poderes, elementos constituintes do contexto capacitante. A inovagdo ndo acontece sem
que se entenda que gerenciar nao significa desejar auséncia de conflitos, mas sim conflitos,
diversidade, divergéncias, opinides de opositores. E fundamental exercitar a incerteza, a
duvida, a apreensdo e estimular a capacidade de fazer perguntas e propor idéias. A
confericdo de autonomia e a delegacéo de poderes ja, por si s, contribuem para a melhoria
na tomada de decis&o.

E desnecessaria a existéncia de uma politica de informagcdes se a estratégia, visao
ou intencdo do conhecimento e os valores e principios organizacfes sejam fruto de
consenso coletivamente construido e amplamente comunicados. Ndo se desenvolve a
competéncia sem que antes se desenvolva a consciéncia e é ai que se encontra o0 né goérdio
do contexto capacitante — o desenvolvimento da consciéncia e a ruptura com modelos
mentais que refletem o paradigma organizacional da era industrial. Em algumas
organizagOes, observou-se que o layout era fator fundamental no conceito do contexto
capacitante e que 0 mesmo era intencionalmente articulado como uma forma de
transferéncia de conhecimento. Ressalta-se ainda que algumas das iniciativas tangentes ao
contexto capacitante devem respeitar a cultura local e, nesse sentido, as praticas como o
“Momento Cultural” do CTC e o “Happy Hour do Saber” da Siemens levam enorme
vantagem e relatam resultados de sucesso.

Esta pesquisa também revelou que a GC é uma area que deva ser considerada com
seriedade por profissionais das area de biblioteconomia e ciéncia da informag&o,
confirmando-se as prescricdes de DAVENPORT & CRONIN (2000). Ressalta-se a gama

de atividades concernentes a esfera de atuacdo profissional desses: gestdo da informacao,
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documentacdo, taxonomias, gestdo de contedo, produtos e servigos de informacéo, dentre
outros.

Com relagdo aos indicadores de desempenho, métricas e modelos complementares
de gestdo propostos, conclui-se que a avaliacdo de praticas de GC e seus indicadores ainda
acontecem em termos quali-quantitativos. As organizacfes pesquisadas adotaram posturas e
praticas gerenciais bastante interessantes como o BSC e o EVA, além de iniciativas
proprias como ‘S-COM - Strategic Competence Management’, o ‘Strategic Skill GAP’ e o
‘KS ENABLED’ , contudo, tais organizacgdes afirmam ainda que nédo se pode avaliar a GC
somente na perpectiva quantitativa, uma vez que se esta gerenciado mudancas culturais,
comportamentais e atitudinais. Outra constatacdo € atinente as remuneracdes e incentivos
por novas idéias e praticas de compartilhamento. Apesar da constatacdo da existéncia de
iniciativas vinculadas exclusivamente a fatores higiénicos (prémios em dinheiro, viagens,
produtos e servicos, dentre outros), infere-se que 0s aspectos comportamentais sejam mais
consistentes e efetivos, como, por exemplo, inclusdo nos modelos de avaliagdo de
desempenho e/ou modelos de gestdo por competéncias, sentir-se parte de uma rede global
de conhecimentos e inovagéo, ser reconhecido pelos pares e pelos outros como detentor de
expertise, orgulho, dentre outros.

Dentre os principais resultados apurados pela GC nas organizacdes destacam-se a
reducdo do ciclo de inovacdes e a aceleracdo do tempo de entrega de solugdes ao mercado,
ampliacdo da fatia de mercado, aumento do portfdlio de negocios e aumento da carteira de
clientes, melhoria na colaboragcdo entre as pessoas e equipes, facilidade de se localizar
expertise, diminuicdo do re-trabalho e reducdo de custos, preservacdo da memoria
organizacional, aumento da poténcia de aprendizagem organizacional, antecipacdo de
movimentos estratégicos da concorréncia, dentre outros. Tais resultados tambem foram
apurados por ALVARENGA NETO (2002).

N&o se observou grandes diferencas na GC em empresas de diferentes setores da
economia e diferentes atividades-fim. Embora as organizacdes deste estudo pertencessem
a diferentes setores da economia brasileira, seus programas de GC apresentavam mais
similutudes em relacédo ao foco e ao escopo do que diferencas.

