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Apresentacao

Uma organizagcdo nao tem como comprar quilos de
confianga, metros quadrados de relacionamento ou litros de
competéncia. Os ativos intangiveis sao construidos a partir do
capital humano, do comportamento das pessoas nhas
organizacoes. Por isso, a forca destes ativos demorou um pouco
a ser valorizada, porque se trata daquele conhecimento que esta
sendo amadurecido ou se consagrou na mente das pessoas, mas
hoje € um dos fatores de grande atencao das novas organizacoes.
Felizmente, no mundo contemporaneo ha consenso de que nao
se pode desprezar ou negligenciar a forca da competéncia pessoal
dos trabalhadores, até porque as idéias sao as Unicas forcas
capazes de refazer a vida das empresas ou mesmo ampliar a sua
acao estratégica no mundo competitivo.

Vivemos em plena era do conhecimento e da informacao e
serd preciso valorizar a boa cultura organizacional, assentada no
conhecimento que vai se articulando ao longo do tempo. O valor
do capital humano, de suas habilidades e competéncias,
dificilmente pode ser objetivamente medido, eis que é formatado
de elementos intangiveis, tacitos. Porém, nao ha duvidas que sao
fontes geradoras de formas especificas de realizar atividades, o
que diferencia o produto ou resultado final, agregando valor.

Cabe, sem duvidas, as empresas, utilizar e otimizar estes
ativos, favorecendo, por meio do clima organizacional, o
surgimento de outras atitudes criativas, ou mesmo treinando,
motivando e retendo os talentos que emergem no curso da vida
empresarial.



Este livro trata das empresas e suas competéncias, mas
sobretudo trata de pessoas. Resultado das reflexdes de uma tese
de doutoramento, defendida por Marcio Magnani na Universidade
Federal de Santa Catarina, a versao do livro aparece com o texto
de Antonio Heberlé. Os autores abrem uma porta importante para
se discutir um tema que precisa estar na ordem do dia das
organizacoes. De forma superlativa, deve ser debatido nas
agendas das empresas do conhecimento, como a Embrapa. Por
isso, nos, da Embrapa Clima Temperado, temos a satisfacao de
propor a todos os leitores uma cuidadosa reflexao sobre o
assunto.

Waldyr Stumpf Junior

Chefe-Geral
Embrapa ClimaTemperado
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Capitulo |

A Era do conhecimento

E consenso na literatura organizacional contemporanea que,
na era do conhecimento, os fatores criticos sao as competéncias
dos funcionarios, os relacionamentos internos e externos e, nao
mais o capital, os recursos naturais ou a mao-de-obra. A literatura
evidencia, ainda, que a competéncia como ativo intangivel nao
pode ser estocada pela organizacao, pois reside na cabeca das
pessoas e sai da empresa apos o expediente. Quando as pessoas
saem de uma organizacao, nao sao somente as suas habilidades
que sao perdidas, mas também elementos como intuicao,
comprometimento, imagem, experiéncia e relagcoes formais e
informais com clientes internos e externos.

Da mesma forma como foram desenvolvidas ferramentas
gerenciais adequadas ao contexto da época industrial, novas
ferramentas e processos estao sendo desenvolvidos para atender
as peculiaridades dos ativos da era do conhecimento. Mas, houve
uma longa caminhada da humanidade para que se pudesse chegar
até aqui. Para se ter ideia destes desdobramentos recorremos a
concepcgao da evolucgao.
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A Evolucao da Sociedade

A contextualizacao historica do desenvolvimento da
humanidade, sob forma de ondas, foi concebida por AlvinToffler
(1980) e permite compreender as transformacoes ocorridas na
sociedade e nas organizacoes. As mudancas demarcam fases da
evolugao, as quais aconteciam de forma lenta, secularizada, e hoje
sao rapidas, revolucionarias. Elas se processam num amplo
espectro, desde a interacao pessoal até os niveis cultural,
religioso, politico, organizacional, econémico e, principalmente,
tecnologico.

Cada onda se refere a forma de gerar riquezas. Na primeira
onda, a mudanca é determinada pelo inicio da atividade da
agricultura, ha 10 mil anos. Nesta fase, a organizagcao é a da familia
e ariqueza vem da terra. O conhecimento nao é formal, porque a
escola é a casa, o rio, os campos, fatores basicos da vida natural.
A energia para o processo produtivo vem da forga bracal e do
uso dos recursos naturais renovaveis.

A outra grande mudancga no sistema de producao de
riquezas comecou ha 300 anos e € denominada Era Industrial.
Nesta fase, a humanidade passa de predominantemente agricola
para uma civilizacao de base industrial. A organizacao é fabril, a
producao passa a ser padronizada e ha mais democratizacao da
informacao, com o surgimento dos correios e da imprensa. A
escola ganha lugar proprio e o sistema de producao de riquezas
passa a se basear nas industrias e no comércio de bens. Nesse
periodo, surgem novas fontes de energia para o processo
produtivo, como o carvao, o petroleo e a eletricidade. Também é
marcante o desenvolvimento de tecnologias, como maquinas a
vapor, motores de combustao, ignicao, compressao e elétricos.

A terceira onda preconizada porToffler (1980) é denominada
de sociedade pos-industrial, também conhecida como Era da
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Informacgao e do Conhecimento. Esta é a fase atual, que comecou
nos paises que estavam no auge do seu desenvolvimento
industrial, por volta de 1955. Cabe ressaltar que,
contemporaneamente, estes diferentes estagios de
desenvolvimento da humanidade (ondas) coexistem. Alguns
lugares do planeta ainda sao fortemente marcados pelas atividades
da exploracao primaria, enquanto outros paises continuam na era
industrial e, outros, ja estao plena era do conhecimento,
caracterizada pelo desenvolvimento intenso das ciéncias e das
tecnologias em geral.

A era do conhecimento marca avancos significativos nos
sistemas organizacionais de gestao, acelerado o ritmo das
mudancas nos transportes e nasTecnologias da Informacao e da
Comunicacao - TICs. As empresas desenvolvem produtos
customizados, novas tecnologias de gestao empresarial, com
visao sistémica. Ha forte valorizacao do setor de servigcos e maior
consciéncia sobre preservacao ambiental. Nesta era, o sistema
de producao de riquezas estd baseado no conhecimento e na
criagao de valor a partir dos ativos intangiveis.

O novo contexto social tem exigido avancos na ciéncia da
administracao. Novas tecnologias de gestao e novas disciplinas
como a de Gestao do Conhecimento, que se apoia tedrica e
metodologicamente em ciéncias como administracgao,
comunicacao, informacao e outras disciplinas da area das
ciéncias humanas, como psicologia e sociologia, surgem para dar
conta da complexidade da criacao de valor a partir dos ativos
intangiveis.

A evolugao das organizacoes

Antes da Revolucao Industrial, o conceito de organizacao
nao era objeto de estudos porque o trabalho artesanal era mais
importante, desenvolvido junto ao local de moradia. As
organizagoes surgiram, segundo Landes (1994), com a Revolucao
Industrial, que é a passagem historica da economia agraria, e

11
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artesanal para a economia industrial mecanizada, que transformou
a vida do homem. A “fabrica” surgiu como um novo elemento,
exigindo locais especificos, normas de convivéncia, de
produtividade e de controle. Para este autor, as relagdes do homem
com seu ambiente de trabalho evoluiram através dos tempos e,
neste contexto, surgiram novos conceitos e teorias, sendo a
administracao a mais estudada.

A légica da administracao cientifica prevalecente na Era
Industrial, segundo os teoricos organizacionais, consistia na
minimizacao dos tempos e movimentos necessarios para
produzir, sendo a pontualidade e a confiabilidade as habilidades
exigidas aos trabalhadores. Esperava-se que eles fossem mais
disciplinados que capacitados. Essas caracteristicas eram vitais
para a manutencao do emprego, de acordo com a administracao
cientifica de Taylor. Mais tarde, a economia industrializada
desenvolveu mais os aspectos da engenharia de producgao. Desta
maneira, as habilidades técnicas especializadas, em processos
especificos da producao, foram as mais requisitadas, bem como
as habilidades de supervisao, (que foram) imprescindiveis para
garantir o controle da producao.

Atualmente, a humanidade estd passando por um periodo
de grandes transformacgoes sociais, econdmicas, politicas e
culturais. A producao industrial de servico nasce da crescente
convergéncia de dois setores: o industrial, que incorpora os
servigos a seus clientes, e o de servicos, que cada vez mais se
industrializa. O conhecimento passou a ser, assim, o0 maior gerador
de riquezas e o mais importante fator de producao.

Da mesma forma que nos periodos do Taylorismo e do
Fordismo, quando o sistema organizacional e de producao
(daquela época) exigia determinados “atributos” dos
trabalhadores, as atuais organizagcdoes, em funcao do
desenvolvimento tecnoldgico, concorréncia e exigéncias dos
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clientes, precisam contar com profissionais altamente capacitados
para poderem competir no mercado.

Varios autores tratam da emergéncia da Nova Economia e
do papel essencial do conhecimento na sua configuracao. Por
exemplo, Drucker (1994) afirma que o conhecimento tornou-se o
fator decisivo de producao, coexistindo, com fatores classicos
como: trabalho, capital e terra, porém os suplantando.

Por outro lado, Stewart (1998) caracteriza a era do
conhecimento a partir de trés fatores decisivos, que sao o
conhecimento e os relacionamentos internos e os externos a
organizacao, e nao mais o capital em si.Trata-se de outro capital,
simbodlico, com olhos para os recursos naturais, a mao-de-obra e
os complexos processos de gestao. O apologético Pierre Levy
(1998) apresenta a nova era no contexto da acao integrada das
nacoes, regidoes, empresas e individuos. Ele apresenta as
condicoes para navegar no mundo das novas tecnologias e, assim,
sobreviver nestas novas formas de interacao. Neste contexto é
que aparece mais fortemente a necessidade da gestao do
conhecimento, seja técnico, cientifico, comunicacional ou
relacional.

Muito mais do que ativos imobilizados, como equipamentos,
instalacoes e terra, Quinn (1992) considera que sao as capacidades
intelectuais e de servico que contam efetivamente para se atingir
resultados econdmicos e de producao nas empresas modernas.

Passa-se a observar o conhecimento como substituto
definitivo de outros recursos, alcando-o a condicao de fonte de
poder da mais alta qualidade e classificando-o como a chave para
a mudanca de poder, o que explica por que a luta pelo seu controle
tem se intensificado no mundo inteiro nas Gltimas décadas. E o
conhecimento que da base a economia da Terceira Onda
preconizada por Toffler(1994).

13
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Organizacao como Sistema Social

Enquanto a Era Industrial enxergava o ser humano como
uma peca nas engrenagens que moviam o processo produtivo, a
Era do Conhecimento se baseia no homem, valorizando-o sem
deixar de vislumbrar a qualidade e a otimizacao dos processos
(ANSOFF, 1990). Ao contrario do que se possa supor, nao sao
apenas as industrias de software, computacao e biotecnologia
ou as tecnologias de informacao e a Internet que integram a nova
economia, observam as pesquisas de Cavalcanti e Gomes (2003).

A capacidade de inovar, criar produtos e explorar novos
mercados, assim como outras novas fontes de vantagens
competitivas, aplicadas seja as industrias e manufaturas, seja ao
comércio e a agricultura, é que da os contornos da economia
baseada no conhecimento. O que ocorre na nova economia é o
deslocamento do eixo da riqueza e desenvolvimento de setores
industriais tradicionais — intensivos em mao-de-obra, matéria-
prima e capital — para setores cujos produtos, processos e
servicos sao intensivos em tecnologia e conhecimento.

Os novos indicadores comprovam a participacao do
conhecimento na economia mundial. Dados de relatério publicado
pela Organizagao para a Cooperacao e o Desenvolvimento
Economico (OCDE) mostram que mais de 50% do PIB dos paises
desenvolvidos resultaram do conhecimento, indicando, ainda,
aumento de sua contribuicao na geracao de riqueza para
organizacoes, regioes e paises. E isso cresceu exponencialmente
nos ultimos anos.

Este crescimento atingiu os acomodados processos
organizacionais e sacudiu antigas verdades e crencas, nao mais
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aplicaveis na realidade da era do conhecimento. Na gestao
contemporanea sao os ativos intangiveis, constituidos pelo
conhecimento, que triunfam. Passam a ser disputadas também
as redes relacionais e, os fatores que agregam valor as
organizacoes, apesar da complexidade e dificuldade de
mensuracao devido a sua intangibilidade (EDVINSON; MALONE,
1998; STEWART, 1998; SVEIBY, 1998).

Diferentemente da era industrial, as organizacoes do
conhecimento sao constituidas basicamente de estruturas de
ideias, nao de capital. Portanto, possuem ativos sustentados pelo
seu potencial de criar novas estruturas de conhecimento,
baseadas na capacidade do seu pessoal, de tal forma que postos
estratégicos no processo de gestao passaram a ter um valor de
troca nunca antes pensado na relacao capital-trabalho. Os
profissionais passaram a ser disputados como ativos decisivos
para o sucesso das empresas. A saida e admissao de certos postos
podem, inclusive, movimentar as bolsas de valores.

Estas tendéncias mudaram o proprio conceito de empresa
e introduziram novos valores simbodlicos, relacionados as
ferramentas e processos de gestao, que modificaram a
configuracao do emprego. Na era industrial, os termos mais
recorrentes eram: tarefa, operacao, método, tempo e movimento.
Contemporaneamente, as propostas para obtencao de vantagem
competitiva caminham na direcao da gestao de competéncias
(HAMEL; PRAHALAD, 1990) gestao do capital intelectual,
(STEWART, 1998) e gestao do conhecimento (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). Percebe-se, nessas proposicoes, a énfase nas
pessoas como ativo determinante do sucesso organizacional. Por
isso mesmo, os administradores passam a ter nos “recursos”
humanos algo muito mais decisivo do que simples ferramentas,
facilmente substituiveis. Passam a encarar as pessoas como
estratégias gerenciais e, aos poucos, os antigos “recursos
humanos” (RHs) dao lugar a “gestao de pessoas”. Isso nao se
deu por acaso, mas, por necessidade.

15
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No que diz respeito ao comportamento dos trabalhadores,
sejam operarios ou executivos, as cobrancas também aumentaram
no sentido de valorizar a inovacao, a criatividade, o original e o
imaginativo, ao mesmo tempo em que se desvaloriza a repeticao,
a copia e o automatismo.

Mesmo antes de se descobrir que o conhecimento é uma
variavel decisiva no processo competitivo, autores como Drucker
(1994), Toffler (1980) e Quinn (1992) ja se referiam a chegada de
uma nova economia ou sociedade “do conhecimento”. Ou seja,
antes gue se constatasse que o conhecimento é, de fato, um dos
mais valiosos fatores de producao e competicao.

O que se descobriu é que, nas organizacoes
contemporaneas o conhecimento tem valor na medida em que é
possivel transforma-lo em produtos e servigos. O conhecimento
€ visto como algo que agrega valor, a medida que se envolve, em
especial por meio das redes de relacionamento, na vida das
organizacgoes. Ele é fator determinante para que as empresas e as
pessoas enriqguecam o patriménio dos mais diferentes valores,
dentre os quais o préprio conhecimento, capaz de se reproduzir
e manter as organizacoes competitivas. Nao é a toa que existem
hoje expertos, muito bem pagos, que sao “cacadores de talentos”.
Talentos que identificam talentos, para que as empresas nao os
deixem escapar para a concorréncia.

Na gestao contemporanea, sao os ativos intangiveis
constituidos pelo conhecimento e pelas redes relacionais, os
fatores que agregam valor as organizacoes (EDVINSON;
MALONE, 1998; STEWART, 1998; SVEIBY, 1998). A formulacao de
estratégias baseada no conhecimento deve iniciar pelo que Sveiby
(2001) chama de “recurso intangivel primario”, que é a
competéncia das pessoas. As pessoas podem usar sua
competéncia para criar valor em duas direcoes, transferindo e
convertendo conhecimento no ambiente externo, ou internamente,
nas suas organizacoes.
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As transferéncias externas envolvem relacionamentos
intangiveis com os clientes e fornecedores, formando a base da
reputacao ou imagem da empresa. Alguns desses
relacionamentos podem ser convertidos em propriedades legais
como marcas registradas e nomes comerciais. O valor desses
bens intangiveis é principalmente influenciado pela maneira como
a empresa soluciona os problemas de seus clientes. As
transferéncias internas estao ligadas aos processos explicitos de
administracao, as redes internas, a cultura organizacional e as
competéncias dos individuos.

Organizacoes privadas ou publicas de qualquer setor
encontram-se inseridas num contexto globalizado de intensa
competitividade em que a necessidade de credibilidade e uma boa
imagem perante seus publicos exige habilidades administrativas
e aprimoramento das ferramentas de gestao.

Embora as organizacoes privadas tenham dado o pontapé
inicial na adocao de estratégias para administrar o conhecimento
organizacional, as entidades publicas, diante das ameacas e
oportunidades que as rodeiam, buscam novas formas de lidar
com as pressoes legitimas de uma sociedade cada vez mais
exigente. Isso talvez tenha acontecido porque, se nao inovarem,
as empresas publicas tendem a perder prestigio com uma maior
rapidez, ja que é dificil desaparecerem.

A par da exigéncia da sociedade para a melhor performance
das empresas publicas, constata-se um constrangimento
generalizado e a competicao acirrada por recursos financeiros.
Como conseqliéncia, essas instituicoes estao se aperfeicoando
no processo de gestao, suportado por modernas ferramentas
administrativas.

O insumo basico para esta mudanca tem sido o uso intensivo
de ferramentas de gestdao do conhecimento e das tecnologias
associadas a sua criacao, compartilhamento e armazenamento.

17
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Os beneficios, para o setor governamental, da adocao de
estratégias da gestao do conhecimento podem ser bastante
significativos, principalmente para aquelas organizacoes em que
é o fator humano que detém conhecimento de importancia critica
e estratégica para o futuro da empresa. E o caso de organizagdes
de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao -PD&I, onde a estrutura
do conhecimento é essencial.

Empresas, denominadas de organizacao de conhecimento
intensivo, caracterizam-se por possuir na area operacional
profissionais altamente qualificados, que utilizam seus
conhecimentos e relacionamentos para produzir solucoes
tecnoldgicas que atendam expectativas dos clientes. Essas
empresas funcionam de formas semelhantes, quer pertencam ao
setor publico ou privado e apresentam quatro grandes categorias
de participantes: o profissional, o gerente, o pessoal de suporte e
o lider. Cada uma dessas categorias, segundo Sveiby (1998),
desempenha papel importante, mas os profissionais sao os
funcionarios mais valiosos em uma organizacao do conhecimento.
Em principio, a partir de sua qualificacao, eles sao capazes de
criar novos conhecimentos pois, sao os verdadeiros criadores
de receita e/ou responséaveis pelo conceito e credibilidade da
organizacao. As empresas investem intensadamente na sua
qualificacao e capacitacao e, como consequéncia, sao disputados
no mercado.

O desenvolvimento da carreira desses profissionais segue
um padrao de ciclo de vida. A manutencao da estrutura etaria
correta € uma questao importante para qualquer empresa, mas
principalmente para empresas de conhecimento. Para evitar que
os profissionais, como um todo, atinjam o apice, Sveiby (1998)
recomenda a manutencao de um mix etario.

O desafio que se coloca para essas organizacoes € o de
desenvolver estratégias para conseguir que seus ativos
intangiveis, constituidos pelas competéncias advindas dos
conhecimentos tacitos e explicitos, dos relacionamentos e a da
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experiéncia dos seus especialistas, continuem disponiveis a
organizacao ap0s suas aposentadorias.

Neste sentido, a identificacao dos fatores criticos de
sucesso e o estabelecimento de estratégias para retencao das
competéncias organizacionais se revestem de consideravel
relevancia académica e pratica.

Ativos Intangiveis

Recentemente, a gestdo do conhecimento se tornou assunto
dominante na literatura organizacional. As comunidades
administrativa e académica acreditam que, por meio do
gerenciamento do conhecimento, as organizacdoes podem obter
vantagens competitivas. A gestao do conhecimento, como uma
disciplina emergente, apropria-se de conceitos, modelos, métodos
e técnicas desenvolvidos por outras disciplinas para formar as
suas bases teodrico-metodologicas. Esta interrelagao com
diferentes disciplinas fica evidente quando nos aprofundamos
nesta nova area do conhecimento.