Recomenda-se que estudos futuros sejam realizados para:
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investigar e analisar a mencdo de “excesso de conhecimento e ajuste de
culturas” — resultante de processos de fusdes, aquisi¢des e incorporacées. Uma
das formas de geracdo de conhecimento € a aquisi¢cdo de outras organizacoes,
contudo a criacdo de conhecimento € vinculada ao contexto de culturas
organizacionais especificas. E necessério que se avalie o aumento do estoque de
conhecimento corporativo resultante de tais processos e avaliar como o ajuste
entre culturas distintas reunidas em uma mesma organizacao impacta a criacao
de conhecimento e as praticas de compartilhamento;

a ampliagdo da pesquisa com vistas ao aprofundamento em indicadores de
desempenho concernentes a avaliacdo de ativos intangiveis e patrimonios de
conhecimento;

0 detalhamento do papel, das atividades e novas fungdes do profissional da
informagdo em organizagdes brasileiras;

pesquisar acerca de politicas de informacdo em organizagdes brasileiras e suas
respectivas propostas metodoldgicas quanto ao diagndstico de necessidades de
informacao;

0 aprofundamento sobre a relagdo entre a GC e seus impactos no processo
decisorio;

a investigacdo de uma possivel predisposicdo da cultura brasileira para o
compartilhamento;

investigar e analisar os processos de gestdo da informacdo e do conhecimento
nas organizacdes e seus respectivos impactos nas pessoas — estudos meticulosos
sobre questbes comportamentais e atitudinais;

ampliar a discusséo da gestdo de competéncias e da gestdo de inovagOes
vinculada a temética da GC, investigando-se também as praticas de GC
presentes em modelos de competéncias, recrutamento e selecéo;

investigar como a GC ¢é aplicada em culturas diferentes de uma empresa
multinacional;

identificar os ativistas do conhecimento em organizacGes brasileiras e seu

escopo de atuacéo.
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9. ANEXOS

10.

11.

12.

13.
14.

Anexo 1 — Relacdo de documentos analisados — Pesquisa documental

Centro de Tecnologia Canavieira— CTC

Papéis e responsabilidades de todos. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba,
2001. Microsoft Powerpoint 2000.

LOUREIRO, R. S. (RLoureiro@ctc.com.br) Clipping Brasilagro 23/03/2005
[mensagem pessoal]. Mensagem recebida por rivadavia.neto@una.br em 23 mar.
2005.

CTC - Centro de Tecnologia Canavieira. A empresa. Disponivel em

www.ctc.com.br. Acesso em: mai. 2005.

Momento Cultural. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005. Microsoft
Powerpoint 2000.

Tela intranet CTC Principal. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005.
Microsoft Powerpoint 2000.

CTC. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005. Microsoft Powerpoint
2000.

CTC Video. Centro de Tecnologia Canavieira. Piraciba, 2004.

LOUREIRO, R. S. Congresso IBC — A GC apoiando o processo de inovacao.
Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2004. Microsoft Powerpoint 2000.
Imagem Satélite. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005. Microsoft
Powerpoint 2000.

Uso de imagens de satélite na cultura de cana de acucar. Centro de Tecnologia
Canavieira. Piracicaba, 2004. Adobe Acrobat 5.0.

Simulacdo computacional de sistemas de corte, carregamento e transporte de cana.
Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2004. Adobe Acrobat 5.0.

CTC. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005. 83 fotos.

CTC. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005. 3 videos.

LOUREIRO, R. S. Proposta CTGC Julho-2004. Centro de Tecnologia Canavieira.
Piracicaba, 2004. Microsoft Word 2000.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Acompanhamento backup Régis fev04. Centro de Tecnologia Canavieira.
Piracicaba, 2004. Microsoft Powerpoint 2000.

Apresentacdo CTC - 220305. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005.
Microsoft Powerpoint 2000.

LOUREIRO, R.S. Apresentacdo geral CTCG - Revisdo. Centro de Tecnologia
Canavieira. Piracicaba, 2003. Microsoft Powerpoint 2000.

Apresentacdo Gestdo Conhecimento 1 Slide. Centro de Tecnologia Canavieira.
Piracicaba, 2005. Microsoft Powerpoint 2000.

Brainstorm CTGC 2005. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005.
Microsoft Word 2000.

Corpo técnico CTC. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005. Microsoft
Word 2000.

LOUREIRO, R.S. CTC - Banco de idéias e GC para associados. Centro de
Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005. Microsoft Powerpoint 2000.

Estatuto Social do CTC. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2004. Adobe
Acrobat 5.0.

Levantamento ldéias 040205. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005.
Microsoft Excel 2000.

Macrovisdo da CTGC. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2003.
Microsoft Powerpoint 2000.

Modelo_Funcionamento_ CTC_Set 04. Centro de Tecnologia Canavieira.
Piracicaba, 2004. Microsoft Powerpoint 2000.

LOUREIRO, R.S. Perfil Profissional Rogerio. Centro de Tecnologia Canavieira,.
Piracicaba, 2005. Microsoft Word 2000.

Plano de Trabalho — Memodria Organizacional. Centro de Tecnologia Canavieira.
Piracicaba, 2005. Microsoft Excel 2000.

LOUREIRO, R.S. Projeto GC para Associadas. Centro de Tecnologia Canavieira.
Piracicaba, 2005. Microsoft Powerpoint 2000.

Projeto GED. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005. Microsoft

Powerpoint 2000.
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30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.
41.
42.
43.

44,
45.

LOUREIRO, R.S. Realizado 2003 - Planejado 2004 — CTGC. Centro de Tecnologia
Canavieira. Piracicaba, 2004. Microsoft Powerpoint 2000.

LOUREIRO, R.S. Implantacdo de Gestdo do Conhecimento em um Centro de
Pesquisas — KM Brasil 2004. Sdo Paulo, Novembro de 2004. Microsoft Powerpoint
2000.

Telas Intranet. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, 2005. Microsoft
Powerpoint 2000.

Relatério Annual 2002 — 2003. Copersucar.

Relatério Annual 2000 — 2001. Centro de Tecnologia Copersucar - CTC

Momento Cultural Informa. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, Marco de
2005.

LOUREIRO, R.S. CTGC Gestdo do Conhecimento: Proposta de Planejamento.
Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, Agosto de 2004.

Folder institucional. CTC. Centro de Tecnologia Canavieira. Piracicaba, Margo de
2005.

Matérias institucionais. Informativos e propagandas. Centro de Tecnologia

Canavieira.

SIEMENS do Brasil

LEAL, Wilson Luis Martins. Explorando a influéncia da gestdo do conhecimento
na capacidade de inovacéo das empresas: estudo de casos da Siemens no Brasil.
2004, 121 f. (Mestrado Profissional em Administracdo) — Faculdades Integradas de
Pedro Leopoldo, Pedro Leopoldo, 2004.

EC5 Siemens Sharenet Case 2004. Siemens. Alemanha, 2004. Adobe Acrobat 5.0.
EC5 Siemens. Siemens. Sdo Paulo, 2005. Microsoft Word 2000.
First-Steps-English. Siemens. 2003. Adobe Acrobat 5.0.

A Gestéo do Conhecimento como Fator de Competitividade. Siemens. Brasil, 2002.
Microsoft Powerpoint 2000.

Gestdo do capital intelectual. Siemens. Brasil, 2004. Adobe Acrobat 5.0.

Hestia. Siemens. S&o Paulo, 2005. Microsoft Word 2000.
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46.
47.

48.

49.

50.

o1.

52.
53.

54.

55.

56.

57.
58.

59.

60.

61.
62.

integra das noticias. 21 a 25 (03). Siemens. Brasil, 2005. Microsoft Word 2000.
CASSAPO, F. M. GC na Siemens: O desafio global de uma empresa inovadora.
Siemens. S&o Paulo, 2004. Adobe Acrobat 5.0.

CASSAPO, F. M. Gestéo e capital intelectual na Siemens: foco no cliente, inovagéo
e competitividade global. Siemens. Sao Paulo, 2004. Microsoft Powerpoint 2000.
CASSAPO, F. M. Gestdo e capital intelectual na Siemens: geracdo de valor na
Sociedade do Conhecimento. Siemens. Sdo Paulo, 2005. Microsoft Powerpoint
2000.

CASSAPO, F. M. As duas leis fundamentais da gestdo do conhecimento: como e
por que aumentar a poténcia de aprendizagem nas organizacGes. Siemens. S&o
Paulo, 2004. Adobe Acrobat 5.0.

Introducing PeopleSharenet: The Global Expert Marketplace. Siemens. 2005.
Microsoft Powerpoint 2000.

Questionario_ KM[1]. Siemens. Sao Paulo,2003. Adobe Acrobat 5.0.

Relatério de investimentos produtivos — RIP. Frontier Consultoria Comercial. Belo
Horizonte, 2005. Microsoft Word 2000.

Siemens Sharenet_Estrutura. Siemens. 2005. Microsoft Powerpoint 2000.

Siemens Sharenet_Guidelines. Siemens. 2005. Microsoft Word 2000.

Athena: A Solucdo (Skills Nets)! Siemens. Belo Horizonte, 2005. Microsoft
Powerpoint 2000.

Workflow Implantagdo 11. Siemens. Brasil, 2005. Microsoft Excel 2000.

2004 Global Most Admired Knowledge Enterprises (MAKE) Report Executive
Summary. Teleos. 2004. Adobe Acrobat 5.0.

WAGNER, M.; MORENO, B. E.; SENGBERG, M.; RICINO, L. 15 SIEMENS.
ch15 326-347. Siemens. 2002. Adobe Acrobat 5.0.