Assim, a pratica da gestao do conhecimento tem sido
profundamente influenciada pelo avango da nossa habilidade de
processar informacao e de comunicar, por meio de diferentes
aparatos e tecnologias. O desafio se constitui em desenvolver
uma abordagem coerente, ordenada, abrangente, sistémica e
sistematica de gestao do conhecimento, a qual considere a
constante influéncia reciproca entre a estratégia da organizacao,
valores, capital humano e a infraestrutura de tecnologia de
informacao, afirmam Terra e Angeloni (2003).

A gestao do conhecimento é, antes de tudo, o
reconhecimento de que a informacao e o conhecimento sao ativos
corporativos valiosos, que precisam ser devidamente

19



20

Introducao a Gestao do Conhecimento

compreendidos e gerenciados por meio de ferramentas
apropriadas. Assim como a era industrial desenvolveu ferramentas
gerenciais adequadas ao contexto da época, novas ferramentas
precisam ser desenvolvidas para atender as peculiaridades dos
ativos da era do conhecimento. Afinal, como diz SVEIBY (1998), a
gestao do conhecimento é a arte de criar valor alavancando os
ativos intangiveis.

Para um entendimento mais simples, Antunes (2000) define
ativos diferenciando-os entre ativos tangiveis e ativos intangiveis,
chamando de tangiveis aqueles que tem existéncia fisica e de
intangiveis segundos os que nao possuem existéncia fisica.

Do ponto de vista monetario, Sveiby (1998), Kaplan e Norton
(1997) referem-se aos ativos intangiveis como aqueles valores que
aparecem de forma indireta no mercado, que é a diferenca entre
o valor contabil e o valor de mercado efetivamente pago. Por
exemplo, quando uma empresa nasce, ela ja possui um certo valor
agregado que seria o preco da organizacao do negoécio. Quando
ela comeca a interagir com o mercado, explica Requiao (1998),
conquistando clientes, divulgando sua marca, selecionando e
treinando seu pessoal, investindo em P&D, entre outros
investimentos, além de aumentar seu patrimonio tangivel, ela
passa a adquirir cada vez mais ativos intangiveis.

Os ativos intangiveis podem ser percebidos, também, como
aqueles que nao possuem existéncia fisica mas, assim mesmo,
representam valor para a empresa. Sao tipicamente de longo prazo
e de dificil avaliacao. Edvinson e Malone (1998) utilizam a metéafora
da arvore para melhor esclarecer os conceitos de ativos tangiveis
e intangiveis. Expressam que a parte aérea da arvore representa
os ativos tangiveis, pois é visivel e possivel de se avaliar sua
estrutura, saude, robustez e producao. Normalmente, nas
organizacoes, estes aspectos sao relatados pela contabilidade e
evidenciados no balanco patrimonial. Os ativos intangiveis
estariam representados pelas raizes, parte subterrdnea, nao
visivel, e cujas condicoes em que se encontram (solo, umidade,
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doencas etc.) sao potencialmente favoraveis ou desfavoraveis,
mas que, no entanto, nao aparecem na contabilidade ou no balancgo
patrimonial.

A riqueza das empresas é formada por um conjunto muito
amplo de ativos, que Smith (2000) define como:

a) monetarios: dinheiro, investimentos de curto prazo,
contas a receber, estoques, matéria-prima e produtos acabados,

dentre outros;

b) tangiveis: terrenos, prédios (incluindo reformas),

maquinas, equipamentos, laboratorios, veiculos, dentre outros;
e

c) intangiveis: direitos (acordos de distribuicao e
armazenagem, contratos com empregados e de servigos, licencas
ganhas em licitacoes), relacionamentos (distribuidores,
empregados, clientes), propriedade intelectual (patentes, marcas,
copyrights, softwares, slogans, vinhetas, trilhas sonoras).

Assim, é possivel pensar numa estrutura conceitual para o
conhecimento humano nas organizacoes. Stewart (1998) mostra
como tirar proveito desse conhecimento, que representa hoje o
principal ativo, em lugar dos ativos financeiros, equipamentos e
recursos naturais, como acontecia no modelo de empresa da
sociedade industrial, em que o valor maior estava no fazer, fabricar,
construir.

A partir da categorizacao do que seriam os ativos intangiveis
de uma organizacao e da descricao da estrutura conceitual da
organizacao do conhecimento da qual tais ativos fazem parte,
podem ser estabelecidos critérios para sua mensuracao. Os ativos
intangiveis, como visto anteriormente, podem ser categorizados
em: competéncia dos funcionarios, estrutura interna e estrutura
externa (Sveiby,1998).
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As empresas da era da informacao investigam e gerenciam
seus ativos intelectuais paralelamente a seus ativos financeiros,
integrando-os a processos de negdécios baseados no cliente,
buscando inovacao, flexibilidade, qualidade, melhoria de produtos,
servicos e processos que nascerao da reciclagem de funcionarios,
pelo uso adequado das tecnologias da informacao e por meio de
procedimentos organizacionais e investimentos nas capacidades
e competéncias que produzirao valor futuro.

Sintetizando, os tradicionais ativos tangiveis possuem valor
de mercado expresso no balanco patrimonial. Sao visiveis, tais
como recursos financeiros em espécie, contas a receber,
computadores, espaco fisico, ao passo que os chamados ativos
intangiveis nao sao visiveis, mas perceptiveis pelo mercado, como
a estrutura interna, da qual fazem parte as patentes, os conceitos,
os modelos, os sistemas administrativos, os sistemas de
computadores e a estrutura externa, composta das relacoes com
clientes e fornecedores, tais como marcas, marcas registradas e
a reputacao ou a imagem da empresa. A competéncia do
funcionario envolve a capacidade de agir em diferentes situacoes
para criar tanto ativos tangiveis como ativos intangiveis.

O que deve ficar claro é que mais do que contribuir para a
valorizagao total da empresa, o conhecimento é base de sua
estrutura interna e externa, junto com os dois outros ativos
intangiveis, os clientes e fornecedores.

Terra e Angeloni (2003) fazem uma revisao das principais
ideias sobre Gestao do Conhecimento e constatam que os
modelos e perspectivas incluem os seguintes aspectos estruturais
e prescritivos:

a) tempo: o conhecimento nao é visto como um depdsito,
mas como um processo dinamico;

b) tipos, formas: o conhecimento é apresentado sob
diversas classificacoes;



Introdugéao a Gestao do Conhecimento

c) espaco social: a maioria dos autores reconhece que os
unicos detentores do conhecimento sao as pessoas, mas o
conhecimento so se torna relevante no espaco social ou na acao;

d) contexto: a maioria dos autores concorda que fora do
contexto nao ha significado;

e) transformacao e dindmica: a natureza pratica e prescritiva
da definicao de conhecimento inclui conceito e praticas como:
socializacao, externalizacao, combinacao, internalizacao,
inventario, auditagem, codificacao, articulacao, didlogo e reflexao;

f) transporte e meio: este tema se refere a infraestrutura dos
processos dindmicos e transformadores, destacando os métodos
e 0 “como” da gestao do conhecimento; e

g) cultura do conhecimento: muitos autores enfatizam os
aspectos de aprendizado e o impacto de diferentes culturas.

Assim, as trés familias de ativos intangiveis, conforme
Figura 1, sdao compostas e definidas como:

a) estrutura externa: que diz respeito ao cliente, relacoes
com fornecedores e imagem da empresa;

b) estrutura interna: inclui patentes, conceitos, modelos,
programas de computadores e sistemas de administracao, que
sao parte da empresa, e a competéncia dos funcionarios: refere-
se a sua capacidade de acao.

A superacao do paradigma da era industrial para o da era
do conhecimento é erradamente associada a aquisicao de
tecnologias. Para Stewart (1998), desenvolver a cultura diante do
conhecimento exige compromisso dos niveis superiores e a
disseminacao dos conceitos pelas diferentes camadas da
estrutura, para que, assim, ocorra uma aceitacao generalizada. O
autor sentencia que, sem estes fatores, o suporte da tecnologia
de informatica nada vale.
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ATIVOS INTANGIVEIS

. Conhecimento
Conhecimento Competéncia tacito
explicito ~ — pessoal

Habilidades

L ORGANIZAGAO DO

CONHECIMENTO
Relacionamen- — — Relacionamento
to externo interno
\ Patentes
Imagem -
Client Sistemas
fentes administrativos
Marca v
v Sistema
Cultura

Fornecedores organizacional computacional

Figura 1. Ativos intangiveis das organizacées do conhecimento.
Fonte: Magnani (2004)

Para autores como Davenport e Prusak (1998), os fatores
que levam ao sucesso dos projetos do conhecimento sao: cultura
orientada para o conhecimento, infraestrutura técnica e
organizacional, apoio da alta geréncia, vinculacao ao valor
econdmico ou setorial, orientacao para processos, clareza de
visdao e comunicacao, e multiplos canais para a transferéncia do
conhecimento.

Entretanto, Giacometti (2003) afirma que, se porum lado os
clientes compram valor, por outro, sao os funcionarios e
colaboradores quem os criam. A satisfacao do cliente esta
intimamente ligada a satisfacao do funcionario que produz ou
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presta o servico. O valor do capital humano estad nas suas
habilidades, competéncias, conhecimento, experiéncia e atitudes.
Cabe a empresa otimizar este ativo recrutando, treinando,
motivando e retendo os melhores trabalhadores.

A natureza do conhecimento na gestao do
conhecimento

Aspectos sobre a criagcao, natureza, conversao,
disseminacao, transferéncia e armazenamento do conhecimento
tém sido amplamente discutidos na literatura contemporanea
sobre gestao estratégica do conhecimento nas organizagoes.

A tematica sobre conversao e natureza do conhecimento
ficou mais conhecida com a obra de Nonaka e Takeuchi (1997)
sobre “A Criacao do Conhecimento na Empresa”, na qual
apresentam o modelo de conversao do conhecimento, sua
natureza e divisao em conhecimento “tacito” e “explicito”.
Entretanto, é nas obras de Polanyi Personal Knowledge (1958) e
The Tacit Dimension (1966) que se obtém a base tedrica sobre a
origem do conceito de conhecimento tacito, considerado, para a
gestao do conhecimento, como o mais importante.

A epistemologia de Maturana e Varela (1997) coloca o
conhecimento como um fenémeno bioldgico, implicando que para
entender a cognicao & necessario partir da compreensao da
natureza da vida. Por meio do conceito de autopoiesis, estes
autores se propoem a repensar toda a histéria do conhecimento,
centrando-a na ideia da autonomia dos sistemas vivos como
sistemas cognitivos.

A epistemologia autopoiética leva a uma percepcao
fundamentalmente diferente quando se analisa o processo de input
do sistema. Este input refere-se somente a dados, de carater
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privado, uma nocao que se assemelha com o conceito de Polanyi
(1983) de conhecimento “pessoal.” Os sistemas autopoiéticos sao
ao mesmo tempo abertos e fechados a dados. Sao fechados a
informacao e ao conhecimento, que devem ser interpretados
dentro do sistema. Os sistemas autopoiéticos sao autorreferidos
e, dessa forma, o mundo nao é tido como objetivo e estatico. O
mundo é construido dentro do préprio sistema, impossibilitando,
assim, a “representacao” da realidade. Uma organizacao passa a
ser vista como um grupo de individuos que criaram entre si um
emergente quadro de referéncia em comum.

A sua idéia principal da autopoesis garante que aquilo que
o homem observa como Ihe sendo exterior nao é nada além do
que ele mesmo é. Nao ha separacao entre produtor e produto, a
unidade autopoiética contém o ser e o fazer, como modo
especifico de organizacao. Sinaliza que a ciéncia se baseia em
desejos e interesses do observador. Os desejos e as emocoes
subsidiam as formulagdes das questdes investigativas.

Seguindo a mesma linha interpretativa, Polanyi (1983)
defende o conteudo do conhecimento tacito em um contexto
filosofico, quando rompe com as dicotomias tradicionais entre
mente e corpo, razao e emocgao, sujeito e objeto, conhecedor e
conhecido. Assim, a objetividade cientifica ndo se constitui na
Unica fonte de conhecimento. Também Nonaka e Takeuchi (1997)
se apropriam do conceito de Polanyi (1983) e o expandem, ao
desenvolverem o modelo de conversao do conhecimento em uma
estrutura teodrica, indicando as dimensodes epistemologica e
ontologica da criacao do conhecimento organizacional. Nonaka
e Takeuchi (1997) e Von Krogh; Ichijo e Nonaka (2001), definem o
“conhecimento como uma crenca verdadeira justificada.”

Baseando-se em Polanyi (1983), Sveiby (1998, p. 44) define
conhecimento como uma “capacidade de agir” que pode ou nao
ser consciente. A énfase da definicao esta no elemento agao: uma
“capacidade de agir” somente podera ser vista na pratica. Cada
individuo tem que recriar sua propria “capacidade de agir” por
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meio da sua experiéncia — uma visao que é similar ao
construtivismo.

De acordo com Bhatt (2000), € somente por meio do
significado que a informacao encontra vida e se transforma em
conhecimento. Sem significado, conhecimento é informacao ou
dado. A distingao entre informacgao e conhecimento depende da
perspectiva do usuario.

Ja para Marakas (1999, p. 264), “o conhecimento é
dependente do contexto, porque o significado esta relacionado
as condicoes, ou seja, o conhecimento € um significado feito pela
mente.’

A epistemologia cognitivista considera as organizacoes
como sistemas abertos, os quais desenvolvem conhecimento
formulando “representacoes” cada vez mais precisas do mundo.
Nesse sentido, quanto mais dados e informacoes as organizacoes
puderem acumular, mais precisa sera esta representacao. Assim,
a epistemologia cognitivista correlaciona conhecimento com
dados e informacgoes.

Para se ter ideia deste contexto, autores como Davenporte
Prusak (1998, p. 6) definem “conhecimento como um mistura fluida
de experiéncia condensada, valores, informacao contextual e
intuicao, que permite avaliar e incorporar novas experiéncias e
informacgoes.”

Enquanto isso, Stewart (1998), Sveiby (1998), Davenport e
Pruzak (1998) tratam o conhecimento no contexto da organizacao
como “intangiveis” importantes. Sao unanimes em dizer que o
mundo esta no limiar de uma nova era, na qual o conhecimento é
reconhecido como o principal ativo das organizacgoes, sendo a
chave para se atingir uma vantagem competitiva sustentavel. A
fonte de riqueza e de competitividade, que até entao estava
fortemente caracterizada pelos bens tangiveis, como capital
financeiro e estruturas fisicas, passa a ser o proprio
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conhecimento. Essa é a grande diferenca que temos tentado, até
0 momento demonstrar.

Observa-se um consenso, entre os diversos estudiosos, de
que o conhecimento reside na cabeca das pessoas, resultado da
experiéncia humana e de suas reflexdes, baseadas em crencas e
experiéncias que sao ao mesmo tempo, individuais e coletivas.

Nesse sentido € que as atividades cognitivas humanas
presentes no contexto organizacional podem transformar o
volume de informacao em conhecimento. Ou seja, a combinagao
entre o sentido de contexto, da memaodria pessoal e do processo
cognitivo define a compreensao e aplicabilidade de uma
determinada informacao, transformando-a em conhecimento.Toda
interpretacao de informacoes, portanto, estd baseada na
experiéncia no contexto e contém nuances das emocoes.

Nuances que, para Sveiby (1998, p. 47), sao decisivas, pois
“a informacao e o conhecimento sao diferentes, vé-los como
semelhantes ou sinbnimos é uma distorcao de todo o conceito
de gestao de ativos intangiveis.”

Observa-se que a informacao serve de conexao entre dados
e conhecimento e, por isso, a conceituacao destes termos é
importante para o estabelecimento dos limites das acoes e das
expectativas de seus resultados. Davenport (1998) propoe um
comparativo das principais caracteristicas de dados, informacao
e conhecimento, que pode ser visualizado no Quadro 1.

Estes diferentes tipos de conceitos sugerem que a gestao
do conhecimento deve saber distinguir o que é estratégico, em
termos de desenvolvimento de suas competéncias
organizacionais, para formalizar a base da memaodria das
organizacoes de conhecimento. Davenport e Prusak (1998)
afirmam que dados sao transformados em informacao por meio
de:



a) contextualizacao: sabe-se qual a finalidade dos dados

coletados;

b) categorizacao: conhecem-se as unidades de analise ou
componentes essenciais dos dados;

c) cédlculo: os dados podem ser analisados matematicamente
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ou estatisticamente;

d) correcao: os erros sao eliminados dos dados; e

e) condensacao: os dados podem ser resumidos para uma

forma mais concisa.

Quadro 1. Diferencas entre dados, informacao e conhecimento.

Dados Informagao Conhecimento

Simples informagdo sobre o|Dados dotados de relevancia e | Informagao valiosa da mente
estado do mundo proposito humana

Facilmente estruturado Requer unidade de andlise Inclui reflexao, sintese, contexto.

Facilmente obtido por maquinas

Exige consenso em relacao ao

Dificil de estruturacao

significado

Frequentemente quantificado Exige necessariamente  a| De dificil captura em maquina
mediacdo humana

Facilmente transferivel De dificil transferéncia

Frequentemente tacito

Fonte: Davenport (1998).
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Como se pode observar, o valor nao estd na informacao
armazenada, mas na criacao do conhecimento de que ela pode
fazer parte, e que, para tanto, ha necessidade de investimento
pesado. Nesse sentido, Sveiby (1998) pensa que a solucao é adotar
uma nocao radical de informacao, ja que ela desprovida de
significado vale pouco.

O conhecimento individual é necessario para o
desenvolvimento da base do conhecimento organizacional,
entretanto, o conhecimento organizacional nao é a simples soma
dos conhecimentos individuais (BHATT, 2001).

O conhecimento organizacional se forma por meio de um
padrao unico de interagcoes entre tecnologias, técnicas e pessoas,
as quais nao podem ser imitadas por outras organizacoes, porque
estas interacoes sao exclusivas, resultantes da histéria e cultura
da organizacao. Entretanto, s6 mais recentemente, em funcao do
desenvolvimento tecnoldgico, do fenbmeno da globalizacao e da
franca concorréncia entre as organizacoes, o conhecimento
passou a ser considerado o principal ativo intangivel e um dos
mais importantes elementos estratégicos para o aumento dos
niveis de competitividade de uma empresa.



Capitulo Il

As organizagcdes do conhecimento

As organizacoes do conhecimento sao constituidas
basicamente de estruturas de conhecimento, nao de capital.
Portanto, tem o potencial de criar novas estruturas de
conhecimento, baseadas em seu pessoal (KAPLAN & NORTON,
1997).

As organizag¢oes do conhecimento podem ser caracterizadas
como aquelas que possuem a maioria dos funcionarios composta
de profissionais qualificados e com alto nivel de escolaridade
(ALVESSON, 2004). Os trabalhadores do conhecimento sao ativos
intangiveis mais valorados do que os tangiveis, estruturas
externas baseadas mais em fluxos de conhecimento gerados
pelos ativos intangiveis do que pelos fluxos financeiros (SVEIBY,
1998).

Assim, nas organizagoes de conhecimento, o saber € um
estoque de competéncias, nao um fluxo de informacgodes. Algumas
atividades, nessas organizacoes, concentram conhecimento
extensivo sem processar grande quantidade de informacoes
correntes - gerenciamento, consultoria, pesquisa e
desenvolvimento, por exemplo. Uma empresa pode, entretanto,
processar muita informacao sem usar conhecimento (STARBUCK,
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1992).

As organizacoes do conhecimento fazem uso intensivo da
informacao. A tecnologia da informacao utilizada inclui
ferramentas para trabalho em grupo, uma diversidade de meios
de comunicacgao, como correio eletronico, intranet, redes internas
de telefonia e de comunicacao de dados, dentre outros.

O modelo de gestao dessas empresas inclui,
obrigatoriamente, um numero reduzido de niveis hierarquicos e
utiliza sempre, independentemente de seu organograma, o
trabalho interfuncional (equipes, células, grupos de trabalho e de
solucao de problemas). Em consequéncia, o processo decisorio
é acentuadamente participativo, visando a facilitar a coleta, a
assimilacao e o aproveitamento do conhecimento (SERAFIM
FILHO, 1999).

A empresa tradicional pode ser considerada um conjunto
de ativos fisicos, adquiridos por capitalistas responséaveis por sua
manutencao e que contratam pessoas para opera-los. Numa
empresa voltada para o conhecimento, seus principais ativos sao
intangiveis e o principal deles é o intelectual. Por extensao, o
trabalhador é, essencialmente, a fonte basica da formacao do
saber na organizacao do conhecimento. Trata-se de uma
composicao de sua competéncia com o suporte da tecnologia da
informacao, segundo Stewart (1998).

O profissional do conhecimento analisa dados e
informagdes, comunica-se intensivamente com os demais
componentes de sua equipe, possui conhecimentos globais do
negocio e especializacao em sua area de atuacao. Deste modo,
conduz sua especialidade ao encontro dos objetivos do negécio.

Nas organizacdes de conhecimento intensivo, o modelo
burocratico nao prevalece, cedendo lugar para um modelo flexivel,
onde os relacionamentos sao valorizados. Nelas, o conhecimento
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profissional de gerentes, pesquisadores e consultores é
profundamente permeado por um processo comum de
socializacao, no qual estes profissionais e seus clientes criam
solucoes finais em conjunto.

Quando uma empresa é formada em grande parte por
profissionais qualificados que utilizam sua criatividade para
solucionar problemas complexos ou para producao de inovacgoes,
essa empresa opera de uma forma especial, o que reflete as forcas
que influenciam e controlam a organizacao. Essas empresas
funcionam de forma semelhante, quer pertencam ao setor publico
ou privado (Sveiby, 1998). Entretanto, € mais comum encontrar
tal desempenho no ambiente privado, dada a concorréncia e a
flexibilidade administrativa desses ambientes, o que ndo é comum
em empresas publicas.

Nessas empresas, também denominadas de organizacoes
de conhecimento intensivo, a luta pelo poder ocorre entre
representantes de duas tradi¢coes de conhecimento: a profissional
e a organizacional. Dentro dessas estruturas, a organizacao
emprega quatro grandes participantes: o profissional, o gerente,
o pessoal de suporte e o lider, conforme Figura 2.

Competéncia organizacional

O profissional O lider

Competéncia
profissional

O gerente

O pessoal de suporte

Figura 2. Categorias de pessoal nas organizacoes de conhecimento.
Fonte: Sveiby (1998).
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Observe-se que cada uma dessas categorias apresenta
caracteristicas que podem ser agrupadas como a seguir:

a) especialistas sao os funcionarios mais valiosos em uma
organizacao do conhecimento, pois sao capazes de criar
conhecimentos novos. Sao os verdadeiros geradores de
receita e responsdaveis pelo conceito e credibilidade da
organizacao;

b) especialistas nao gostam de regras que limitem sua
liberdade individual, trabalhos rotineiros e burocracia;

c) especialistas admiram pessoas mais especializadas que
eles e desprezam as pessoas orientadas para o poder;

d) especialistas nao facilitam a vida dos lideres;
e) lideres normalmente sao ex-especialistas;

f) lideres sao pessoas importantes em uma organizacao do
conhecimento, na qual quase sempre existe mais de um;

g) lideres nas organizacoes de conhecimento bem-sucedidas
sao pessoas competentes tanto do ponto de vista
profissional quanto organizacional;

h) o papel do gerente funcional é rebaixado nas organizacoes
do conhecimento, o que constitui uma diferenca
fundamental entre a empresa tradicional do setor de
producao e a organizacao do conhecimento;

i) o papel do gerente de equipe ou gerente de projeto € muito
importante numa organizacao do conhecimento.
Normalmente, eles sao especialistas e tendem a ver seu
papel de liderangca como uma tarefa auxiliar para sua funcao
profissional; e

j) o pessoal de suporte auxilia tanto os profissionais quanto
os gerentes.

O desenvolvimento da carreira de um profissional segue um
padrao de ciclo de vida. Segundo Sveiby (1998), a manutencao da
estrutura etdria correta € uma questao importante para qualquer
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empresa, mas, principalmente, para empresas de conhecimento.
Como estratégia para evitar que os profissionais, como um todo,
atinjam o apice, o autor recomenda a manutengcao de um mixetario.
Esta perspectiva da organizacao, de possuir um mix etario, vem
ao encontro do objeto de pesquisa que deu origem a este livro e
coloca, de antemao, os limites de uma organizacao que nao adota
perspectiva de gestao do conhecimento entre os seus ativos
intangiveis.

Gestao do conhecimento e gestao da informacgao

Grandes investimentos foram realizados nos anos 90 para
que competéncias individuais pudessem ser convertidas em
repositérios de dados. A ideia era que informacoes armazenadas
nesses repositérios seriam compartilhadas com toda a
organizacao. De fato, os fabricantes de tais softwares de banco
de dados atingiram tamanho sucesso que muitos gerentes
acreditam que tais abordagens se tratavam de fato de
“gerenciamento de conhecimento”,

E necessario, porém, fazer a devida diferenciacao. Terra e
Angeloni (2003) alertam para uma série de aspectos relacionados
as diferencas entre gestao do conhecimento e gestao de
informacao e a sua implicacao direta na criacao da meméoria
organizacional, a partir da identificacao das competéncias
organizacionais.

Sera preciso que os gestores das empresas compreendam
que o conhecimento é algo a ser aplicado imediatamente numa
determinada direcao produtiva e, portanto, um ativo ou recurso.
Jaainformacao é o dado, o elemento que se nao estiver amparado
num projeto de acao, simplesmente nao funciona. Infelizmente
isso nao é facilmente entendido, classificado, compartilhado e
medido.Tudo porque o conhecimento é algo intangivel, invisivel
e dificil de imitar. A ampliacao da base do conhecimento nao é a
mesma coisa que a ampliacao da base de informacao.
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Outro motivo de confusao tem levado a adocao de muitas
praticas e novas técnicas de gestao, principalmente aquelas
originadas da industria de software, o que tém aumentado a
confusao entre “gestao do conhecimento” e “gestao da
informacao.”

Em funcao da importancia atual da gestao do conhecimento,
tém proliferado interpretacoes equivocadas, aparecendo todo tipo
de literatura, trabalhos de pesquisa, ferramentas e sistemas
computacionais como solucdoes “magicas” para a gestao do
conhecimento. Pode-se inferir que esta situacao decorre da
auséncia explicita de demarcacao didatica e epistémica do que é
gestao do conhecimento e gestao da informacao.

Uma definicao limitada de gestao do conhecimento esta
normalmente associada a implantacao de sistemas de gestao e
informacao. A diferenciacao nem sempre explicitada entre gestao
do conhecimento e gestao da informacao comeca pela tarefa
complexa de definir conhecimento.

Neste sentido, a principal diferenca entre gestao do
conhecimento e gestao da informacao é o papel do ser humano,
seja como criador, transmissor, conversor ou usudrio. No caso
da informacao, estas mesmas funcdoes podem ocorrer sem
influéncia ou participacao direta humana.

Na gestao do conhecimento, a explicitacao do conhecimento
tacito gera controvérsias, entretanto, € aceito que no processo
de explicitacao do conhecimento tacito ha perdas, seja de
profundidade, de contexto ou de qualidade.

Na gestdo do conhecimento, a perspectivahumana é muito
mais relevante, enquanto o foco da gestdo da informagao é a
manipulagdo de dados e informagdes apoiados pela tecnologia
da computacao e informacéo.
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Ha, entao, uma relacao direta entre essas duas perspectivas,
sendo preciso evidenciar a contribuicao dos sistemas de gestao
de informacao como suportes para a gestao do conhecimento. A
gestao do conhecimento como uma disciplina emergente,
segundo Syed (1997), depende da contribuicao tedrica e
metodoldgica, além da disciplinadora ciéncia da computacao e
informacao, e também da psicologia, sociologia, administracao
etc.

Neste sentido, a gestao do conhecimento das organizacoes
viabiliza-se por meio da conjugacao de um ferramental tedrico-
metodologico de outras disciplinas, o que ainda precisa ser
analisado e demarcado por meio de suas implicacoes.

Assim, ha que se distinguir se as ferramentas existentes no
mercado estao voltadas para gestao do conhecimento ou para
gestao da informacao. Deve-se avaliar isso quando uma
organizacao do conhecimento inicia o processo de gestao do
conhecimento de sua memoaria organizacional, com base nas
competéncias organizacionais.

Do mesmo modo que é importante distinguir gestao do
conhecimento de gestao da informacao, torna-se evidente a
necessidade de identificar se os projetos que as empresas estao
iniciando para gerir seus ativos intangiveis sao de gestao do
conhecimento ou da informacao.

Os projetos de gestao do conhecimento tém como foco as
pessoas, 0s aspectos culturais e estruturais da organizacao, bem
como o ambiente para criacao e compartilhamento de
conhecimentos, conforme Von Krogh; Ichijo; Nonaka, 2001.
Constatam esses autores que a gestao do conhecimento nao trata
da implementacao de sofisticados sistemas de tecnologia da
informacao, mas de processos de capacitacao para a producao
do conhecimento.
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Os mais bem-sucedidos projetos organizacionais, focando
o conhecimento, atentam, portanto, para uma sinergia significativa
entre os fatores humanos, organizacionais, técnicos e
estratégicos. Por isso mesmo, na gestao do conhecimento
organizacional as ferramentas tecnologicas constituem a parte
imersa do iceberg, pois sozinhas nada podem. Assim, é
imprescindivel trabalhar também a cultura organizacional, a parte
submersa do iceberg, o segmento complexo, onde as relagoes
nem sempre sao de causa e efeito.Trata-se de ambiente constituido
basicamente por pessoas e suas respectivas emocoes, valores e
crencas. Trabalhar a cultura é, de longe, portanto, o maior desafio
e requer investimento e dedicacao.

Para Mendes (2003), na gestao do conhecimento
organizacional nao se deve pressupor que a tecnologia pode
substituir o conhecimento humano; entretanto, a ponta do iceberg,
ou seja, a tecnologia, € igualmente importante como ferramental
para disseminar e disponibilizar conhecimento.

Assim, projetos de gestao do conhecimento estao
essencialmente dirigidos a aplicacao dos conhecimentos das
pessoas em beneficio da organizacao, seja no aperfeicoamento
da estrutura interna, no desenvolvimento de inovacdes ou no
relacionamento com clientes. Alguns autores, comoTerrae Gordon
(2002), afirmam que o termo “projeto de gestao do conhecimento”
sequer deveria ser usado como se pertencesse a mesma categoria
de um projeto de tecnologia de informacao ou gestao de
informacao. Para eles, projeto de gestao do conhecimento deve
ter uma visao holistica e organica da empresa e abranger
diferentes iniciativas de outras areas como gestao da informacao
e também recursos humanos, estrutura organizacional,
comunicacao, etc. Neste sentido, os projetos de gestao do
conhecimento estao mais associados ao ato de gerir,
compartilhando, que significa estar em continuo andamento e
reprocessamento.

Existem, ainda, procedimentos questionaveis em projetos
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de gestao do conhecimento, como a énfase em quantificar até
mesmo as informagcdes menos significativas e a obsessao pelas
ferramentas de medida e pressupostos excessivamente
generalizados, com vistas a controlar o conhecimento. Esses
procedimentos acabam por descaracterizar os projetos como
sendo de gestao do conhecimento, criando falsas expectativas e
barreiras a consecucao dos objetivos.

Neste sentido, Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) chamam a
atencao sobre as armadilhas que o conceito de gestao do
conhecimento envolve, tais como:

a) armadilha 1 - a gestao do conhecimento depende de
informacoes facilmente detectaveis e quantificaveis;

b) armadilha 2 - a gestao do conhecimento se dedica a
fabricacao de ferramentas; e

c) armadilha 3 - a gestao do conhecimento depende de um
executivo do conhecimento.

Ou seja, projetos de gestao de informacao sao mais
facilmente identificaveis, organizados e menos complexos. Sao,
principalmente, relacionados com objetivos técnicos.

Ferramentas para a gestao do conhecimento

As novas tecnologias permitem desenvolver processos de
agregacao de valor/inteligéncia as relacoes e informacoes no
processo de gestao de conhecimento. Entre outras tecnologias,
a Internet é uma das responsaveis pelo alto desempenho de
tecnologia da informacao. Com o aumento da capacidade de
processamento/transferéncia de informacao e dados, estao sendo
utilizadas e desenvolvidas de forma ainda mais intensa as
ferramentas de comunicagcao baseadas em imagem, voz e video.

As tecnologias de informacao e comunicacao,
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particularmente as que emergem do crescimento da Internet e da
World Wide Web, da utilizacao dos navegadores (browsers) e do
comeércio eletrénico, tém facilitado o desenvolvimento de novas
tecnologias em razao da reducao significativa dos custos de
terceirizacao e do aumento da cooperacao entre empresas. A
Internet e o comércio eletronico tém criado um potencial para o
crescimento das inovacoes, principalmente em funcao das quedas
de custo e do acesso a redes abertas (LEMOS, 2003). Isso porque
as principais caracteristicas que definem o papel das tecnologias
de informacao e comunicacao (TIC) no processo de inovacao
dizem respeito ao papel-chave dessas tecnologias, por
aumentarem a velocidade da inovacao, reduzirem os ciclos de
produtos e servicos, atuarem na difusao mais rapida do
conhecimento codificado e influenciarem a transformacao do
conhecimento cientificoem uma atividade mais eficiente e melhor
articulada com as atividades empresariais.

O processo atual de transformacao tecnoldgica expande-
se exponencialmente em razao de sua capacidade de criar uma
interface entre campos tecnoldgicos diversos, mediante uma
linguagem digital comum, na qual a informacao é gerada,
armazenada, recuperada, processada e transmitida. Ou seja, o
cerne da transformacao da revolucao atual refere-se as
tecnologias da informacao, processamento e comunicacao.

Varios autores tém realizado a classificacao e sistematizagcao
de ferramentas de gestao do conhecimento. Dentre eles, Carvalho
(2000), analisando o mercado, classificou as ferramentas de
gestao do conhecimento da seguinte forma:

Ferramentas baseadas na Intranet

A intranet é o ambiente de trabalho adequado para o
compartilhamento de informacdes dinamicas e interligadas.
Davenport e Prusak (1998) consideram as tecnologias baseadas
na web muito intuitivas, pois lidam facilmente com representacoes
do conhecimento. De acordo com os autores, o conhecimento de
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uma area costuma estar relacionado com o conhecimento de outra
area, e a estrutura hipertexto das tecnologias baseadas na web
facilita a movimentacao de um conhecimento para outro.

Os sistemas baseados na Intranet privilegiam a informacao
interna a organizagao. Dessa forma, a Intranet esta se tornando
um importante veiculo de comunicacao interna entre a empresa e
o funcionario.Tradicionalmente, essa comunicacao é passiva, no
sentido de que a informacao esta disponivel na Intranet e o
usuario deve ir busca-la. A estrutura de hipertexto da Internet
auxilia esse processo, pois a navegacao através dos /inks pode
criar uma nova organizacao dos conceitos. A Intranet € uma
ferramenta adequada para sistematizar o conhecimento explicito
que se encontra disperso entre os departamentos da empresa.
De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o processo de
combinacao é definido como o processo de conectar diferentes
areas de conhecimento explicito.

Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED)

Os sistemas de GED sao repositorios de importantes
documentos corporativos e atuam como armazéns do
conhecimento explicito. Davenport e Prusak (1998) caracterizam
os sistemas de GED como repositorios de conhecimento explicito
estruturado. Em muitas empresas, o gerenciamento de
documento pode ser uma iniciativa de Gestao do Conhecimento.

Os sistemas de GED contribuem para a organizacao da
enorme quantidade de documentos gerados por atividades de
escritérios. A manipulacao de documentos faz parte da realidade
empresarial e cada documento é uma fonte nao estruturada de
informacao que pode ser perdida quando mal organizada. De
acordo com Benett (1997), os sistemas de GED permitem uma
recuperacao mais eficiente, melhor seguranca e controle de versao
dos documentos. Muitas das caracteristicas dos sistemas de GED,
como catalogacao e indexacao, foram herdadas dos tradicionais
sistemas de recuperacao da informacao, que sdo amplamente
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estudados na Ciéncia da Informacao.

Quando as competéncias organizacionais encontram de
maneira rapida e facil os documentos de que precisam, elas sao
capazes de investir seu tempo em trabalho efetivo. Da mesma
forma, quando as pessoas confiam na exatidao e atualidade das
fontes de informacao disponiveis, a tomada de decisao pode ser
feita com maior seguranca, evitando a verificacao cruzada com
outras fontes e a conferéncia de informacoes.

Sistemas de GED lidam apenas com o conhecimento
explicito. Nonaka e Takeuchi (1997) definem combinagao como o
processo de sistematizacao de conceitos em um sistema de
conhecimento. Essa reorganizacao de conceitos pode produzir
novos conhecimentos. Para estes autores, documentos sao
maneiras eficientes de realizar o intercambio de conhecimento
entre individuos. Relacionar conhecimento explicito é exatamente
o que um sistema de GED faz. Portanto, essa categoria de software
oferece amplo suporte ao processo de combinacao de
conhecimento, isto &, conversao de conhecimento implicito para
explicito.

Gerenciamento de conteludo € um outro nome para os
sistemas de GED. O gerenciamento de conteudo enfatiza a
administracao do conteudo, independente da midia na qual o
documento esta disponivel, como fax, correio eletrénico,
formularios HTML, relatérios de computador, papel, video, dudio
ou planilhas.

O gerenciamento de documentos mal implementado
ocasiona a perda, o encaminhamento erréneo e a falta de
atualizacao de documentos. Isso pode resultar em gasto de
dinheiro, decisoes incorretas, multas no caso de documentos
legais, conflitos internos e perda de oportunidades de negdcios
ou de solucdes de problemas. Um eficiente gerenciamento de
documentos pode gerar reducao de custos para a empresa, além
de diminuir o tempo de busca dos documentos por parte dos
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profissionais que lidam diariamente com informacao e
atualizacdes constantes.

A competitividade do mercado tem feito com que as
empresas busquem formas mais flexiveis de organizar suas
atividades. As atividades diarias das empresas se tornam cada
vez mais interdependentes, exigindo ambientes para o
desenvolvimento do trabalho em equipe. Em vez de organizacoes
formais com hierarquias fixas, muitas empresas estao
descobrindo a produtividade oferecida por grupos de trabalho
geograficamente dispersos que cooperam na resolucao de
problemas, os groupware.

O groupware consiste no software projetado para auxiliar
grupos de pessoas, geralmente distantes fisicamente, mas que
trabalham em conjunto. O groupware se propoe a aumentar a
cooperacao e a comunicacgao interpessoal. Ao contrario do foco
estritamente técnico de outras tecnologias de computacao, o
groupware apresenta fortes dimensoes sociais e organizacionais.

Um sistema de groupware proporciona a plataforma ideal
para a criacao de aplicagoes de colaboracao. Uma aplicacao de
colaboracao é uma aplicacao que facilita o compartilhamento de
informacoes e o trabalho conjunto em projetos. Por sua
caracteristica de tornar o trabalho em grupo e a comunicacao
entre usuarios mais efetiva, estas aplicacoes devem ser
executadas sobre uma rede de computadores para aproveitar a
infraestrutura existente de troca de mensagens. Entre as
aplicacoes de colaboracao mais comuns, destacam-se correio
eletronico, grupos de discussao, correio de voz, videoconferéncia,
centrais de suporte e atendimento a clientes.

Ao analisarem as ferramentas de gestao, Carvalho e Ferreira
(2001) constataram uma forte concentracao do suporte da
tecnologia da informacao (TI) nos processos de externalizacao e
combinacao. Além disso, foi observado que aTl lida melhor com
o conhecimento explicito do que com o tacito. Portanto, a melhoria
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do suporte aos processos ligados ao conhecimento tacito
constitui um desafio para Tl. Com relacao ao lado humano, os
autores concluiram que o conhecimento nao pode ser gerenciado
como algo independente das pessoas que o criaram e que 0
utilizarao.