SIEMENS Ltda. A empresa. Disponivel em http://www.siemens.com Acesso em
marc¢o de 2005.

Relatorio Anual 2004. Siemens Brasil.

NIELSEN, B.B.; CIABUSCHI, F. Siemens Sharenet: knowledge management in
practice. Business Strategy Review, 2003, Volume 14 Issue 2, pp 33-40.
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63.

64.

65.

66.
67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.
75.

76.

77.
78.
79.
80.

NEVES, A. Siemens:Caso. Portal Kmol. Disponivel em

http://www.kmol.online.pt/casos/Siemens/caso p.html Acesso em 13 mar. 2005.

LEAL, W. L. M. (w.leal@siemens.com) Resultados questionario —Compartilhar na

Siemens. [mensagem pessoal]. Mensagem recebida por rivaneto@uai.com.br em 19
de mai. 2005.

LEAL, W. L. M. (w.leal@siemens.com) CIO IK/Hesthia. [mensagem pessoal].
Mensagem recebida por rivaneto@uai.com.br em 18 de mai. 2005.
Strategic-Skill-Gap. Siemens. 2005.

Melhores Praticas de Gestdo do Conhecimento na Siemens! Siemens. 01 de abr.
2005.

SMS - Siemens Management System — Sistema de Gestdo Siemens. Siemens. 2005.
Materiaiss institucionais — Siemens — 2005.

Nossos Principios. Siemens. 2005. Disponivel em
intranet.siemens.com.br/nossosprincipios

Como usar bem os seus recursos de TI. Siemens. 2005.

PricewaterhouseCoopers Brasil - PwC

PricewaterhouseCoopers - PwC Brasil. A empresa. Disponivel em

http://www.PwC.com.br. Acesso em: mar. 2005.

90 anos no Brasil PwC Site Highlights. PwC Brasil. A empresa. Microsoft Word
2000.

2004 KM @ PwC. PwC. Séao Paulo, 2005. Microsoft Powerpoint 2000.

SANTOS, M. T.; MC LOUGHLIN A . M. Arquitetura de dados para gestdo do
conhecimento. PwC. S&o Paulo, 2002. Adobe Acrobat 5.0.

MC LOUGHLIN A .; PEREIRA, E. Gestdo do Conhecimento @ PwC. PwC. Séo
Paulo, 2002. Adobe Acrobat 5.0.

Manual de Gestédo do Conhecimento. PwC. S&o Paulo, 2002. Adobe Acrobat 5.0.
Pdster _a. PwC. PwC. 2002. Adobe Acrobat 5.0.

Péster_b. PwC. PwC. 2002. Adobe Acrobat 5.0.
PwC_Global_Annual_Review_2004. PwC. 2004. Adobe Acrobat 5.0.
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81. 2004 Global Annua Review. PricewaterhouseCoopers.
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Anexo 2 — “RAW DATA” — Dados analisados por cateqgoria de analise em modelo

matriz.

6)CENARIOS — PERSPECTIVAS — MELHORES PRATICAS ORGANIZACIONAIS DE GC

a. .Dificuldades, Problemas e Obstaculos enfrentados na implementacdo da GC e atualmente. Como se deu a implementagao?
b. .Foco da Mudanga

c. .GC é compartilhada com algum circulo fechado de atores do ambiente organizacional externo? (clientes, fornecedores)

d. Melhores praticas organizacionais de GC -

ORG. SINTESE DOS DADOS COLETADOS - PESQUISA DE CAMPO

a. (i) Questdes culturais, comportamentais e atitudinais: a maior parte dos pesquisadores possui muito ‘tempo de
casa’ e faixa etéria elevada — idéia de que conhecimento é poder; (ii)restricbes orcamentarias: para compra de
softwares, sistemas, digitalizagdo, cursos, treinamento e desenvolvimento; (iii) dispersdo geografica dos
associados (que sdo os acionistas); (iv) “[...] o comego teve fator favoravel: forca politica dentro da
organizagdo, trabalho da consultoria PwC ligado a alta administracdo e a demora de um ano para e contratar
um gestor do conhecimento. O lado negativo foi que se criou uma expectativa muito grande em relagéo a GC,
de que ela faria tudo e resolveria todos os problemas.” (Gestor do conhecimento)

b. (i) “[...] atacar as questdes de compartilhamento, quebrar a idéia de que conhecimento é poder, dar foco em
quem compartilna e tirar foco de quem ndo compartilna.” (Gestor do conhecimento); (ii) cultura e
comportamento; (iii) “[...] conscientizagdo, ninguém vai perder o lugar porque compartilha.” (Analista de
informac0es)