As ferramentas de analise sao tecnologias amplamente
definidas, as quais permitem a captura, o gerenciamento e o
compartilhamento do conhecimento. Como qualquer ferramenta,
elas sao desenhadas para facilitar o trabalho e permitir a aplicacao
eficiente das tarefas para as quais foram desenvolvidas. Dentre
as mais utilizadas no atual ambiente de negdcios estao workflow,
Decision Support System (DSS), Data mining, Text mining, Data
warehousing, Customer Relationship Management (CRM) e
Benchmarking, como pode ser observado a seguir.

O Workflow é o processo pelo qual tarefas individuais
convergem para completar uma transacao — um processo de
negocio bem definido — dentro de uma organizacao. Ele consiste
na automacao de procedimentos e fluxo de servicos, no qual
documentos, informacgoes ou tarefas sao passadas de uma pessoa
para outra através de uma via controlada por regras e
procedimentos.

A proposta do DSS é a de ser um sistema para auxiliar os
executivos do nivel tatico das corporacdoes no acesso as
informacodes criticas do negécio, de forma rapida e segura,
agilizando as questoes relacionadas a gestao e tornando a
empresa cada vez mais competitiva.

O Data mining é o processo de descobrir, de forma
automatica ou semiautomatica, o conhecimento que esta
“escondido” na grande quantidade de dados armazenados em
bancos de dados. Ha varias tarefas de Data mining, sendo que
cada tarefa pode ser considerada como um tipo de problema, no
qual se busca por um determinado tipo de conhecimento. A
ferramenta vai além de uma simples consulta a um banco de
dados, no sentido de que permite aos usudrios explorar e inferir
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sobre informacoes uteis a partir dos dados, descobrindo
relacionamentos escondidos.

Outro processo € o Text mining, que visa a extrair
conhecimentos de grandes volumes de texto (KDT - Knowledge
Discovery in Texts), nao conhecidos e de maxima abrangéncia,
usando-os para apoiar tomadas de decisao e/ou sumarizar textos
(documentos, artigos de jornais, etc.). Esta ferramenta permite
aos usuarios explorar grandes conjuntos de texto e realizar
experiéncias, descobrindo relacionamentos no universo textual.

A tarefa do Data warehousing é semelhante, mas consiste
no processo de coleta, organizacao e armazenamento de
informacgdes oriundas de bases de dados diferenciadas,
disponibilizando-as adequadamente para outros processos de
analise. E um banco de dados orientado por assuntos integrados,
nao volatil, porém, varidvel com o tempo, que utiliza ferramentas
destinadas a automatizar a extracao, filtragem e carga dos dados,
tendo sido criado para apoio a decisao. A tecnologia de data
warehousing é considerada, pelos autores consultados, como a
evolugao natural do ambiente de apoio a decisao. Sua crescente
utilizacao pelas empresas esta relacionada a necessidade do
dominio de informacoes estratégicas para garantir respostas e
acoes rapidas, assegurando a competitividade em um mercado
altamente disputado e mutéavel.

O CRM é um produto de software pelo qual a empresa pode
conhecer o perfil de seu cliente e, a partir dai, fazer um trabalho
dirigido de fidelizacao de clientes. Divide-se em duas frentes, a
operacional e a analitica. O CRM operacional é feito pelo contato
direto da empresa com o cliente (Call Center, mala direta, Internet,
entre outros tipos de canais). Ja o CRM analitico é feito por meio
dos dados contidos nas bases gerenciais da empresa (data
warehouse).

Outro servigco € o Benchmarking, um processo de gestao
de melhoria continua, que mede produtos, servigos e praticas
tomando como referéncia os lideres do segmento de negdcio da

45



46

Introducao a Gestao do Conhecimento

organizacao em analise.

Também com relacao a Internet, Fiates (2001) avaliou
algumas ferramentas disponiveis ou compativeis com a rede
mundial de computadores, objetivando verificar a contribuicao
para aprendizagem organizacional. A escolha da Internet se
justificou, segundo a autora, pelo seu potencial para auxiliar os
processos de captacao, armazenamento e compartilhamento de
informacgoes.

Para Fiates (2001), embora a Internet seja um campo fértil
para o desenvolvimento de aplicativos e ferramentas, antes de se
indicar uma delas para uma organizacao, é necessario conhecer
suas caracteristicas e seu potencial para atender os desafios da
organizacao. Esta recomendacao esta fundamentada nos
aspectos de estrutura, poder, relacionamento, cultura
organizacional e dificuldade de explicitar o conhecimento tacito
que, muitas vezes, impoem limitagcoes a transferéncia de
informacgdes e conhecimento.

A Internet mostra-se como uma alternativa interessante para
o desenvolvimento de organizacdes de conhecimento, nao so pelo
potencial que ela possui mas, também, por sua facilidade de
acesso, sendo, assim, uma alternativa que serve para qualquer
tipo de organizacao, independente do setor ou porte. Entretanto,
muitas organizag¢oes acreditam que, mantendo o foco no pessoal,
na tecnologia ou nas técnicas, vao conseguir administrar o
conhecimento.

Nao é assim tao tematico, pois a gestao do conhecimento
deve ser vista como uma disciplina eminentemente
multidisciplinar, a qual se apoia tedrica e metodologicamente em
outras ciéncias como administracao, comunicacao, informacgao,
ciéncias sociais e humanas (BARROSO e GOMES, 1999).

Além disso, para muitas empresas, o gerenciamento do
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conhecimento tornou-se uma questao de acesso a formas
particulares de conhecimento, especialmente dados e
informacodes, que sao ocultadas eletronicamente ou arquivadas
em lugares definidos. Verifica-se também que as praticas de
gerenciamento do conhecimento sao equivalentes, em alguns
casos, apenas a um exercicio de “armazenamento de dados” ou
“exploracao de dados”, como diz Coulson-Thomas (1997).

O foco exclusivo no pessoal, na tecnologia ou nas técnicas,
nao tornara uma empresa ou instituicao capacitada para manter
suas vantagens competitivas. Conversao entre dados e informacao
€ perfeitamente manipulavel através da tecnologia de informacao.
A conversao de informagao em conhecimento &, sim, executada
por meio de atos sociais. Bhatt (2001) acredita que a gestao do
conhecimento € mais bem aplicada pela otimizacao de tecnologia
e subsistemas sociais.

Esta perspectiva reflete uma tendéncia contemporanea que
se configura no desenvolvimento de ferramentas da era do
conhecimento, as quais, diferentemente da era industrial, estao
recebendo propostas de convergéncia disciplinar e de conjugacao
de ferramentas para poderem suportar sistemas cognitivos e
tecnolégicos complexos.

Porém, nem sempre os sistemas estao preparados para os
novos desafios, como referem Barros e Fiod Neto (2001), que
falam da inadequacao dos sistemas tecnoldgicos de informacao
em relacao ao suporte as tarefas cognitivas complexas na fase
do projeto conceitual.Tal inadequacao se revela, principalmente,
quando a elaboracao dos sistemas tem por base uma abordagem
com foco na tecnologia, em que o projeto de sistemas é orientado
pelos avancos da tecnologia da informacao e por modelos teérico-
técnico-formais dentro da aplicacao. As ferramentas de apoio nao
tém como orientacao as dificuldades encontradas pelos técnicos,
que resolvem problemas utilizando esses sistemas. Entre outras
dificuldades, os autores citam a limitacao para a captura do
conhecimento tacito em funcao de sua natureza (POLANY]I, 1983).
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O primeiro passo para o desenvolvimento de novas
ferramentas de suporte deveria se concentrar nas tarefas
cognitivas complexas para que elas sejam orientadas para o
problema. Barros e Fiod Neto (2001) alertam que, para tarefas
cognitivas complexas, ferramentas isoladas nao sao suficientes,
e propoem a utilizacao - conjugacao - de multiplas ferramentas
conforme as necessidades especificas de cada fase do projeto.

Na dimensao tecnoldgica, a convergéncia da tecnologia das
comunicagoes e da informatica - telematica - tem viabilizado o
desenvolvimento de varias ferramentas para suporte da gestao
da informacao, constituindo-se, assim, como tecnologias
habilitadoras da nova economia.

Talvez por isso Terra e Angeloni (2003) tenham constatado
que todas as ferramentas listadas como sendo de gestao do
conhecimento sao exercitadas na esfera da gestao da informacao.
Dessa forma, torna-se dificil identificar quais procedimentos as
organizagcoes devem produzir para realizar a gestao do
conhecimento. Também ¢ dificil saber se os sistemas e as
ferramentas existentes sao realmente de gestao da informacao,
ou se podem ser reduzidas, tao somente, a gestao da informacao.

As competéncias organizacionais

A apropriacao dessa expressao, tanto no mundo empresarial
quanto no académico, tem sido marcada como uma das mais
controversas da administracao contemporanea (FLEURY et al.,
2001). A questao das competéncias tornou-se altamente relevante
nas teorias organizacionais. Embora a literatura seja extensa no
tratamento dos conceitos e classificacao de competéncias, nao
existe um conceito Unico nem consenso sobre a sua definicao. O
termo competéncia permite subsidiar a compreensao das
organizagoes da era do conhecimento. Segundo Hamel e Prahalad
(1990), Zarifian (2001) e Fleury e Fleury (2001), a competéncia
individual é necessaria, mas nao suficiente para a organizacao
ser competente. A competéncia organizacional somente se
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efetivara se os individuos estiverem predispostos a compartilhar
as suas competéncias individuais essenciais, com as
competéncias de seu grupo de colaboradores.

Outro aspecto a considerar é que o conceito de competéncia,
como se verifica na literatura organizacional, incorpora
necessariamente o conceito de conhecimento, esse associado a
outras caracteristicas pessoais e/ou organizacionais. O conceito
de competéncia traz a ideia subjacente de resultado, como saber
fazer, aplicar, agir, resolver, etc.

A competéncia trata da transformacao de conhecimentos,
aptidoes, habilidades, interesse e vontade para se obter
resultados praticos. O conceito de competéncia relaciona-se
intimamente com as tarefas desempenhadas pelo individuo e com
o conceito de qualificagao.

A “qualificacao” é um conceito que se relaciona aos
requisitos da posicao ou ao cargo do individuo ou, ainda, ao
conhecimento acumulado pelo individuo ao longo dos anos. Parte
destes conhecimentos pode ser classificada e certificada pelo
sistema educacional. O conceito de competéncia relaciona-se com
o conceito de qualificacao, mas procura ser mais amplo, referindo-
se a capacidade de a pessoa ter iniciativas, ir além das atividades
prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas situacoes
no trabalho, ser responsavel e ser reconhecida por isto, como
ressalta Zarifian (2001). Nesse sentido, esse autor estabelece uma
definicao focada na transformacao da atitude social do individuo
em sintonia com o trabalho e a organizacao na qual esta inserido.

A competéncia, portanto, nao se restringe a um acervo de
conhecimentos adquiridos pelo individuo.Trata-se da capacidade
das pessoas em assumir suas ideias e, com habilidade ajustar
esse conhecimento as diferentes situacoes encontradas no
ambiente de trabalho. Como recompensa, sempre pode ocorrer o
reconhecimento.
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A competéncia nao se limita aos conhecimentos adquiridos
pelo individuo ao longo de sua vida e tampouco encontra-se
encapsulada na tarefa que este individuo desempenha. Fleury e
Fleury (2001) mostram que as competéncias sao sempre
contextualizadas, visto que os conhecimentos e o know-how nao
adquirem status de competéncia a nao ser que sejam comunicados
e trocados. A rede de conhecimentos em que se insere o individuo
é fundamental para que a comunicacao seja eficiente e gere
competéncia. Com relacao ao ambito organizacional, os autores
conceituam competéncia como sendo o saber responsavel que
implica agregacao de valor econOmico para a organizacao e valor
social para o individuo, conforme ilustra a Figura 3.

saber agir
Individuo saber mobgi]Iizar Organizagao
saber transferir
Conhecimentos saber aprender
Habilidades saber engajar-se
Atitudes ter visdo estratégica econdmico
social assumir responsabilidade

Agregar Valor

Figura 3. Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a
organizacao.
Fonte: Fleury (2002)

Hé outro conceito de competéncia que se baseia em trés
dimensoes - conhecimentos, habilidades e atitudes -, englobando
nao so questoes técnicas, mas também a cognicao e as atitudes
relacionadas ao trabalho, conforme Figura 4. Neste caso,
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competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias a consecucao de determinado
proposito. Durand (1998) acrescenta, ainda, que o
desenvolvimento de competéncias ocorre por meio do
aprendizado individual e coletivo, envolvendo as trés dimensoes
do modelo, isto é, pela assimilacao de conhecimentos, pela
integracao de habilidades e pela adocao de atitudes relevantes
para um determinado contexto organizacional.

COMPETENCIA

ATITUDE

¢ Interesse
e Determinacao
e Querer fazer

¢ Informacgao
e Saber o que fazer
e Saber porque fazer

HABILIDADE

e Técnica
e Destreza
e Saber como

faanr

Figura 4. Dimensoes da competéncia.
Fonte: Adaptado de Durand (1998).

A importancia atual do conceito de competéncia configura-
se no fato de que as normas ISO 9001, versao 2000, tratam da
identificacao do perfil de competéncia, definido como “a
capacidade demonstrada pela pessoa para contribuir com a
satisfacao do cliente e melhora continua dos processos de
qualidade e eficiéncia nas organizacoes” (INTERNATIONAL,

2003).
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A competéncia é temporal e relativa, segundoTeixeira (2002),
e, como o conhecimento nao pode ser transmitido formalmente
ou processado pelo computador, é pessoal, segundo Polanyi
(1983) e transferida pela pratica, conforme Sveiby (1998).

Os cinco elementos da competéncia, mutuamente
dependentes, de acordo com Sveiby (1998), sao os seguintes:

a) conhecimento explicito: envolve conhecimentos de fatos e
é adquirido principalmente pelo texto, quase sempre pela
educacao formal;

b) habilidade: a arte de saber fazer é habilidade que envolve
uma proficiéncia pratica - fisica e mental - e é adquirida
sobretudo por treinamento e condicionamento;

c) experiéncia: é adquirida principalmente pela reflexao sobre
os erros passados;

d) julgamento de valor: sao percepcoes do que o individuo
acredita estar certo; e

e) relacionamento social: rede social formada pelas relagoes
do individuo com outros seres humanos dentro de um
ambiente e cultura transmitidos pela tradicao.

Em se tratando do conceito em nivel organizacional, refere-
se a competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes
a uma organizagao. Hamel e Prahalad (1990) acreditam que a
vantagem competitiva deriva de capacidades profundamente
enraizadas que estao por tras dos produtos de uma empresa. Por
meio de “aprendizado coletivo” a organizacao desenvolve
competéncias essenciais - core competence - dificeis de serem
imitadas.

Diferencia-se uma competéncia essencial de uma habilidade
verificando o valor percebido pelos clientes. Competéncias
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essenciais seriam aquelas decorrentes de um conjunto de
habilidades que permitem as empresas entregar um beneficio
fundamental aos seus clientes.

As competéncias organizacionais sao formadas pelo
conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e
comportamentos que uma organizacao possui e consegue
manifestar de forma integrada na sua atuacao, provocando
impacto no seu desempenho e resultados.

As diferencas de performance das organizacoes podem ser
justificadas, segundo Duysters e Hagedoorn (1996), por variaveis
independentes relacionadas a estrutura organizacional, a
estratégia de negodcios adotada e as competéncias essenciais de
cada uma delas, isto €, a forma como as organizagdes gerenciam
seus capitais do conhecimento (capital estrutural, intelectual, de
relacionamento e ambiental). As competéncias essenciais, que
supostamente devem ter uma influéncia positiva na performance
das empresas, dependem das competéncias tecnoldgicas, das
habilidades técnicas e do conhecimento desenvolvido pelas
empresas.

Desta forma, as empresas se veem obrigadas a mapear e
desenvolver as competéncias de seus colaboradores, captar
pessoas necessarias as estratégias de negocio formulada e, ainda,
adotar a remuneracgao por competéncias, de forma areter o valioso
capital intelectual desenvolvido na organizacgao.

Uma formulacao de estratégias baseada no conhecimento
deve iniciar pelo “recurso intangivel primario” (SVEIBY, 2001c),
que é a competéncia das pessoas. As pessoas podem usar suas
competéncias para criar valor em duas direcoes, transferindo e
convertendo conhecimento externa ou internamente a suas
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organizacoes. As transferéncias externas envolvem
relacionamentos intangiveis com os clientes e fornecedores
formando a base da reputacao (imagem) da empresa. Alguns
desses relacionamentos podem ser convertidos em propriedades
legais como marcas registradas e nomes comerciais.

O valor desses bens intangiveis €& principalmente
influenciado pela maneira como a empresa soluciona os
problemas de seus clientes. As transferéncias internas estao
ligadas aos processos explicitos de administracao, redes internas,
cultura organizacional e competéncias dos individuos. A partir
de Sveiby (1994), estes ativos foram reconceituados e incluidos
em teorias e sistemas aplicados de medicao por outros autores,
como Edvinson e Malone (1998), Kaplan e Norton (1997).

A definicao de gestao do conhecimento proposta por Sveiby
(1998, p. 44) diz que a “gestao do conhecimento é a arte de criar
valor alavancando os ativos intangiveis”. Esta definicao sintetiza
o conteudo e a importancia da gestao do conhecimento.

Classificagdao de competéncias

Fleury et al. (2001) relatam que a expressao competéncia
tem sido, ao mesmo tempo, uma das mais empregadas e uma das
mais controvertidas no jargao da administracao contemporanea.
Sua apropriacao no mundo empresarial, assim como no ambiente
académico, tem sido marcada por diferentes conceitos e
dimensoes.

A classificacao proposta por Resende (2000), no Quadro
2, é bastante abrangente e refere-se a competéncia individual e a
competéncia organizacional. Nelas estao todos os atributos,
requisitos e fatores que podem ser incluidos no conceito mais
amplo de competéncia. Entretanto, a classificagao nao pode ainda
ser considerada completa.
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Quadro 2. Categorias diversas de competéncias individuais.

Competéncias

Descrigao

Sao de dominio de alguns especialistas. Exemplo: saber como dirigir carretas
conforme o tipo de carga — competéncia especifica de motoristas de transporte

Técnicas
de carga.

Intelectuais Relacionadas com aplicacao de aptidoes mentais. Exemplos: ter presenca de
espirito; ter capacidade de percepcao e discernimento das situagoes.
Competéncia que é um nicho de capacidade intelectual com dominio de

-, conhecimento.

Cognitivas
Exemplos: saber lidar com conceitos e teorias; saber generalizagoes; saber
aplicar terminologia e elaborar classificagoes.

Relacionais Que envolvem habilidades praticas de relagdes e interagoes. Exemplos: saber

relacionar-se em diversos niveis; saber interagir com diferentes areas.

Sociais e politicas

Que envolvem simultaneamente relagcdes e participagdbes em sociedade.
Exemplos: saber manter relagbes e convivéncias com pessoas, grupos,
associagoes; saber exercer influéncia em grupos sociais para objetivos de
interesses de associagoes, comunidades e regides.

Didatico
pedagdgicas

Voltadas para educacao e ensino. Exemplos: saber ensinar e treinar obtendo
resultado de aprendizagem; saber tornar interessante as apresentagdes; saber
planejar aulas de acordo com preceitos pedagogicos.

Metodologicas

Competéncias na aplicacdo de técnicas e meios de organizagdo de atividades e
trabalhos.

Exemplos: saber organizar o trabalho da equipe; saber definir roteiros e fluxos
de servigos; saber elaborar normas de procedimentos.

De liderangas

Que reunem habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas de influenciar e
conduzir pessoas para diversos fins ou objetivos na vida profissional ou social.
Exemplos: saber obter adesdo para causas filantropicas; saber organizar e
conduzir grupos comunitarios.

Fonte: Resende (2000)

Com

a) core competences ou competéncias essenciais - principais
competéncia de gestao empresarial, comuns a todas as
areas ou a um conjunto delas. Exemplos: competéncia

relacao as competéncias empresariais e
organizacionais, aquelas que sao, segundo Resende (2000),
aplicadas a diferentes objetivos e formas de organizacao e gestao
empresarial,

sao classificadas como:

estratégica, competéncia logistica;

b) competéncias de gestao: sao competéncias especificas do
nivel gerencial, de areas ou atividades fins e de apoio das
empresas. Exemplos: competéncia de gestao de pessoas;

competéncia de gestao da qualidade;

55



56

Introducao a Gestao do Conhecimento

c) competéncias gerenciais: sao capacitacoes mais
especificas da competéncia de gestao, compreendendo
habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas de
administracao ou gerenciamento, de aplicagcao em
situacoes de direcao, coordenacao ou supervisao.
Exemplos: capacidade de conduzir reunidoes de trabalhos
produtivas, saber administrar, convergir acoes para
resultados comuns; e

d) competéncias requeridas pelos cargos: sao as
competéncias gerais e especificas requeridas aos
ocupantes dos diversos cargos da empresa. Exemplos:
saber dimensionar pecas (inspetores, técnicos ou
mecanicos de manutencao), saber classificar documentos
contabeis (auxiliar de tesouraria).

Como se observa, nao se pode desprezar a dimensao de
toda equipe no processo produtivo. Em funcao disso Zarifian
(1999) propoe cinco diferentes competéncias numa organizacao:

a) competéncias sobre processos: os conhecimentos sobre
o processo de trabalho;

b) competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre
o trabalho que deve ser realizado;

c) competéncias sobre a organizacao: saber organizar os
fluxos de trabalho;

d) competéncias de servico: aliar a competéncia técnica ao
questionamento sobre o impacto que determinado produto
ou servicgo tera sobre o consumidor final; e

e) competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que
sustentam os comportamentos das pessoas. O autor
identifica trés dominios dessas competéncias: autonomia,
responsabilizacdo e comunicacgao.

Além dessas competéncias, pode-se encontrar outras, como
as propostas por Nisembaum (2000), que classifica as
competéncias organizacionais em:
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a) competéncias basicas: sao os pré-requisitos que a empresa
precisa ter para administrar com eficacia o negocio.
Significam as condi¢oes necessarias, porém insuficientes,
para que a organizacao atinja lideranca e vantagem
competitiva no mercado; e

b) competéncias essenciais: sdo aquelas que possuem valor
percebido pelo cliente, nao podem ser facilmente imitadas
pelos concorrentes e contribuem para a capacidade de
expansao da organizacao.

A partir da compilacao de outros autores, Fleury et al. (2001)
classificam a competéncia organizacional em trés dimensoes:
essenciais, funcionais e individuais, cujas nocoes e abrangéncias
estao descritas no Quadro 3.

Quadro 3. Dimensodes organizacionais da competéncia.
Dimensao | Nogbes Abrangéncia
Sao as competéncias que diferenciam | Devem estar presentes em todas
Essenciais |a empresa perante concorrentes e|as areas, grupos e pessoas da
clientes e constituem a razao de sua|organizagdo, embora em niveis
sobrevivéncia diferenciados.
Sao as competéncias especificas a|Estao presentes entre os grupos e
Funcionais |cada uma das areas vitais da empresa | pessoas de cada area.
Ex.: vender, produzir, conceber.
Sao as competéncias individuais e |Apesar da dimensao individual,
Individuais | compreendem as competéncias | podem significativamente
gerenciais. influénciar o desenvolvimento das
competéncias dos grupos até
mesmo da organizagdo. E o caso
das competéncias gerenciais.

Fonte: Fleury et al. (2001)

Estas classificacoes das competéncias objetivam facilitar a
identificacao das competéncias essenciais na organizacao e
possibilitar o direcionamento do foco para aquelas com potencial
para otimizar o desempenho empresarial de longo prazo. Nesse
sentido, a utilidade de se trabalhar o conceito e classificacao de
competéncias é direcionar a atencao e concentrar forcas no que
é fundamental para que a organizacao consiga os seus objetivos
operacionais e estratégicos.
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Gestao de conhecimento por competéncia

A gestao por competéncias € uma novatendéncia da gestao
de pessoas. E possivel visualizar a gestao de competéncias e a
gestao de desempenho como instrumentos que fazem parte de
um mesmo movimento, voltado a oferecer alternativas eficientes
de gestao as organizacoes. Nesse sentido, a gestao por
competéncia faz parte de um sistema maior de gestao
organizacional. Ela pode ser compreendida como um processo,
envolvendo diversos niveis da organizacao, desde o corporativo
até o individual. O importante é que ela esteja em sintoniacom a
estratégia organizacional.

A introducao de medidas de gestao por competéncia nas
organizacoes agrega ingredientes de melhoria de desempenho a
outros programas. De acordo com Resende (2000), o foco na
competéncia da consisténcia as qualificacoes e capacitacoes de
pessoas e areas.

A mudanca que ocorre quando uma empresa deixa de usar
uma metodologia de gestao de pessoas tradicional e passa a adotar
uma metodologia de gestao por competéncias pode ser ilustrada
pela Figura 4.

Al — =

Gestao de Pessoas Gestao por competéncia

-Nivel
educacional

-Importancia na
definicao de
estratégia

-Sistema de

= -Nivel
remuneragao

educacional das
fungdes-chaves

-Politicas de RH:
Documentadas e

atiializadac

-Estratégia de
participagao

-Investimento em
treinamento e
desenvolvimento

Figura 4. Metodologia de gestao por competéncias
Fonte: Fleury e Fleury (2001)
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A migracao de um modelo de gestao para o outro conduz a
mudancas que ocorrem em trés aspectos (Fleury e Fleury 2001).
O primeiro diz respeito a importancia dada as pessoas para o
éxito das estratégias do negocio. Dessa forma, a empresa passa
a considerar fundamental a participagcao do responsavel pela
gestao de pessoas na definicao das estratégias e na tomada de
decisao, além de ter suas politicas de gestao de pessoas
claramente definidas e constantemente revisadas.

O segundo aspecto envolve as politicas adotadas pela
empresa para atrair, reter e desenvolver competéncias necessarias
ao sucesso das estratégias tracadas. Estas politicas levarao a
empresa a se preocupar com o sistema de remuneracao que vai
adotar, com a estratégia de participacao que sera oferecida aos
colaboradores e com o seu indice de rotatividade.

Finalmente, o terceiro aspecto esta relacionado a formacao
de competéncias propriamente ditas, isto €, com a analise de
alguns indicadores, tais como o nivel educacional dos
funcionarios, o nivel educacional exigido para as funcoes-chave
da empresa e o grau de satisfacao deste nivel educacional e o
investimento em treinamento e desenvolvimento que a empresa
vem realizando.

A gestao de competéncia, para se configurar como pratica
gerencial inovadora deve ter como objetivo maior ndo somente a
melhoria do desempenho profissional e organizacional, mas,
principalmente, o desenvolvimento das pessoas em um sentido
mais amplo. Desta forma, a competéncia representaria, ao mesmo
tempo, um valor econémico para a organizagao e um valor social
para o individuo. Corroborando com a proposicao deWood Junior
(2002), Zarifian (1999) entende que o desafio é fazer com que a
empresa seja nao apenas qualificada, do ponto de vista da
competitividade, mas também qualificante, no sentido de oferecer
diversas oportunidades de crescimento a seus membros.

Instituicoes publicas de PD&I caracterizam-se pela
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necessidade de contar com profissionais altamente capacitados
nas areas estratégica, tatica e operacional para, a partir de suas
especialidades, desenvolverem inovagoes tecnoldgicas na forma
de servico ou produtos.

O desafio para as empresas é evitar a evasao dos
conhecimentos dos especialistas. Uma empresa que nao se
apercebe do conhecimento de que dispoe, provavelmente nao se
apercebera do valor desse conhecimento.



Capitulo Il

Estratégias organizacionais

Para que as organizacdes do conhecimento facam a gestao
de suas competéncias organizacionais, € necessario que elas
tenham suas estratégias definidas.

Nenhuma organizacao pode planejar pormenorizadamente
todos os aspectos de suas agoes atuais e futuras, mas todas as
organizacoes podem beneficiar-se ao ter uma nog¢ao do rumo que
pretendem tomar e de como podem chegar la. Todas as
organizacoes precisam de alguma direcao estratégica (SLACK et
al., 1996, p. 88).

Os conceitos existentes sobre “estratégia” indicam sempre
a necessidade de escolha de uma direcao em um espectro
temporal - de longo prazo, antes, e de curto prazo, quando esta
ocorrendo, de tal sorte que possa conduzir a empresa por um
caminho mais seguro, com menos turbuléncia para a consecugao
de seus objetivos. Definir uma estratégia significa criar uma
proposta, com atividades ajustadas nas areas de marketing,
producao, logistica e distribuicao.Tudo alinhado com a proposicao
de valor definida pela organizacao.
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Estratégia é sindnimo de escolha. E preciso escolher a quais
necessidades e a que cliente a empresa quer satisfazer (PORTER,
2000). Segundo Mintzberg et al. (2000, p. 17) “[...] estratégia &€ um

plano [...]; € um padrao, i.e., consisténcia em comportamento ao
longo do tempo [...]; € uma posicao [...]; € uma perspectiva [...], é
um truque.”

Para Motta (1991, p. 82), estratégia é: “O conjunto de
decisoes fixadas em um plano ou emergentes do processo
organizacional, que integra missao, objetivos e seqliéncia de
acoes administrativas num todo interdependente.” Portanto,
estratégia tanto pode ser um guia de acoes definidas a priori
quanto o conjunto de resultados definidos a posteriori como
produto de comportamentos organizacionais especificos.

Mintzberg et al. (2000) identificaram os principais aspectos
dessa visao emergente da estratégia:

a) as estratégias sao incrementais e surgem ao longo do
tempo;

b) as estratégias pretendidas podem ser superadas pela
realidade;

c) a formulacao e a implementacao da estratégia se
confundem;

d) as idéias estratégicas podem surgir em todos os setores
da organizacao; e

e) a estratégia € um processo.

Como se pode depreender das consideracdes acima, as
organizacoes que pretendem sobreviver a era do conhecimento
e expandirem-se no espaco socioecondmico e politico onde atuam
devem fazer escolhas claras, objetivas e fortes. Esses serao os
fatores que farao com que o cliente ou usuario opte por esta e
nao por aquela organizacao. No contexto contemporaneo, as
estratégias voltadas a gestao do conhecimento, segundo
Davenport e Prusak (1998), serao prioritarias.
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Para as organizacoes da era da informacao, as estratégias
nao podem ser tao lineares e rigidas como no passado. Os altos
executivos precisam dar e receber constantemente feedback
instantaneo sobre o impacto das estratégias em ambientes
competitivos e turbulentos. As organizacdes precisam ter
capacidade para o aprendizado que ocorre quando os executivos
questionam suas premissas e refletem sobre as teorias que
vinham aplicando, sendo coerentes com as evidéncias, as
observacgoes e a experiéncia atuais. Ocasionalmente, precisam
ser capazes de criar novas estratégias para aproveitar novas
oportunidades, ou para neutralizar novas ameacas nao previstas
quando da elaboracao do plano estratégico inicial (HAMEL, 2000).

Assim, o mundo esta no limiar de uma era de revolugcao em
que a propria natureza da mudanca é diferente. Para HAMEL
(2000), a organizacao que evolui lentamente corre o risco de
inviabilizar-se. Portanto, é necessario que as estratégias sejam
tao revolucionarias como os novos tempos. E preciso também
que os estrategistas compreendam que nao sao somente os ciclos
de vida dos produtos que estao encolhendo, os ciclos de vida
das estratégias também estao cada vez mais curtos.

Por isso € que, na criacao do conhecimento organizacional,
a esséncia da estratégia esta no desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento.

Lideranga organizacional e transferéncia

Na realizacao do processo de lideranca organizacional, é
preciso que os lideres apdiem a gestao do conhecimento, sabendo
de todos os pormenores e equivocos resultantes do novo
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ambiente organizacional. Bergamini (1994) faz uma revisao
historica dos estudos e pesquisas sobre lideranca, destacando
que a eficacia do lider, como administrador e agente de mudanca,
apoia suas bases no conhecimento do contexto cultural da
organizacao, mas também na sua habilidade interpessoal, em
conhecer aqueles que dependem dele como lider, facilitando desde
sua chegada até sua autorrealizacao.

Diferentemente dos administradores e dos consultores
externos, aqueles que assumem papéis de lideres conseguem
mudar a cultura organizacional devido ao profundo conhecimento
que tém dela. Entretanto, o verdadeiro poder estd vinculado a
habilidade interpessoal, sendo anterior ao poder formal e nao
podendo ser confundido com autoritarismo. O autoconhecimento,
a seguranca pessoal e a maturidade emocional sao ingredientes
indispensaveis ao lider que quer desenvolver a gestao do
conhecimento de sua organizacao (Conger,1991).

Considerando, principalmente, a natureza do conhecimento
tacito, como visto anteriormente, e a forma como o conhecimento
€ criado e transferido de modo interpessoal nas organizagoes, a
expressao “transferéncia de conhecimento” vem sendo
substituida pela expressao “compartilhamento de conhecimento.”

O desafio gerencial de um projeto de gestao do
conhecimento consiste em promover a mudancga cultural,
tornando a empresa mais receptiva a criacao, a transferéncia e
ao uso do conhecimento. A transferéncia do conhecimento ocorre
diariamente nas organizacoes, porém de maneira fragmentada e
informal, quando os empregados discutem entre si problemas
cotidianos. Essa forma de transferéncia de conhecimento € muitas
vezes atacada pelos gerentes, impedindo desta maneira a geracao
de novas ideias e solucoes inesperadas para antigos problemas
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(DAVEPORT; PRUSAK, 1998).

Para Polanyi (1998), o termo “transferéncia” nao é
exatamente apropriado, porque o conhecimento nao pode ser
manipulado como um objeto. O “recebedor” reconstréi sua versao
do conhecimento recebido do “fornecedor”, e muito do
conhecimento de um especialista é tacito, ndo podendo ser
articulado em contextos abstratos como numa entrevista. Por esta
razao, os chamados métodos de aquisicao de conhecimento nao
conseguem capturar tudo que um especialista sabe. Sistemas para
capturar conhecimento de especialistas devem ser abertos para
que se possam adicionar conhecimentos que surgem no contexto
da realizacao do trabalho.

Isso implica dizer que a tradicao - processo no qual o
aprendiz recria pessoalmente as habilidades do mestre - é a melhor
maneira de transferir competéncia, evidenciando que ninguém
pode se tornar um mestre sem antes ter sido aprendiz. Quando
se trabalha dentro de uma tradicao, aprende-se tanto que nao se
tem consciéncia do quanto se sabe. Trata-se, novamente, do
conceito de conhecimento tacito.

Corroborando Polanyi (1983), Sveiby (1998) explicita que a
transferéncia do conhecimento ocorre entre as pessoas de duas
maneiras principais: informacao e tradicao, conforme Quadro 4.
Por meio da informacao, o conhecimento é transferido de forma
mediada, utilizando técnicas como palestras e apresentacoes
audiovisuais.

Ja a tradicao transfere o conhecimento de forma direta, de
pessoa para pessoa, por meio do aprendizado, pela pratica. Ambas
as formas de transferéncia de conhecimento sao igualmente
importantes nas organizagoes. No entanto, algumas organizagcoes
podem se mostrar deficientes na transferéncia das informacoes,
compensada, ou nao, pela tradigcao.

65



66

Introducao a Gestao do Conhecimento

Quadro 4. Comparacao entre informacao e tradicdao no processo de
transferéncia de conhecimento.

Informacgao Tradigao

Transfere informagdes articuladas | Transfere capacidades articuladas

e nao articuladas

Independente do individuo Dependente e independente
Estatica Dinamica

Rapida Lenta

Codificada Nao-codificada

Facil distribuicdo em massa Dificil distribuicdo em massa

Fonte: Sveiby (1998).

Pode-se referir a transferéncia de conhecimento como
dimensao ontoloégica do conhecimento organizacional. Para
Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito mobilizado é
ampliado na organizacao por meio dos quatro modos de
conversao do conhecimento, cujo processo denominaram de
“espiral do conhecimento”, na qual a interacao entre conhecimento
tacito e explicito atinge escalas superiores, a medida que sobem
os niveis ontoloégicos. Assim, a criacao do conhecimento
organizacional é um processo de espiral, que comeca no nivel
individual e vai se ampliando - transferindo - em comunidades de
interacao, cruzando fronteiras entre se¢oes, departamentos,
organizacoes e clientes.

Existem, entao, elementos que intervém favoravelmente na
criacao de transferéncia do conhecimento tacito e explicito. Com
relacao ao conhecimento explicito, os aspectos tecnoldgicos e
de capacitacao atendem as necessidades de captacao,
armazenamento e transferéncia. Entretanto, a natureza subjetiva
e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o processamento ou a
transmissao do conhecimento por qualquer método sistematico
ou légico. Assim, compartilhar a compreensao de um
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determinado conhecimento e transforma-lo em valor para a
organizacao torna-se mais importante do que processa-lo por
outros meios. Sobre as perspectivas de compartilhamento e
transmissao do conhecimento tacito, de acordo com Gertler
(2003), existem trés escolas de pensamento:

a) de acordo com a escola do aprendizado, a transmissao do

b

conhecimento tacito é mais bem efetuada por meio da
interacao face a face entre individuos com experiéncias
similares. A proximidade geografica é o centro dessa
escola;

~

alternativamente, os proponentes da comunidade de
pratica enfatizam a associacao de individuos da mesma
profissao (ex. engenheiros de computagcao) como base para
compartilhamento de conhecimento tacito. Neste caso, a
proximidade do relacionamento construido pelas
repeticoes de interacoes através do tempo € mais
importante que a geografia (interacao face a face); e

c) outros concluem que a transmissao do conhecimento tacito

além dos limites das organizagcoes é mais facilmente
realizado por um promotor do conhecimento que faz a
ponte de relacionamento entre dreas de conhecimento.

Referimos, também, a importancia da experiéncia direta para

adquirir conhecimento e ao fato de que muitas vezes o
conhecimento é adquirido de forma inconsciente. Levitt (1991)
relata que uma crianca, depois de tocar no fogo e gritar de dor, ao
ser perguntada sobre o que aprendeu naquele dia, respondeu
“nada’

Assim, para ser transmitido, o conhecimento pessoal de um
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individuo deve ser compartilhado com outros. Para expressar
conhecimentos tacitos intuitivos Nonaka e Takeuchi (1997)
propoem a utilizacao de metaforas e analogias. Para eles, o uso
da linguagem figurada, é uma forma de fazer com que individuos
fundamentados em contextos distintos e com diferentes
experiéncias compreendam algo intuitivamente por meio da
imaginagcao e dos simbolos. Outro elemento que facilita a
transferéncia do conhecimento tacito e difunde o conhecimento
explicito é a utilizacao da redundancia. Ela estimularia o dialogo
frequente e ajudaria a criar uma “base cognitiva comum.”

As pessoas nao recebem um novo conhecimento de forma
apenas passiva; elas o interpretam ativamente, adaptando-o as
suas proprias situacoes e perspectivas. Assim, o que faz sentido
em um determinado contexto pode mudar ou até mesmo perder
o sentido quando comunicado a pessoas em contextos diferentes.
Outras condicoes potencialmente favoraveis a criacao e
transferéncia de conhecimento, como relatado por Nonaka e
Takeuchi (1997), sao os estilos gerenciais e a estrutura
organizacional.

Algumas formas de transferéncia de conhecimento que
criam valor para a organizacao sao descritas por Sveiby (2001a).
Para ele, as atividades que formam a coluna vertebral de uma
estratégia de conhecimento tém a finalidade de melhorar a
capacidade de agir das pessoas dentro e fora da organizacao.
Estas atividades envolvem nove tipos de transferéncia de
conhecimento, conforme mostra a Figura 6.