c. (i) N&o, porém existe um projeto piloto com alguns poucos associados; (ii) “[...] projeto Gestdo do
Conhecimento para associadas do CTC — objetivos: permitir as associadas acesso facil ao acervo documental
registrado no sistema de GC do CTC, abrir um canal de intercdmbio de informagBes com as associadas e
possibilitar que as associadas troquem conhecimento entre elas através do CTC.” (Pesquisa documental, CTC,
2005)

d. (i) O ponto de partida: Gestdo estratégica da informacdo e tratamento da informagdo; o sistema GED — gestao
eletrénica de documentos (Sistema de GC) e os processos de atendimento ao usuario; (ii) Banco de Idéias — de
12 idéias/ano para 180 idéias/ano; (iii) Projeto BACKUP — de acompanhamento das aposentadorias; (iv)
compartilhamento e criacdo de espagos de troca (como, por ex., 0 “Momento Cultural”); (v) “[...] memdria
organizacional e resgate do passado. [...]Jenvolvimento das pessoas nos centros dos debates — troca, encontro,
compartilhamento, dar opinides, ser contra, questionar, se posicionar...” (Diretor superintendente)

CTC

a. (i) Cultural e comportamental; (ii) “[...] tem pessoas que ndo sabem dividir, acham que conhecimento é poder.”
(Engenheiro de aplicacéo)

b. (i) Cultura e comportamento; (ii) “[...] organizagdo em unidades de negécios (conceito de mini-firmas), o
desafio é criar sinergia entre as unidades de negécios.” (Diretor regional)

c. Sim. (i) Via portal de tecnologia e algumas comunidades de pratica; (ii) “[...]parcialmente; PARTNERSCOM,

Siemens forum virtual, discussdo Siemens, clientes e concorrentes.” (Gerente de recursos humanos) (iii) “[...]
PARTNERSCOM -programa de desenvolvimento de parceiros da Siemens Mobile para desenvolver aplicagdes
para celular tais como jogos, vending- machines, telemetria,, dentre outros.” (Diretor regional)

d. (i) Chats, SHARENET (traz resultados concretos), comunidades de pratica, inteligéncia competitiva; (ii) criacdo
de locais e espacos (reais e virtuais) para compartilhamento, troca, busca de informagdes e aprendizagem; (iii)
“HAPPY HOUR DO SABER - disseminacdo de informagdes, aprendizagem, troca e compartilhamento,
motivacional.

a. (i) Cultura, comportamento e atitude — idéia de que “conhecimento é poder”; (ii) altos indices de turnover; (iii)
Falta de tempo - “[...] fazer com que as pessoas parem e contribuam na base de informag6es.” (Gerente de
auditoria)

b. N/D

c.  Sim. (i) [...Jsim, &s vezes clientes, as vezes empresas de mercado interessadas em GC”” (Coordenador de GC
SOACATE); (ii) [...Jacho que sim. Base de ‘best practices — ela é vendida.” (Gerente de documentagéo e

PwC informacao); (iii) “[...]Jacho que em uma pequena quantidade, com clientes — melhores préaticas.” (Diretora do
Departamento de Auditoria e Recursos Humanos SP da PwC).

d. (i) rede de coordenadores de conhecimento (‘Knowledge Coordinators’); reunides de atualizacéo técnicas (nas
linhas de servico) e workshops de indUstria (nas indUstrias ou setores); programa ‘Sol e Sombra’ — traineee e
consultor; (ii) “[...] gestdo estratégica da informacédo e tecnologia de informagdo: imprescindiveis para fazer
GC.”(Gerente de documentacdo e informacao); (iii) sala de aula, aprendizagem organizacional; CAl — Centro
de auto instrucdo. (iii) ‘Knowledge Curve’ — a intranet da PwC; (iv) ferramenta GBP — ‘Global Best Practices’
— disseminacdo do conhecimento,compartilhamento e apoio ao processo decisorio; (v) integragdo entre todas as
area de suporte — sinergia — biblioteca, MKT, TI, RH (treinamento); processo de comunicagdo interna:
eletrdnico, intranet, Lotus Notes.
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Anexo 3 — Protocolo de Estudo de Caso

PROTOCOLO DE ESTUDO CASO
Entrevistas semi-estruturadas, pesquisa documental (arquivos e documentos) e
observacdo direta

I) Entrevista Semi-Estruturada

= Empresa:
= Entrevistado:

Informacdes preliminares:

Vocé esta participando de uma pesquisa académica — uma tese de doutoramento — do
Programa de Pés Graduacdo em Ciéncia da Informacdo da Universidade Federal de Minas
Gerais. O objetivo desta pesquisa € investigar e analisar as praticas e estratégias de gestao
da informacéo e do conhecimento que j& foram e/ou estdo sendo implementadas e utilizadas
em organizacdes brasileiras. O estudo envolve a participacdo de uma organizacdo brasileira
de cada um dos trés setores da economia, a saber: uma empresa do setor priméario, uma
empresa do setor secundario e uma empresa do setor terciario. O interesse desta pesquisa
recai exclusivamente nos processos e modelos relacionados com a gestdo do conhecimento
assim como foram concebidos e colocados em pratica nesta empresa, ndo tendo o
pesquisador nenhum interesse atinente a quaisquer outras areas, setores, praticas ou
conhecimentos proprietarios desta empresa. Para 0s propdésitos desta investigacdo, a
anuéncia da alta administracdo e acertos quanto as questdes confidenciais foram
previamente negociadas. Seu nome pode ser omitido, caso seja esse 0 seu desejo, e as
informacdes por vocé prestadas destinam-se unicamente a esta pesquisa de tese. Tais
medidas visam o estabelecimento de uma relacdo séria, ética, profissional e transparente.
Os resultados e dados primarios advindos da tese serdo disponibilizados em primeira méo
para esta organizacdo e uma copia sera destinada a vocé mediante solicitacdo. Antecipamos
nossos agradecimentos pelo seu tempo, sua atencdo e valiosa colaboracdo para a pesquisa
universitaria brasileira.

Roteiro de entrevista semi-estruturada

BLOCO I - Questdes introdutorias e de compreensdo geral :

1. Caracteristicas da organizacdo: nome, www, fundacdo, sede, faturamento, nimero
de colaboradores, ano de inicio da GC (primeiras iniciativas formais de GC), dentre
outros;

2. Quais foram os motivadores para a implementacdo da GC, ou seja, 0 que levou a
organizacdo a GC? Por que fazer GC? O que a organizacdo espera alcangar com a
GC? (follow up: Problemas, oportunidades, ameacas ou todos?) Quais os desafios
da GC? (em_suma: quais as propostas e objetivos da GC?)

3. Existem documentos a respeito da GC na empresa? Que tipos de documentos sdo
esses e a qual propdsitos eles servem?

4. Qual é o estagio do programa atualmente?
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5. Como a sua organizacdo entende e define GC? (follow up: A GC pode ser vista
COmMOo um processo organizacional? Se positivo, como é o processo da GC? (analise
dos processos empresariais)

6. Quais sdo as atividades relacionadas a GC? Quais aspectos ou facetas da GC sdo
priorizados? Quais sdo as caracteristicas da GC?

7. A gestdo do conhecimento de sua organizacao leva em conta 0s seguintes aspectos:
(Sim ou ndo — em caso positivo, breve descri¢cdo)

a. Monitoracdo e coleta de informacdes vitais para a organizagdo no ambiente
de negocios? (follow up: exemplos sdo as praticas de inteligéncia
competitiva, inteligéncia do concorrente, pesquisa de mercado, inteligéncia
empresarial e monitoracdo ambiental.)

b. Gestdo de recursos informacionais, gestdo da informacdo ou gestdo
estratégica da informacdo, gestdo (eletrdnica) de documentos, mapeamento
de processos?

c. Gestdo do capital intelectual, ativos intangiveis, gestdo de pessoas, gestdo de

competéncias?

Comunidades de pratica? (reais ou virtuais)

Aprendizagem organizacional?

Apoio ao processo decisorio

Criacdo de um contexto favoravel a politica, processo ou projeto de GC?

(condicdes favoraveis que devem ser propiciadas pela organizacdo para que

ela sempre se utilize da melhor informacdo e do melhor conhecimento

disponiveis)
h. Outras aspectos ndo considerados nesta questao?
i. Existe algo que vocé gostaria de acrescentar?
j .Dos aspectos acima, quais sao 0s pontos prioritarios ou a énfase da GC?

8. Quem sdo os responsaveis pela GC na organizacdo? Descrever/dimensionar equipe
e lideranca. Quais as areas de conhecimento e de formacdo das pessoas? Quem
lidera? Qual o nimero de profissionais da equipe?

9. Quais as dificuldades, problemas e obstaculos enfrentados? Qual o foco da
mudanga? O que se pretende fazer a respeito das dificuldades? A GC é
compartilhado com algum circulo fechado de atores do ambiente organizacional
externo? (clientes, fornecedores, etc?)

10. Quais os principais obstaculos, dificuldades e problemas enfrentados na
implementacdo da GC? Como se deu a implementacdo da GC?