Essas formas de transferéncia de conhecimento existem na
maioria das organizagoes. Entretanto, elas tendem a nao ser
coordenadas numa estratégia coerente porque, na maioria dos
casos, os gerentes nao utilizam toda a potencialidade que a teoria
e pratica baseada no conhecimento pode lhes oferecer.
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3. Transferéncia

de conhecimento 2. Transferéncia

da estrutura de conhecimento

externa para os do individuo para
a estrutura
externa

1.Transferéncia
de conhecimento
entre individuos

6.Transferéncia de
conhecimento
entre a estrutura E utura

Competéncia individual

7. Transferéncia
de conhecimento
da estrutura

4. Transferéncia

externa para a ge conhe(‘ilfnepto
estrutura para a ¢ e:j_cq(;nple éncia
estrutura interna Inaividual para a

estrutura interna

8. Transferéncia Estrytur terna

de conhecimento 5.Transferéncia

da estrutura | do conhecimento

interna para a 9.Transferéncia da estrutura

estrutura externa de conhecimento interna para a
dentro da competéncia
estrutura interna individual

Figura 6. Transferéncia do conhecimento.
Fonte: Sveiby (2001a, p. 349)

A partir de um ponto de vista individual, conhecimento
compartilhado é oportunidade perdida, caso o efeito do
compartilhamento seja a perda das oportunidades de carreira,
trabalho extra e reconhecimento. Seguindo nesta linha de
raciocinio, o investimento em um sistema de tecnologia da
informacao sofisticado para o compartilhamento do
conhecimento sera indcuo se o clima da organizacao for altamente
competitivo — nada de bom serad compartilhado. Ou seja, utilizar
sistemas que encorajam a competicao individual ird efetivamente
bloquear as tentativas de aumentar o compartilhamento de
conhecimento.

Um programa para compartilhamento de conhecimentos
com os clientes é neutralizado pelas proibicoes burocraticas da
rotina do compartilhamento de dados comerciais secretos. As

69



70

Introducao a Gestao do Conhecimento

tentativas de utilizacao de ex-funcionarios na criacao de
relacionamentos comerciais sao inuteis se a funcao administrativa
for delegada a programas de recém-graduados. Repositérios de
dados nao melhoram as “capacidades de agir” dos individuos a
nao ser que os bancos de dados sejam altamente interativos.

A capacitacao para o conhecimento, envolvendo sua criacao
e compartilhamento, é viabilizada, mais do que pelas tecnologias
e ferramentas de informacao, pelo relacionamento e pela solicitude
entre os individuos na organizacao. Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001) enfatizam a importancia do contexto de capacitacao para
compartilhamento do conhecimento o que nao significa
necessariamente espaco fisico. O contexto capacitante, de
acordo com os autores, combina espaco fisico (ambientes fisicos
adequados), espaco virtual (e-mail, intranet) e espaco mental
(experiéncias e ideias compartilhadas).

Importante destacar também que a tecnologia de informacao
utilizada na gestao do conhecimento é aquela que nao apenas
capta e distribui o conhecimento estruturado, mas também
viabiliza a transferéncia de conhecimento tacito entre as pessoas,
seja de forma interpessoal, ou mesmo utilizando dispositivos
como a videoconferéncia e o telefone.

A MEMORIA NAS ORGANIZACOES DO
CONHECIMENTO

Memoria organizacional € denominada na literatura
organizacional de lingua inglesa como corporate memory,
enterprise memory ou organizational memory. Trata da captura,
armazenamento e reutilizacdo do conhecimento organizacional,
prevenindo sua evasao e mantendo a competitividade da
organizacao.

Esse conceito tem implicacao direta com as formas de
conhecimento, competéncias individuais e organizacionais,
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tecnologia de informacao e gestao de pessoas, abrange processos
e ferramentas. Neste sentido, a memaoria organizacional conjuga
a gestao do conhecimento e a gestao da informacao.

Para autores como Davenport e Prusak (1998), o
conhecimento como um conteudo estruturado e quantitativo pode
ser mais bem armazenado em uma base de dados relacional, com
os acessos feitos através de computadores pessoais, conectados
em redes e usando um apropriado programa de busca. O
conhecimento com um conteddo nao estruturado e qualitativo
pode ser mais bem representado pelo uso de paginas web.

Sistemas especialistas, redes neurais e sistemas de
inteligéncia artificial tém, por enquanto, um papel limitado no
trabalho com o conhecimento. Sao pouco flexiveis e ainda muito
dificeis de se utilizar para a codificacao do conhecimento tacito,
podendo ser aplicados em ferramentas de busca automatizada
ou cruzamento de dados em grandes bases de dados (data
warehousing e data mining), na Internet, ou em sistemas para
simulacao de situacoes de mercado, andlise de risco e groupware.
Essas aplicacoes sao feitas segmentos de negdcios e situacoes
bem especificas e, de forma complementar, nas tecnologias de
informacgao convencionais.

Parte do conhecimento de uma organizacao que desenvolve
servigco ou produto esta armazenado na forma de documentos
(relatorios, desenhos, resultados de testes, atas, livros, etc.) e
materiais que podem ser armazenados e disponibilizados para as
diversas pessoas que a compoem; esses os conhecimentos
explicitos. Uma das formas de contribuir para a gestao do
conhecimento é criando-se ferramentas que auxiliem no
gerenciamento de tais tipos de conhecimento.

Para que o conhecimento produza vantagem competitiva
sustentavel, as empresas precisam gerencia-lo de forma proé-ativa,
tornando-o independente de qualquer funcionario. Isso so
acontece, de fato, no momento em que as organizagcdes sao
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capazes de captura-lo através de seus sistemas, processos,
produtos, regras e cultura (MYERS, 1996).

Neste sentido, a memaoaria organizacional constitui-se numa
ferramenta na qual se armazena o conhecimento organizacional
gerado no passado para utiliza-lo de forma racional no presente
e no futuro. Entre outros conhecimentos, sao importantes as
experiéncias bem e mal-sucedidas da organizacao, o know how
dos especialistas, processos de inovacao e de relacionamento,
ou seja, aqueles conhecimentos que se constituem na
sustentabilidade e vantagem competitiva da organizacgao.

Atualmente, assume-se que a memoria organizacional
existente seja uma construcao ou conceito. Entretanto, para
Lehner (2000), a questao é saber se memoria organizacional é
acessivel como uma estrutura ativa, e quais resultados podem
ser conseguidos com ela.

A memoria organizacional parte de uma analogia: a forma
como os humanos guardam o conhecimento e o recuperam por
meio de relagcoes e comparagoes. A memodria organizacional
pretende “copiar” estes processos, cujo principio é o de
administrar o conhecimento. O ponto de partida é o conhecimento
explicito que, esta escrito em manuais, procedimentos, metas e
objetivos, passivel de ser armazenado por meio computacional.

Na realidade, a partir do uso de processamento de
informacgao, as organizagoes incorporam algum tipo de memédria,
mas nada, segundo Walsh e Ungson (1991), que se assemelhe a
memoria humana.

Metaforicamente, assim como a memoria humana, a
organizacional, pode-se perder com o tempo e aprender com o
passado. Ackerman (1993), desenvolvendo um sistema de memoria
organizacional apoiado em engenharia de computacao, concluiu
que o software foi util para detalhes técnicos, mas que as questoes
sociais foram criticas na adocao do sistema.
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Ackerman e Halverson (2000), a partir de um estudo do
atendimento de telemarketing, constataram que a memoria
organizacional unificada nao existe como sugere a metafora.
Identificam a memoria como, ao mesmo tempo, objeto e processo
socialmente estruturado em funcao da necessidade de
contextualizacao, descontextualizacao e recontextualizacao dos
elementos da memoria.

Neste sentido, os autores entendem que deve existir
preocupacao com a banalizacao ou restricao do conceito a
utilizacao de tecnologia. Eles argumentam que muitos se
restringem em ver a memaoria organizacional como depdsito de
experiéncias que sao magicamente reutilizaveis. Para esses
autores, seria mais proveitoso considerar memoéria tanto como
objeto quanto como processo. A metafora do container é mais
facil de ser considerada computacionalmente, mas é
extremamente limitada organizacionalmente, pois a memaoria € um
artefato que detém seu estado e que estd simultaneamente
embutido em muitos processos individuais e organizacionais. A
literatura é prodiga em conceituar e reconceituar meméoria
organizacional, tratando ora de tecnologia ora de pessoas. O
conceito de memoria organizacional inicialmente considerado
como um simples e monolitico repositorio de toda a organizacao
nao se sustentou.

A memodria organizacional é, essencialmente, uma
ferramenta hibrida que envolve a participacao humana e de outras
tecnologias de suporte, como diz Abecker et al. (1998),
complementado porTuomi (1999), que vé os sistemas de gestao
do conhecimento e de memadria organizacional como sistemas
sociais.

Neste sentido, a memodria organizacional refere-se as
informacoes armazenadas da histéria de uma organizacao, as
quais podem ser utilizadas para dar suporte as decisoes. Walsh e
Ungson (1991) consideram que, embora de uso generalizado, o
conceito de memaoria organizacional nao deixa claro seu
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entendimento nem suas implicagdes na gestao das organizacoes.
Para eles, existem muitas conjecturas a respeito da meméoria
organizacional que nao foram examinadas. Mesmo assim,
constitue-se como base para prescricoes de acoes gerenciais.

A memoria organizacional pode ser vista como o registro
de uma organizacao que é personificada em um conjunto de
documentos e artefatos. Ela esta voltada para estender e
amplificar o conhecimento através de sua captura, organizacao,
disseminacao, compartilhamento e reuso por colaboradores de
uma determinada organizagao.

Por isso, Conklin (1996 e 2001) expressa a importancia de
ter na memoria organizacional aquele conhecimento que permite
responder as seguintes perguntas: por que algo foi feito de certa
maneira? Este problema nao foi resolvido anteriormente? O que
aprendemos da ultima vez que aconteceu este problema?

A memoria organizacional seriatambém uma “ferramenta”
da organizacao para o gerenciamento de seus ativos intelectuais,
que propicia compartilhamento, reuso do conhecimento
corporativo, do conhecimento individual e das licoes aprendidas
na execucao das tarefas da organizacao (Simiao, 2001). A memoéria
organizacional deve ser capaz de responder as principais
questdes que se faca sobre a organizacao, seu ambiente, seus
processos e produtos e também de funcionar como um servico
inteligente e ativo, capaz de colocar a disposicao de quem tenha
que executar determinada tarefa, no tempo certo, as informacoes
necessarias para o trabalho.

Neste sentido, para que os processos de criacao, captura,
armazenamento, disseminacao e reuso sejam executados, é
preciso definir como estes processos estarao integrados aos
processos de negdcio, ou seja, € preciso definircomo os membros
da organizacao irao interagir com esta memoria, tanto fornecendo
quanto recebe o conteludo para reuso.
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A memodria organizacional € uma ferramenta que permeia
toda a organizacao interagindo com as atividades basicas da
gestao do conhecimento, como mostra a Figura 7.

IDENTIFICACAO PRESERVACAO DO
DO CONHECIMENTO CONHECIMENTO

UTILIZACAO DO
AQUISICAO DO MEMORIA CONHECIMENTO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

DISSEMINAGAO DO

DESENVOLVIMENTO CONHECIMENTO
DO CONHECIMENTO

Figura 7. Interacao da memoria organizacional com as atividades basicas
da gestao do conhecimento.
Fonte: Abecker et al. (1998).

Conklin (2001), referindo-se aos aspectos que podem ser
considerados na construcao de uma memoria organizacional,
distingue de forma incisiva o conhecimento formal, constituido
de livros, manuais, documentos, cursos, desenhos, memorandos
e relatorios do conhecimento informal, que compreende ideias,
fatos, significados, historias e decisoes, afirmando que sao
distintos com matéria e energia. O autor lista quatro barreiras
para se criar um projeto de memaoria organizacional:

a) como um animal selvagem, o conhecimento informal
resiste a captura;

b) os documentos da memaoaria organizacional dificilmente
preservam o contexto;

c) o conhecimento perde sua relevancia e, consequentemente,
seu valor com o tempo; e
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d) um ambiente litigioso pode criar um incentivo a amnésia
organizacional.

Na literatura sobre memoria organizacional, a abreviacao
OMIS para Organizational Memory Information Systemserve para
denominar os diferentes sistemas de informacao organizacional
utilizados para armazenar e recuperar informacoes.

Entretanto, o desenvolvimento de tais sistemas se constitui
num desafio, no sentido que os aspectos psicoldgicos,
socioldgicos e contextuais sao importantes na criagcao do
conhecimento. Até o momento, estas ferramentas sao limitadas
para adequar a informacao ao contexto, pois sao poucos 0s
estudos empiricos realizados e, além disso, muitos estudos
limitam-se apenas a sistemas especificos, geralmente protoétipos.

A implementacao da gestdao do conhecimento em uma
organizacao deve superar barreiras tanto individuais quanto
organizacionais. ParaVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), uma das
barreiras organizacionais para a gestao do conhecimento
relacionado com a memadria organizacionais, € a experiéncia
negativa na implementacao de algum processo ou tecnologia que
deveria fazer parte da memaria organizacional mas que a propria
organizacao resiste em registrar.

Muitos dos projetos em Gestao do Conhecimento sao
especificos para criacao ou reconstrucao de algum tipo de
memaoria organizacional. A experiéncia em projetos deste tipo
resulta em algumas atividades especificas. Segundo Lapa (2003),
para criar uma memoria organizacional util, uma organizacao pode
seguir alguns passos simples:

a) estabelecer principios objetivos;
b) estabelecer indicadores;
c) mapear o material existente;

d) definir os assuntos e as fontes;
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e) mapear os agentes e os mediadores;

f) definir a estrutura de armazenamento;

g) criar “massa critica” de documentos, textos, etc.;

h)  criar procedimentos de consulta e atualizacao;

i) definir politica de incentivo;

j) criar o “Programa de disseminacao”;

k)  liberar o uso gradual aos colaboradores da empresa;
) apurar os indicadores;

m) prover feedback as criticas e sugestoes; e

n) avaliar ainiciativa e redirecionar a abordagem.

O principio da democratizacao da informacao pressupoe que
todos na empresa devem ter acesso livre ao material, ressalvadas
as restricoes de privacidade e seguranca das informacodes. A
memoaria da empresa, ao ser compartilhada, precisa estar em um
meio de facil acesso. Como a atualizacao é fundamental no espirito
de uma memoria “viva”, ela precisa ser interativa, compartilhada
e dinamica.

A volatilidade do conhecimento representa um dos mais
importantes problemas na gestao de uma organizacao de
conhecimento. Esta situacao é configurada pela possibilidade de
perda de conhecimento organizacional em funcao da saida de
funcionarios (SPECK; HOOG, 1994).

Neste sentido, a natureza da memédria organizacional
depende das necessidades e esforcos para estrutura-la e também
do tamanho da organizacao. As motivacoes podem ser varias:

a) evitar a perda de know-how de especialista apods a
aposentadoria ou transferéncia;
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b) explorar a experiéncia adquirida em projetos anteriores;

c) conservar licoes aprendidas no passado, para evitar erros
no futuro; e

d) analisar e identificar as solugcdoes construidas
anteriormente.

O maior desafio para a estruturacao de uma memoria
organizacional esta relacionado ao conhecimento tacito. Segundo
Polanyi (1998), o conhecimento tacito se traduz na capacidade de
realizar agoes de natureza fisico-motora ou cognitiva, cuja correta
execucao nao é possivel “ensinar”, sendo adquirido pela pratica.
Este conhecimento estad associado as habilidades pessoais, as
aptidoes pessoais, nao sendo passivel de transmissao por meio
de manuais e descrigdes, mas via socializacao, segundo modelo
“mestre-aprendiz” E no conhecimento tacito que reside o maior
valor estratégico das organizacoes, constituindo, sua captacao e
manutenc¢ao no maior desafio para elas.

O segredo para aquisicao do conhecimento tacito é a
experiéncia. Sem alguma forma de experiéncia compartilhada é
extremamente dificil para uma pessoa projetar-se no processo
de raciocinio de outro individuo. A mera transferéncia de
informacdes nao faz sentido se estiver desligada das emocoes
associadas e dos contextos especificos nos quais as experiéncias
compartilhadas se referem. Portanto, o processo de socializacao
é imprescindivel para externalizar e transferir o conhecimento
tacito.

Embora se utilize a expressao conhecimento organizacional,
a organizacao nao pode criar conhecimento por si mesma, sem a
interacao do individuo, ja o que esse ocorre em grupo. O
conhecimento pode ser ampliado e cristalizado por meio de
discussao, sempre com o compartilhamento das experiéncias e
observacoes.

A representacao do conhecimento tacito se da pela execucgao
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de forma continuada e repetida de uma determinada tarefa ou
processo, que acaba mostrando as melhorias na sua execucao.
Este aperfeicoamento, muitas vezes, nao se traduz numa nova
forma de acao ou descricao da acao, mas apenas na execucgao de
uma atividade de forma mais eficaz ou eficiente.

Considerando esta peculiaridade, Soltero (1997) propés um
modelo de memodria organizacional, conforme Figura 8.

Empresa
Conhecimentos Problema
Experiéncia
Habilidades Casos
Informagao Solugao

Representagéo formal de casos

-

: T o
> ! Redes semantica g
D = i
HoE Script Frames >=
n o 2T
B YS!
g = 0>
s H Imagens Intranet video html Eg >

E Sistemas especialistas Som 0 ')z

. ;

Figura 8. Modelo de memoria organizacional.
Fonte: Soltero (1997)

Os conhecimentos armazenados sao chamados, de acordo
com o autor, de conhecimentos duros (documentos fisicos,
relatérios financeiros de venda, fotografias, mapas, videos,
manuais de operacao, etc) e conhecimentos blandos (histoérias,
opinides, suposicoes, incidentes criticos, entre outros).

Esta estrutura de memaoria organizacional permite que a
memoaria possa ser acessada de qualquer parte do mundo pela
ferramenta computacional selecionada, via Internet, porque a
informacao armazenada dispde de chave de acesso que garante
sua seguranca. Entretanto, existe a necessidade de uma pessoa
ou grupo de pessoas para manter o processo atualizado e que
sejam desenvolvidos mecanismos para o seu aperfeicoamento.
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No Quadro 5 estao resumidos os procedimentos
metodologicos para implementacao do modelo de memoaria

organizacional.

Quadro 5: Metodologia para implantacao do modelo de memoaria

organizacional.

chave (s)

= |dentificar conhecimentos e

especialistas

= Registrar e estruturar o

conhecimento

e  Aplicar o modelo

proposto

contenha conhecimentos que

sejam de utilidade para
armazenar na memoria
organizacional.

Identificar ~ conhecimento dos

processos e 0s especialistas que

possam oferecer suas

experiéncias.
Registrar o conhecimento e
estrutura-lo em forma de caso:

Problema, solugao e resultado

Representar o caso em forma
descrita e armazenar o caso em

ferramenta computacional

Etapas da metodologia | Objetivo Ferramenta
= |dentificar a factabilidade | Determinar a factabilidade de que | = Entrevista
da empresa a empresa desenvolva sua
meméria organizacional
= Identificar o processo(s) | Identificar o processo que| = Entrevista

Reuniao de trabalho

Entrevista
Reunido de trabalho

Questionario

Reunides de trabalho
Estrutura do caso
Questionario
Gravador

Formato em script
O caso

Paginas da Web
EWS (Excite

Server)

Web

Fonte: Soltero (1997).
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Apesar dos varios beneficios, desenvolver uma memboria
organizacional € muito dificil, nao pela questao tecnoldgica, mas
porque muitos dos integrantes das organizacoes nao se dispoem
a compartilhar o que sabem. Na politica de retencao do
conhecimento nas organizacoes, quer através do incentivo a
partilha dos conhecimentos existentes, quer gerindo as saidas
de modo a evitar a evasao de competéncias importantes, as perdas
de memoria associadas a situacoes de reestruturacao
organizacional sao frequentes e muito pouco benéficas para o
funcionamento das organizacgoes.

Fatores criticos de sucesso

Segundo Day e Wensley (1998) e Porter (1980), a causa de
diferencas no desempenho de empresas dentro de um mesmo
negocio pode ser analisada em diversos niveis. Entretanto, os
autores entendem que, de forma geral, a causa dessas diferencas
pode ser reduzida a dois fatores basicos: o valor percebido pelos
clientes nos produtos e servicos e o custo para criar estes valores.

Nesse sentido, o melhor desempenho e a maior vantagem
competitiva estao intimamente associados ao atendimento da
expectativa do cliente e ao custo para atender essa expectativa.