11. Quais as melhores praticas de GC? (as que deram melhores resultados) Analisar e
delimitar as melhores praticas de GC.

BLOCO Il - Questdes de construcdo de sentido ou ‘sensemaking’:

12. Qual a estratégia de GC e como ela se vincula a estratégia da organizacao?

13. Existe uma politica explicita de informacdo na empresa? (follow up: essa politica é
clara, concisa, compartilhada e bem entendida por todos? O que a organizacao
precisa saber?) A empresa ja fez algum diagndstico ou um levantamento de
necessidades de informacdo? Se positivo, como e quando esse estudo foi feito?
Quais sdo os processos e fontes utilizados para se obter dados, informacdes e
conhecimentos? (registros internos, sistemas de informacdo, pesquisas, contatos
pessoais?) Quais sdo as principais fontes de informacdo organizacionais? (externas,
internas, pessoais, impessoais)

@-+oa
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14.

15.

Para que a empresa utiliza a informacéo? (follow up: obter essa resposta de forma
indireta)

Como a organizacdo monitora ou acompanha 0 que acontece no ambiente
organizacional externo? (concorrentes, fornecedores, clientes, economia, politica,
demografia, tecnologia, dentre outros.) Existe um processo formalizado? Existe uma
politica ou processo para essa monitoracdo? (follow up: exemplos séo as préaticas de
inteligéncia competitiva, inteligéncia do concorrente, pesquisa mercadologica,
inteligéncia empresarial e monitoragdo ambiental) Em caso positivo, descreva-o .
Quais seriam essas informacgdes consideradas vitais para a sobrevivéncia e
competitividade da organizacdo? Existe uma tipologia ou mapeamento do ambiente
organizacional externo e seus diversos atores/componentes?

BLOCO Il - Questdes relativas a criacao de conhecimento:

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

A arquitetura informacional é bem dimensionada? Entende-se que a arquitetura
informacional define as informacBes mais importantes para a organizacdo e
combina meios e tecnologias que efetivamente facilitam o acesso e o uso. (follow
up: fazer a pergunta de maneira diferente, a expressao ‘arquitetura informacional’
pode mais confundir que clarear...)

Existe uma area ou setor de gestdo da informacao, gestdo estratégica da informacéo
ou gestdo de recursos informacionais? (incluindo-se ai também o mapeamento de
processos) Quais as dareas da organizacdo eventualmente responsaveis e
comprometidas?

Quanto a gestdo da informacdo, como a informacdo € coletada? (escaneamento
ambiental, sistemas de info., pesquisas) (follow up: acho que esta pergunta ja pode
ter sido respondida antes... questdo sobre fontes...)

Como a informacdo é organizada? Como a informacao é tratada? Ha algum tipo ou
sistema de classificacdo/indexacdo adotado na empresa? Se positivo, qual?

Como a informagdo é disseminada ou distribuida internamente? (follow up:
sistemas de informacdo, boletins, e-mails, newsletters, intranet....)

Em geral, vocé diria que as pessoas na empresa encontram as informacdes
necessarias em tempo habil? Existem reclamac@es de usuarios? Caso positivo, sdo
freqlientes? Descreva-as.

Que tipos de produtos ou servicos de informacgdo existem e a que publico eles
servem?

Existe uma politica organizacional para compartilhamento da informacdo? Quais as
principais barreiras ao compartilhnamento da informag&o? A cultura organizacional
favorece ou ndo o compartilhamento de informacg6es e conhecimentos? Explique.

E a questdo informacional compartilhamento x protecdo? (follow up: Existe uma
politica organizacional relacionada ao sigilo/protecao ou seguranca da informacéo?)
A solucdo de problemas e a gestdo de projetos sdo amplamente documentadas,
disseminadas e acessiveis? Existe alguma iniciativa de gestdo de documentos,
arquivistica, workflow e TI? Existem ferramentas utilizadas na GC? Por exemplo,
ferramentas de tecnologia de informacdo? Quais? Existem outros tipos de
ferramentas?

Existe uma profusdo de conhecimentos na organizagdo, mas a existéncia por si sO
ndo assegura uso. Existe alguma iniciativa de mapeamento de capital intelectual,
banco de talentos ou paginas amarelas corporativas? Como encontrar o melhor
conhecimento organizacional disponivel? Se positivo, qual as relagdes imbricacdes
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com as politicas de gestdo de pessoas, gestdo de competéncias e desenvolvimento
organizacional?

27. A organizacdo estimula o surgimento e a manutencdo de comunidades de pratica?
(reais ou virtuais) ou comunidades de compartilhamento e troca?