Fatores criticos de sucesso, como definido por Grunert e
Ellegard (1992), sao as habilidades e recursos que explicam os
valores percebidos pelos clientes. Essas habilidades e recursos
transcendem os pré-requisitos para se estar no mercado, sao
fatores que diferenciam organizacées de um mesmo mercado.
Segundo esta definicao, os produtos ou servicos percebidos como
de maior valor pelos clientes e que, concomitantemente, tém
menor custo, proporcionam melhor desempenho e
competitividade para a empresa.
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Segundo os autores, os fatores criticos de sucesso podem
ser vistos de quatro maneiras diferentes:

a) como um ingrediente necessario a um sistema de
informacao de gestao;

b) como uma caracteristica Unica de uma empresa;

c) como uma ferramenta heuristica para orientar gestores; e

d) como descricao das principais habilidades e recursos
necessarios para uma empresa ser bem-sucedida no seu
mercado.

Os fatores criticos de sucesso, segundo Rockart (1979),
podem ser estudados de acordo com o seu relacionamento com
as areas ou processos da organizacao. Alguns fatores criticos de
sucesso dizem respeito ao negécio da empresa e ao ramo de
atividade em que ela atua. Outros, podem ser atribuidos de forma
geral aos varios componentes da organizacao, enquanto outros,
ainda, sao especificos de determinadas unidades organizacionais.

Para Grunert e Ellegard (1992), tanto os reais fatores criticos
de sucesso, bem como aqueles percebidos pelos gestores, sao
passiveis de analise cientifica.

Fatores criticos de sucesso diferem das competéncias e
recursos, que sao pré-requisitos para se estar no mercado, mas
que nao explicam as diferencas nos valores criados. Também
diferem da falta de habilidades e recursos, que nao explicam a
falta de criacao de valor e nem formam os pré-requisitos para se
estar no mercado (Quadro 6).
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Quadro 6. Habilidades e recursos.

Falta de Fatores criticos
habilidades de sucesso
e recursos

Habilidades e recursos essenciais

Fonte: Grunert e Ellegard (1992, p. 12)

Os fatores criticos de sucesso, percebidos pelos gestores,
podem ser distorcidos por diversos motivos, entre eles, limitacoes
de informacdes e mecanismos psicologicos. A analise de fatores
criticos de sucesso, como ferramenta utilizada na gestao do
conhecimento e na pesquisa cientifica de determinantes de
sucesso e/ou insucesso, contribui para superar esses vieses e as
deficiéncias entre os fatores reais e percebidos.

Para Leidecker e Bruno (1984), quando os fatores criticos de
sucesso sao adequadamente identificados e gerenciados,
promovem melhor desempenho e competitividade de uma
organizacao dentro de um segmento de negdcio especifico.

O dinamismo admitido para o conjunto de fatores
estratégicos identificados decorre dos impactos provocados pelas
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mudancgas nos ambientes interno e externo da organizagao. Tais
mudancas devem ser monitoradas e avaliadas e podem acarretar
alteracoes no conjunto de fatores criticos de sucesso, que podem
significar inclusao, exclusao ou alteragcdoes de importancia
(SILVEIRA, 2003).

Arevolucao do valor é uma forca de mudanca globalizante,
e o desafio estd em determinar o que os clientes valorizam. A
medida que a complexidade aumenta, mais do que nunca, as
relagcdes de confianca tornam-se importantes porque agregam
valor aos produtos e servicos, fazem os clientes sentirem-se
especiais, satisfazem e permitem antecipar as suas necessidades
e, entao, fazer uma proposicao do valor de sua expectativa
(TUCKER, 1999).

O aumento da dependéncia das percepcoes do consumidor
vem se tornando um crescente desafio para as empresas. Segundo
Shultz et al. (1994, p. 25), “para o consumidor, a percepcao é a
verdade. A percepcao pode nao estar correta, mas é o que ele
conhece, e o que ele conhece é tudo o que ele precisa conhecer.”

A gestao do relacionamento pressupde a gestao da
informacao sobre os clientes. Isto é, a obtencao, registro,
interpretacao e compartilhamento das informacdes sobre seu
perfil obtidas através de relacoes interpessoais ou tecnologias
de informacao. Expectativas, padrao de comportamento e a
percepcao em relacao ao nivel de servico sao elementos
essenciais para poder desenvolver uma oferta de servicos
ajustada as necessidades dos clientes.

Autores como Christopher et al. (1991) e Gummesson (1999)
referem a importancia das relacoes informais e o modo como elas
podem influenciar o conceito e valor dos produtos e servicos
configurando-se em um fator critico de sucesso junto aos clientes
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e parceiros. Payne et al. (1998) usaram o termo “influenciadores”
para designar pessoas e grupos, como imprensa e politicos, etc.
que nao se relacionam formalmente com um determinado
mercado, mas exercem influéncia sobre a organizagao e seus
clientes. Peck et al. (1999), tratando do mesmo assunto, mas o
designando como mercado de influéncia, sugerem que se faca
uma gestao pro-ativa e habilidosa desse relacionamento, podendo
ser mais simples e efetiva do que a que ocorre em relacionamentos
formais.

Nas organizagcdes governamentais, a questao do
relacionamento torna-se mais relevante para criacao de valor,
credibilidade que pode ser transformada em apoio politico e
econdmico. Entretanto, mesmo que os gestores entendam a
importancia do relacionamento com os clientes no ambiente de
negodcio da instituicao, s6 eventualmente ela é efetivada a partir
de estratégias planejadas e processos estruturados para atender
tal finalidade. Geralmente, a intencao original de efetiva-la fica
soterrada sob a avalanche de atribuicoes de rotinas diarias as
quais estes dirigentes se submetem.

O planejamento mais criterioso na gestao dos
relacionamentos da organizacao com seu mercado e clientes é
uma decisao estratégica e precisa ser implementado a partir de
conhecimentos disponiveis, ou talvez seja necessario adquirir
novos conhecimentos.

A escola de pensamento de experiéncia compartilhada
acredita que o sucesso do negocio é governado pela relacao
causal, a qual existe como uma realidade objetiva, que pode
gradualmente ser descoberta pela pesquisa. Acredita-se ser
possivel saber como as diferentes estratégias sao relacionadas
ao sucesso sob diferentes condicoes (GRUNERT; ELLEGARD,
1992).
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Estudo empirico em uma organizagao
intensiva em conhecimento

A instituicao escolhida para compor o quadro do objeto
empirico deste estudo, a Embrapa Clima Temperado, esta
localizada em Pelotas, no Rio Grande do Sul. Trata-se de uma
Unidade descentralizada da Embrapa — Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuéria, instituicaio de PD&I, como tal,
essencialmente criadora de conhecimentos. A sua capacidade
de produzir inovacoes tecnologicas é fortemente fundamentada
nos conhecimentos dos seus cientistas. Os conhecimentos dos
profissionais sao adquiridos formalmente, por meio dos
estudos académicos, e internalizados pela experiéncia direta,
seja pela intuicao, ou por palpites subjetivos que ocorrem
naturalmente, em funcao da pratica, de experiéncias fisicas ou
relacionais com clientes internos e externos da organizacao. De
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997 p. 280), “Sem individuos
uma organizacao nao pode criar conhecimentos”.

Este conjunto de saberes, juntamente com a
responsabilidade e o comprometimento, suportados por uma
infra-estrutura adequada, sao as bases da competéncia
organizacional. A partir dela, a instituicdo produz servigos,
produtos e solucoes tecnoldgicas para o agronegocio.

A motivacao para realizacao do estudo de caso emanou
da constatacao da iminente aposentadoria de cerca de 45% do
pesquisadores da Unidade de Pesquisa. Evasao esta que, por si
s6, se constituiria num problema gerencial para qualquer
organizacao. O fato é agravado porque a boa performance de
instituicoes de PD&l conhecidas como organizacoes de
conhecimento intensivo depende, em grande parte, dos
conhecimentos tacitos dos seus profissionais, os quais sao
essencialmente compartilhados e transferidos por meio da
interagao social. Observou-se, entretanto, que a cultura
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prevalece ainda muito forte, centrada num comportamento
individualista e feudal, estimulada pelo préprio sistema de
gestao da instituicao.

O estudo propoe, por isso mesmo, a partir de legislacao
vigente, um espaco juridico/administrativo que permita um
periodo de socializagcao entre os pesquisadores seniores e 0s
ingressantes no sistema, o que se considera indispensavel para
a transferéncia de conhecimentos. A estratégia seria a criacao
de uma Organizacao Social, a qual deveria permitir a superacao
dos fatores criticos de sucessos identificados no estudo
(MAGNANI, 2004).

Conforme se constatou nas entrevistas com os
pesquisadores, boa parte dos conhecimentos é tacito, ou seja,
esta na cabeca dos pesquisadores, e nao sao encontrados nos
procedimentos metodoldgicos dos projetos de pesquisa, nem
em relatérios. Sao dados obtidos por meio do senso pratico de
observacao dos pesquisadores, em funcao da experiéncia e da
prépria biografia.

Portanto, a questao da possibilidade da evasao e
recuperacao dos conhecimentos acumulados pelos
pesquisadores seniores, transcende a procedimentos
relacionados a sistemas de comunicacao, de gestao, processos
ou documentacodes. Trata-se, em grande parte, do conhecimento
tacito individual e coletivo, aguele que segundo Polanyi (1983) é
originado pela experiéncia, observacao, e aprendido com todos
os sentidos do corpo humano. Para o autor, o processo de
descoberta cientifica baseia-se no conhecimento tacito, que se
expressa pela pergunta de pesquisa, a qual € original e ponto de
partida para novas descobertas.

Dessa forma, contraria a nocao de que o processo da
criatividade cientifica ocorre em um mundo deterministico.
Segundo Stewart e Pye (2002) o conhecimento tacito € dinamico
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e constantemente redesenhado em funcao das representacoes,
do dialogo criativo e da acao coletiva.

Faz parte deste processo, segundo Davemport e Prusak
(1998), as redes informais que sao dindmicas, e por meio das
quais as pessoas estdo em contato de forma relativamente
continua, e se atualizam a medida que as condigbes mudam.

Na conducao do estudo empirico foi possivel captar, por
meio das entrevistas com pesquisadores, que é possivel
configurar um processo de memaria organizacional.Tal advento,
para uma organizacao de PD&l, seria estratégico.

Mas observou-se, por outro lado, que ha obstaculos, nao
no ferramental tecnoldgico disponivel, mas na dificuldade e as
vezes na impossibilidade, segundo depoimentos dos cientistas,
de se formalizar, na estrutura institucional vigente, os
conhecimentos subjetivos, naturalmente intuitivos, porque as
expressoes podem ser consideradas inadequadas,
inconsistentes e/ou insuficientes para o sistema.

Para nds, nao houve duvidas que a membdria
organizacional precisa da presenca viva das pessoas, com
registro de suas experiéncias, das suas histérias e dos
conteudos de alta relevancia que juntaram ao longo do tempo.

A limitacao reside no fato da impossibilidade de se
formalizar o processo de inferéncia empirica.

A proposicao de Nonaka e Takeuchi (1997) para
explicitacao do conhecimento tacito é a sua socializagao, porque
do contréario ele se apaga, inexiste socialmente e nao pode ser
compartilhado e utilizado pela organizagao como um todo. A
socializacao abre o caminho das experiéncias e modelos
mentais dos membros e segundo os autores (p.15) cria uma

“base cognitiva comum”.
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A externalizacao do conhecimento tacito aparece na
forma de conceitos diversos, como metaforas, analogias,
hipotese ou modelos. Neste sentido, a manutencao do vinculo
institucional apds a aposentadoria, como estratégia para
minimizar a perda de competéncia da instituicao estudada,
segundo a percepcao dos segmentos consultados, é procedente
e estratégica.

A proposta de constituicao de uma Organizacao Social
poderia permitir a interacao entre os profissionais para
transferéncia dos conhecimentos tacitos. O periodo de
socializagao (conforme figura 9), poderia ocorrer de duas
formas; com a contratacao de um novo pesquisador antes da
aposentadoria do pesquisador sénior, ou apos a aposentadoria
do pesquisador sénior com a manutencao de seu vinculo com a
instituicao via Organizacao Social.

Aposentadoria

Contratacao

Tempo
EEEEEEENERN

Contratacao + Vinculo

Pesquisador sénior "eEmEm
Novo pesquisador === m |

Socializacao o

Figura 9: Periodos de socializacao entre os pesquisadores, em
funcao da proposta da constituicdo de uma Organizacao Social.
Fonte: Magnani (2004)
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A presente proposta de instituicao de uma Organizacao
Social tem como objetivo também a manutencao do nivel da
competéncia organizacional. Teoricamente o periodo de
socializacao permitiria elevar o nivel de competéncia do
pesquisador entrante ao nivel do pesquisador sénior, mantendo
dessa forma o nivel de competéncia organizacional constante. A
representacao grafica dessa teoria esta representada na figura
10.

Nivel
Competéncia

Nivel de competéncia:

K Organizacion] - me—
i Individual
K Pf‘lif"ﬂ" Sénior = w=
soctahizacio :
o Entrante | ...,
o
'
“_
Aposentadoria Aposentadoria Telnpo
Contratacio

Figura 10: Niveis de competéncia organizacional e individual
em funcao da socializacdo que a estratégia de constituicao de uma
Organizacao Social, permitiria.

Fonte: Magnani (2004)
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Conclusdes e recomendacgodes

A anélise dos dados empiricos nos permite concluir que a
presenca de profissionais conceituados no mercado de
tecnologia confere confianca, credibilidade, boa imagem e
conceito a instituicao. Esses fatores sao estrategicamente
transformados em apoio social e politico e, em ultima anélise,
financeiro. Na mesma linha de raciocinio, o patrimoénio
intelectual enriquecido pelo tempo, experiéncia,
relacionamentos e maturidade, sao configurados em producao
cientifica, reconhecimento na comunidade cientifica e agentes
fortes de financiamentos, sendo utilizados para aprovar
propostas de pesquisas e captar recursos. A auséncia desses
profissionais, em funcao de aposentadoria, compromete a
obtencao dessas vantagens competitivas.

A andlise dos materiais revelou que cerca de 45% dos
pesquisadores seniores da organizacao estao em vias de
aposentadoria. Entendemos que esta constatacao é relevante e
preocupante para o gerenciamento da pesquisa na organizacao.
Primeiro pelo aspecto quantitativo, segundo, pelo fato da
instituicao ser de P&DI para o agronegoécio. Ela apresenta como
peculiaridades inerentes a sua atividade o fato de ser os seus
projetos e processos complexos e de longa maturacao, os quais
exigem planejamento com antecipacao temporal de até 10 anos.

Assim, pode-se concluir que, com a saida de significativo
numero de pesquisadores seniores sem a antecipacao temporal
necessaria, a tendéncia é de ocorrer perda de competéncia
organizacional, configurada em descontinuidade de programas
de pesquisas, rompimento da rede de relacionamento e em
outros fatores, com possivel reflexo na imagem e credibilidade
da instituicao e, em ultima analise, comprometimento na
realizacao de sua missao institucional.
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Verificou-se (principalmente junto aos pesquisadores)
que o processo de construgcao de uma memaria organizacional,
para uma organizacao de PD&l, encontra alguns obstaculos,
pela dificuldade de se formalizar os conhecimentos subjetivos,
intuitivos. Ou seja, nao é algo facil expressar e registrar os
conhecimentos tacitos conforme apontado por Polany (1983).

Como sugestao, este estudo aponta a necessidade de
manutencao de um vinculo institucional apos a aposentadoria
dos cientistas, entrando num periodo de socializacao com seus
possiveis substitutos, a fim de possibilitar o compartilhamento
de conhecimentos tacitos.

Neste sentido, é evidente a necessidade de criagao de um
espaco juridico administrativo. Para tanto, apresentamos
proposta de solugcao, configurada na constituicao de uma
Organizacao Social, como forma de preservar a memoria
organizacional ativa (MOA), com a possibilidade de transferi-la
as novas geracoes de cientistas. A Organizacao Social proposta
tem como objetivo preservar o patrimonio intelectual e
relacional, dificil de ser formalizado. Esta estratégia objetiva
manter o patrimoénio intelectual da Unidade de Pesquisa,
respeitando assim os investimentos em capacitacao realizados
pela empresa.

Entendemos que o fato deste estudo ter sido realizado em
apenas uma unidade da Embrapa (que conta com outras 37 no
pais), nao limita a possibilidade de extensao dos resultados
obtidos. Consideramos que, se o potencial de aposentadoria
ocorrer em nivel nacional, de forma semelhante ao da Unidade
objeto deste estudo, existe a iminéncia de ocorrer perda de
competéncia em todo o sistema, comprometendo o
conhecimento técnico cientifico da instituicao, com
conseqliéncias imprevisiveis. Dada a importancia da instituicao
para o agronegdcio brasileiro, esta nao é uma questao menor.
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Tornou-se evidente que é importante continuar investindo
para qualificar continuamente, mas sem descuidar da protecao e
preservacao do patriménio intelectual ja obtido. O investimento
realizado na qualificacao dos cientistas ao longo do tempo € um
patrimonio pessoal mas também social, o que configura a
necessidade institucional de manutencdo de uma -cultura
organizacional adequada ao compartilhamento de
conhecimentos.

Diferentemente de outros tipos de organizacoes onde o
registro e disseminacao das melhores praticas e melhores
resultados sao mais importantes, nas organizacoes de P&D, o
registro de resultados negativos é tao importante quantos os
resultados positivos, a fim de evitar custos adicionais em re-
trabalhos.

Observou-se também a perda de competéncia relacional
da instituicao e subentende-se que este “gap”no
relacionamento esteja ligado as aposentadorias ocorridas,
porque muitos dos aposentados apresentavam como
caracteristica pessoal ampla interagcao com parceiros, clientes e
meios de comunicacao.

Entendemos que, para uma organizacao que tem por ativo
principal o conhecimento, programas que tem como premissa
estimular empregados a aposentarem-se ou se desligarem da
empresa, de forma genérica, sao equivocados. Ao generalizar o
desligamento dos pesquisadores, programas de aposentadoria
nao consideram niveis diferenciados de competéncia dos
profissionais e os respectivos interesses dos diferentes
segmentos.

Nas condicdes em que o estudo foi realizado e de acordo
com os procedimentos metodoldgicos adotados, observamos
que a utilizacao do conceito de fatores criticos de sucesso,
conforme proposto, mostrou-se uma ferramenta efetiva para
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subsidiar com informagdes relevantes a formulacao de
estratégias com o objetivo de minimizar a perda de competéncia
organizacional de uma organizacao de PD&I agropecuaria.
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GLOSSARIO

Um glossario terminoldgico é um catalogo ou lista ordenada
que contém a traducao e definicao de termos relativos a um
determinado campo de estudo. Constitui-se em importante
ferramenta didatica porque permite aos nedfitos num determinado
assunto ou disciplina conhecer o significado dos principais
termos relacionados.

Com o objetivo de ampliar o ferramental conceitual dos
interessados, adaptamos e ampliamos glossarios de termos
comumente encontrados nos textos sobre a disciplina de Gestao
Estratégica do Conhecimento.

Alianca Estratégica

Associacao entre empresas com o propoésito de unir recursos
fisicos e humanos como opcao estratégica de crescimento. Pode
ocorrer entre fabricantes de produtos e/ou servicos
complementares e/ou concorrentes.

Alinhamento estratégico

E o processo de colocar em linha as percepcoes e objetivos dos
individuos, grupos de individuos ou Unidades Organizacionais,
acerca do contexto e das funcoes estratégicas de uma
Organizacao.

Aprendizagem organizacional

Capacidade dos membros de uma organizacao de reter e utilizar
conhecimentos disponiveis no ambiente organizacional. Processo
social de interacao entre individuos o qual, embora nem sempre
de forma consciente ou intencional, resulta na criagao de novo
conhecimento.
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Ativos

Termo que determina propriedades ou itens de valor possuidos
por uma empresa ou pessoa. No caso das empresas, representa
todos os itens (caixa, estoques, créditos, imodveis, equipamentos,
investimentos etc.) que a empresa possui e que estao
contabilizados em seu balanco patrimonial.

Ativos intangiveis

Termo que define os ativos de uma empresa que nao tém
representacao fisicaimediata. Fazem parte dos ativos intangiveis
de uma empresa as patentes, franquias, nomes e marcas,
sistemas, relacionamentos, imagem etc.