28. Existe algum processo formal e/ou estruturado que tem como objetivo estimular a
aprendizagem organizacional? (follow up: A organizagédo conhece, nutre, estimula,
acredita na aprendizagem organizacional? Se positivo, descreva a aprendizagem
organizacional em termos de praticas, processos, politicas, dentre outros)

29. Como se da a inovacdo (tecnologica) e a criagdo do conhecimento? (aquisicéo,
aluguel, recursos dirigidos, redes de conhecimento, dentre outros) E os processos de
geragdo, codificacdo® e coordenacdo e transferéncia® de conhecimento? Como a
criacdo de conhecimento é estimulada e recompensada? Como e para que 0
conhecimento organizacional é usado? Existem atritos na transferéncia? Se sim,
quais? Existe uma tipologia de conhecimento adotada pela organizacdo? (técito,
explicito, cultural, publico, proprietério, pessoal, senso comum)

30. Quais os resultados alcancados até agora? Como eles sdo aferidos ou medidos?
(indicadores de desempenho) Sao quantitativos, qualitativos ou quali-quantitativos?
Que indicadores fundamentam e justificam a criacdo e a manuten¢do da GC na
empresa? S&o adotados modelos complementares de gestdo? (como, por ex., 0 BSC,
EVA, IC e HRA?) O que se vislumbra a frente?

BLOCO IV_ - Questdes relativas a tomada de decisdo:

31. Que tipos de produtos ou servicos de informacéo a diretoria recebe para o suporte
ao processo decisdrio em nivel estratégico?

32. Qual o impacto da GC no processo decisorio da organizagdo?

BLOCO V_- Questdes relativas ao contexto capacitante:

33.  Qual a visdo organizacional do conhecimento? Quais sdo os principais efeitos da
GC? Qual o impacto da GC nas pessoas?

34. Existem locais adequados para que as pessoas troguem e compartilhem
informagdes? (reais e virtuais) Existe uma politica para compartilhamento de
informacBes? Quais as principais barreiras a esta politica? Como sobrepuja-las?

35. Questdes como o layout, a cultura, o comportamento e locais de encontro sdo
levados em conta quando da estruturacdo de uma iniciativa de GC? Se positivo,
descreva-os.

36. O compartilhamento de informacdes € conhecimentos € tido como algo anti-natural.
Como a organizacéo lida com tal questao?

37. Existem atividades como feiras, workshops, simpdésios, seminarios destinados a
promover a GC? A empresa estimula a participacdo em eventos internos ou
externos?

OBRIGADO!

8 Apresentar o conhecimento em uma forma acessivel para aqueles que dele precisem, mapear fontes do
conhecimento corporativo, tacito e explicito (patentes)
8 Como transferir? Reunides, cafeterias, jantares, boates, feiras, foruns, comunidades de pratica.
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Anexo 4 - Modelo de Anélise

CATEGORIAS DE
ANALISE

SINTESE

1)Motivadores para a GC:

2)Compreenséo e definigdo
organizacional de GC:
3)Aspectos ou abordagens

considerados pela GC — Metéfora do
guarda-chuva conceitual de GC:

4)Cenérios —  Perspectivas -
Melhores praticas organizacionais de
GC:

5) Questdes de ‘sensemaking’ ou
construcdo de sentido:

.monitoracdo ambiental, inteligéncia competitiva, inteligéncia do
concorrente, tipologias ambientais, dentre outros;

6) Questdes relativas a criacdo de
conhecimento:

(a) gestdo estratégica da informagdo: informagdes de registros
internos, sistemas de informacdo e arquiteturas de informacdo;
questBes relativas a organizagdo e tratamento da informacdo: coleta,
indexacdo, armazenamento, recuperacdo, disseminacdo seletiva e
taxonomias, dentre outros; (b) aprendizagem organizacional e
comunidades de pratica — reais e virtuais; (c) conhecimento
organizacional — geracdo, codificacdo/coordenacdo e transferéncia de
conhecimento; (d) gestdo do capital intelectual — capital humano,
capital estrutural e capital do cliente;

7)Questdes relativas a tomada de
decisdo:

8)Questdes relativas ao contexto

capacitante:

compartilhamento da informagdo - politicas, préaticas, barreiras,
comportamento e cultura organizacional; estratégias, layout e locais de
encontro para a promocdo do conhecimento e o compartilhamento de
informacdes; estilos gerenciais e politicas de alinhamento entre a
gestdo do conhecimento e a estratégia empresarial: (modelos e
arquiteturas de gestdo, competéncias essenciais, ambiente e condi¢Ges
capacitadoras, visdo do conhecimento); usos e usuarios de informacao
nas organizagoes;
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