Ativos tangiveis

Ativos tangiveis da empresa sao os bens de propriedade da
empresa que sao concretos, que podem ser tocados. Sao os
imoveis, as maquinas, os estoques, etc. (capital fisico e financeiro).

Auditagem do conhecimento

Pesquisa sistematica tipicamente baseada em questionéarios,
entrevistas ou narrativas técnicas sobre o conhecimento da
Organizacao. Geralmente inclui a elaboragcao de mapas de
conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de
individuos, grupos ou a Organizacao como um todo.

B2B

Sigla em inglés que significa “Business to Business”, ou, em
portugués, transagcao de empresa com empresa.
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B2C

Sigla em inglés que significa “Business to Consumer, ou, em
portugués, transacao de empresa com consumidor. Este termo é
usado para definir os negdécios entre uma empresa e seus
consumidores.

Banco de competéncias

Repositorio de informacgoes sobre a capacidade técnica, cientifica,
artistica e cultural das pessoas. Geralmente limitado ao
conhecimento obtido por meio do ensino formal e/ou eventos de
treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela Instituicao.

Banco de conhecimentos

Repositorio de informacoes sobre a localizacao de conhecimentos
na Organizacao e principalmente de fontes de consulta e equipes/
pessoas detentoras de determinado conhecimento.

Banco de dados

Genericamente, & qualquer colecao de informacoes de tal forma
que seja possivel localizar itens escolhidos. Os bancos de dados
tradicionais organizam-se em campos, registros e arquivos. No
cadastro de clientes de uma loja, por exemplo, cada campo contém
um tipo especifico de informacao, por exemplo, nome e endereco.
Registro é cada conjunto completo de dados referentes a um
cliente: nome, endereco, CEP, telefone, etc. Usualmente, uma
colecao de registros pode ser colocada no formato de tabela.

Base de dados

Colecao de dados organizada de acordo com uma estrutura
conceitual que descreve as caracteristicas desses dados, bem
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como as relacoes entre as entidades correspondentes, e
destinada a um ou varios dominios de aplicagao.

Benchmarking

Também é usado para definir o processo de melhoria da gestao
de umaempresa através da implementacao de melhores praticas
e da adaptacao de processos com base na experiéncia prépria ou
na observacao da atividade de empresas ou organizacoes
concorrentes. O objetivo do benchmarking é o de efetuar uma
analise comparativa dos procedimentos adotados pela empresa
com aqueles adotados pelos seus concorrentes, na tentativa de
melhorar o desempenho da empresa.

Biblioteca digital

Acervo constituido por pecas digitalizadas (armazenadas em midia
eletrénica).

Biblioteca virtual

Acervo aglutinado a partir de /inks de acesso a material
digitalizado.

Business intelligence (Bl)

Traduzido como “inteligéncia de negdcios”, o Bl é o processo de
coleta, transformacao, analise, distribuicao e monitoramento de
informacoes de maneira mais amigavel e acessivel para melhorar
a tomada de decisao. Pode ser traduzida como inteligéncia para
negocios e refere-se ao olhar capaz de perceber como transformar
coisas, situacoes e oportunidades em produtos e servicos.
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Cadeia de Valor

Conjunto das diversas etapas de producao, que comega com a
matéria-prima, inclui o fornecimento de equipamentos, o aparato
tecnolégico e institucional e se encerra com a distribuicao e
comercializacao do produto final.

Cadeia Produtiva

Conjunto de componentes interativos, incluindo os sistemas
produtivos, fornecedores de insumo e servicos, industrias de
processamento e transformacao, agentes de distribuicao e
comercializacao, além de consumidores finais.

Call center

Termo que vem do inglés e denomina a central de atendimento
aos clientes onde as chamadas sao processadas ou recebidas. O
call center tem como objetivo ajudar a promover o esforgco de
vendas, oferecer atendimento ao consumidor, suporte técnico e
qualquer outra atividade administrativa especializada.

Capital cliente

Refere-se ao valor que tem, para a Organizacao, uma rede de
clientes satisfeitos.

Capital intelectual

Parte dos ativos intangiveis, o capital intelectual pode incluir
conhecimentos sobre o estagio de desenvolvimento da
Organizacao, dados e informacoes sobre processos, experts,
produtos, clientes e competidores e a propriedade intelectual
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sobre as patentes e licencas. Inclui trés subcategorias: capital
humano, capital estrutural e capital cliente. O capital intelectual,
algumas vezes, favorece a avaliacao da Organizacao.

Capital estrutural

Descreve o conhecimento capturado e institucionalizado no
processo de estruturacao e aculturacao, incluindo patentes e
marcas.

Capital humano

E a combinacao das habilidades, conhecimentos e atitudes dos
empregados de uma organizacao que os capacita para realizar
tarefas e tomar decisdes em busca de objetivos. Inclui, portanto
os valores, a cultura e a filosofia compartilhados na organizacao.
O Capital Humano é propriedade dos individuos e nao pode ser
apropriado pela organizacao

Capital de relacionamento

Capital de relacionamento é definido como a rede de
relacionamentos de uma organizacao e seus colaboradores com
seus clientes, fornecedores e parceiros.

Capital social

Conceito inovador nas analises e propostas de desenvolvimento;
;refere-se a capacidade de relacionamento do individuo, sua rede
de contatos sociais, baseados em expectativas de reciprocidade
e comportamentos confidveis que, no conjunto, melhoram a
eficiéncia individual e, no coletivo, ajudam a manter a coesao
social.
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Centro de exceléncia
Orgao ou unidade organica capaz de congregar fatores de
producao e estabelecer processo produtivo com eficiéncia e
eficacia superiores as verificadas em organismos congéneres,
propiciando-lhes a lideranca conceitual em sua area de atuacao.
CEO
Sigla em inglés que significa “Chief Executive Officer” ou Diretor

Executivo de uma empresa. O CEO de uma empresa é o executivo
encarregado pela administracao geral de suas atividades.

Ciclo vital da gestdao do conhecimento

Descreve as principais fases da gestao do conhecimento, tais
como: a selecao, manutencao, avaliacao, classificagao e aplicacao,
em determinado contexto.

Cliente

Termo usado para determinar a pessoa fisica ou juridica que
compra e/ou utiliza o produto ou servico prestado pela empresa.
Coaching

O processo que envolve o treinamento de perto de uma equipe
realizado por um profissional altamente qualificado capaz de
promover o crescimento individual e do grupo.

Cognigao

Mecanismos mentais que agem sobre a informacao sensorial,
buscando a sua interpretacao, classificacao e organizacao
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(compreensao). E o ato ou processo de conhecer, que envolve
atencao, percepcao, memaoria, raciocinio, juizo, imaginacao,
pensamento e linguagem.

Comunicag¢do organizacional

Processo de comunicacao desenvolvido no ambiente
organizacional com dois componentes basicos. Um de natureza
formal que consiste nos fluxos de comunicacao derivados da
estrutura hierarquica e o outro de natureza informal estabelecido
a partir dos relacionamentos pessoais. A falta de integracao entre
esses componentes responde em grande parte pelas falhas de
comunicacao comuns aos diagnosticos organizacionais.

Comunidade de pratica

Agrupamento de natureza informal e auto-organizada de modo a
permitir a colaboracao de pessoas, interna ou externamente a
Organizacao, sobre aspectos ou interesses comuns.

Comunidade virtual

Agrupamento estabelecido a partir de interacées em rede,
mediante adesao a processo de discussao pontual. Geralmente
se utilizam de fdéruns e chats como mecanismos de
relacionamento.

Competéncia
Competéncias sao repertorios de comportamentos que algumas
pessoas e/ou organizagcoes dominam, o que as faz destaca-se de

outras em contextos especificos

E um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
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agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao
individuo.

Competéncia Individual

Conjunto de capacidades (conhecimento, habilidades, atitudes e
valores) que um individuo mobiliza e aplica numa situacao /
contexto de forma a agregar valor para a empresa.

Competéncia organizacional

Capacidade das pessoas gerarem resultados para a organizacao
e a capacidade que a propria organizacao tem de garantir
mercados atuais e alcancar mercados futuros.

Conectividade

Capacidade de alcancar, ou ser alcancado, como moédulo de uma
rede de relacionamentos.

Conhecimento

O conhecimento é um significado feito pela mente. Combinacao
de dados e informacodes carregados de expertise, habilidades e
experiéncias para a valorizacao dos ativos e apoio ao processo
decisdrio. O conhecimento pode ser explicito ou tacito, individual
ou coletivo. O conhecimento tem natureza endégena, portanto,
mistura-se com as caracteristicas das pessoas e é contextual.

Conhecimento explicito

Conhecimento que esta codificado na forma de documentos,
manuais, normas e bancos de dados. Sao de propriedade das
organizacoes e, portanto, podem ser comercializados.
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Conhecimento profissional

Conjunto de conceitos, disciplinas e ferramentas requeridas para
o exercicio de atividade profissional.

Conhecimento sistematizado

Conhecimento organizado segundo uma légica de niveis
crescentes de agregacao e complexidade.

Conhecimento tacito

Conhecimento que nao é codificado, mas mantido na mente das
pessoas, sendo intuitivo, obtido a partir das experiéncias e
sensivel ao contexto. Altamente pessoal e dificil de formalizar,
tornando ardua atarefa de comunica-los ou partilha-lo com outros.
E de propriedade dos individuos e ndo das organizacoes.

Cultura da gestdao do conhecimento

Consciéncia crescente da necessidade de reconstrugao continua
de referenciais teoricos e dos modelos de gestao dos ativos
informacionais para atender a niveis, igualmente, crescentes de
complexidade.

Cultura organizacional

Pode ser definida como um modo especifico de perceber, pensar
e sentir a Organizacao, a cristalizacao de valores e a transmissao
desta visao entre seus membros.

Dado

Fato objetivo (numeros, simbolos, figuras) livre de contexto e
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interpretacao.

Data mining

Técnica computacional com alta capacidade de associacao de
termos para extrair informacao (significado) a partir de grandes
massas de dados. Sua aplicacao permite identificar padroes de
relacionamento dos dados nao previstos ou impossiveis de serem
percebidos pela mente humana.

Data Warehouse

Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura
hierarquizada disposta em bases relacionais, permitindo grande
versatilidade na manipulacao de grandes massas de dados.

Downsizing

Termo que vem do inglés e determina um procedimento de
reestruturacao empresarial, feito através da reducao da forca de
trabalho ou do encerramento de negdcios nao relacionados com
as atividades essenciais da empresa.

E-business

Termo que vem do inglés e significa o uso da tecnologia web para
negocios, de forma a melhorar a produtividade e aumentar a
eficiéncia das empresas.

E-commerce

Termo que vem do inglés e significa comércio eletrénico.
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Economia do conhecimento

Termo cunhado recentemente para referir-se ao atual estagio da
evolugao econdmica mundial, onde o conhecimento assume o
status de fator-chave de progresso e competitividade. Esta talvez
seja a maior de todas as mudancas, com significativas implicacoes
em estratégia, operacoes e estrutura para todos os tipos de
organizacao.

Educacdo corporativa

Processos de educacao continuada estabelecidos, inicialmente,
pelas grandes corporacoes com vistas a atualizacao de seu
pessoal de maneira uniforme em todas as Areas da Organizacao.

Empowerment

Termo que vem do inglés e é usado na gestao de recursos humanos
de empresas. O termo denomina a delegacao de autoridade a
funcionarios de niveis hierarquicos mais baixos, que Ilhes permita
participar do processo decisoério.

Endomarketing

Trabalho interno da empresa, que consiste em aplicar uma visao
de marketing a todas as rotinas da organizacao. Modalidade de
marketing voltada para todos os segmentos de publico
diretamente envolvidos com a empresa e que podem funcionar
como mensageiros da imagem institucional.

Ensino a distancia
Modalidade de ensino caracterizada pela auséncia de contato

pessoal, permitindo a realizacao de turmas com a participacao de
pessoas geograficamente distribuidas.
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Estratégia baseada no conhecimento

Abordagem integral e holistica que permite enxergar, por exemplo,
o pleno emprego como pré-condigcao para o desenvolvimento
econdmico e social.

Extranet

Rede estabelecida externamente a Organizagao, entre
fornecedores, clientes e/ou parceiros.

Fatores criticos de sucesso

Sao as habilidades e recursos que explicam os valores percebidos
pelos clientes. Transcendem os pré-requisitos para estar no
mercado, sao fatores que diferenciam organizacoes de um mesmo
mercado. Caso nao sejam devidamente gerenciadas, podem causar
um impacto significativo no o sucesso de uma empresa.

Ferramentas de gestdao do conhecimento

Designacao genérica das ferramentas utilizadas naimplementagao
de processos de gestao do conhecimento. Podem pertencer ao
conjunto ligado a tecnologia da informacao (bases de dados,
intranet, portais), as redes humanas, ou, ainda, compreender
metodologias diversas, dentre as quais destacam-se: Costumer
Relationship Management (CRM), Balanced Scorecard, Decision
Support System (DSS), Eletrlonic Data Interchange (EDI),
Enterprise Resource Planning (ERP), Key Performance Indicator
(KPI), etc. (Knowledge ManagementTools)

Firewall

Termo que vem do inglés e é usado na area de tecnologia e significa
parede de fogo.Trata-se de um sistema desenvolvido para garantir
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a integridade e seguranca das informacoes ou dados existentes
em uma rede de computadores, assim como controlar o acesso a
esta mesma rede.

GED

Gerenciamento eletronico de documentos. Serve para controlar
as informacdes de uma instituicao, sejam elas originadas
eletronicamente ou nao. O GED possibilita implementar
categorizacao de documentos, tabelas de temporalidade, acoes
de disposicao e controla niveis de seguranca. E vital para a
manutencao das bases de informacao e conhecimento das
empresas.

Gerenciamento de risco

O Gerenciamento de Risco consiste no planejamento das acoes
de prevencao de riscos relacionados a seguranca das operacoes,
objetivando reduzir e minimizar o indice de sinistros, garantir a
qualidade dos servigcos prestados e o cumprimento dos prazos
de entrega contratados.

Gestao estratégica do conhecimento

Conjunto de acoes coordenadas que assegura as empresas
habilidades para captar, armazenar, recuperar e analisar as
informacdes e conhecimentos estratégicos para o seu
desenvolvimento e competitividade.

Gestao de conteludo

Representacao dos processos de selegao, captura, classificacao,
indexacao, registro e depuragao, do conhecimento explicito.
Tipicamente, envolve ativa e continua pesquisa dos conteudos
dispostos em instrumentos, como bases de dados, arvores de
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conhecimento, redes humanas, etc.

Gestao do conhecimento

E a gestao explicita e sistematica do conhecimento essencial e
vital para a organizacao e envolve os processos de criacao, coleta,
organizacao, difusao, uso e exploracao. Relaciona-se com a
transformacao de conhecimento tacito (pessoal) em
conhecimento explicito (que pode ser codificado e mantido pela
organizacao) e no seu compartilhamento, mas também com o uso
do conhecimento explicito nas atividades e sua interiorizacao
pelos individuos. Dessa forma, a gestao do conhecimento ocupa-
se da gestao de pessoas e de infra-estrutura, e da transformacao
de novos conhecimentos em vantagens competitivas crescentes.

Gestao do conhecimento organizacional

Ao contrario da gestao do conhecimento pessoal, centrada nos
individuos, a organizacional depende das decisOes estratégicas
que impactam a Organizagcao como um todo e indicam processos
de gestao e ferramentas corporativas.

Gestao eletronica de documentos

Pratica de gestao que implica adocao de aplicativos de controle
de emissao e acompanhamento da tramitacao, distribuicao,
arquivamento e descarte de documentos.

Gestao por competéncias

Estratégia de gestao de pessoas baseada em competéncias
requeridas para o exercicio das atividades de determinado posto
de trabalho e remuneracao pelo conjunto de competéncias
efetivamente exercidas.
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Gestao de Relacionamento com o Cliente

Metodologia de analise que, a partir dos habitos de compra e as
preferéncias manifestadas pelos clientes reforcam suas ligacoes
com a empresa para beneficio mutuo. Trata-se de um elemento
fundamental na gestao do capital intelectual

Goodwill

Denominagao dada aos ativos intangiveis de uma empresa como,
por exemplo, marcas e patentes, pesquisa e desenvolvimento de
bens e servicos, agio fiscal pago em aquisicoes etc.

Governo eletronico

Conjunto de iniciativas para articulacao e integracao das bases
de dados disponiveis no Setor Publico, com vistas a melhoria da
oferta de servicos publicos e/ou incremento dos padroes de
inteligéncia competitiva.

Groupware

Softwares que suportam ferramentas que permitem o trabalho
cooperativo de grupos dentro de uma organizacao. O Lotus Notes
€ o0 arquétipo e a principal referéncia em groupware software,
mas existem outros aplicativos, além de mecanismos mais simples,
tais como as listas de discussao e mensagens instantaneas.

Headhunter

Termo que vem do inglés e denomina um grupo de pessoas ou
empresas especializadas na procura de profissionais
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Hipertexto

Sao os elementos, como textos, palavras, imagens, enderecos de
sites etc. presentes em um web site que levam o internauta a
outros sites ou outras partes do mesmo site que tratam do mesmo
assunto.

Inclusdo digital

Conjugacao de esforcos para dar acesso a midia eletronica digital
a toda a populacao. A criacao de telecentros tem se apresentado
como estratégia preponderante.

Informacgao

Dado adicionado de valor, permitindo o entendimento subjetivo
em determinado contexto. E a base para o conhecimento, sendo
dado coletado capaz de diminuir o nivel de incerteza na tomada
de decisao.

Inovagao

Novas criagdes com significado econdmico em virtude de sua
utilizacdo nas organizagdes. Uma idéia, pratica ou objeto
percebido como novo por um individuo.

Inteligéncia artificial

Conjunto de técnicas de computacao que buscam fazer com que
os computadores se comportem, para algumas tarefas
especificas, como o cérebro humano. Para isso, ao invés dos
procedimentos habituais de programacao, sao criadas regras de
inferéncia e guias de acao para simular o processo de
aprendizagem do cérebro humano. Sistemas especialistas,
raciocinio baseado em casos, agentes inteligentes de busca e
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recuperacao de informagoes com uso de linguagem natural sao
exemplos de técnicas desse tipo usadas para a Gestao do
Conhecimento.

Inteligéncia competitiva

E o conjunto de processos e ferramentas para selecionar, analisar,
comunicar e gerenciar as informacoes externas a empresa com o
objetivo de apoiar a tomada de decisao.

Inteligéncia tatica

E a parte operacional. Centrada na obtencao de dados
pormenorizados sobre quem sao os clientes, que precos praticam,
qual é a politica de produtos/servicos, como agregam valor,
favorecendo a uma acao proativa.

Internet

Rede de computadores mantida em funcionamento pela Internet
Corporation for Assigned Names and Numbers (ICANN), uma
corporacao privada, sem fins lucrativos, criada com apoio do
governo americano (www.icann.org). No Brasil, teve seu modelo
de governanca regulamentado, por meio do Decreto n.°4.829, de
3 de setembro de 2003.

Intranet

Rede de computadores interna a Organizagao, por ela mantida
com afinalidade de possibilitar compartilhar dados e informacoes,
agilizando o trabalho e reduzindo custos.
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Know-how

Termo que vem do inglés e denomina experiéncia técnica e
conhecimento tacito que é utilizado para referir-se a processos
de fabricacao nao patenteada, ou conjunto de operacoes, que
demandam experiéncia especifica.

Mapa de Competéncias

Informacdes sistematizadas sobre as habilidades e
conhecimentos dos empregados de uma organizagao.
Normalmente sao obtidos a partir de formuldarios proprios e seus
resultados compoem um diretério de competéncias ou uma base
de dados que pode ser consultada pelo proprio empregado e
gerente na busca de apoio interno para a solucao de problemas
especificos. Anteriormente era mantida na forma de uma
publicacao denominada, por analogia as listas telefénicas, de
paginas amarelas. Atualmente, mesmo na forma de bases de
dados on-line, a maior dificuldade reside na sua atualizagao.

Mapeamento do conhecimento

Processo de identificacao das competéncias e habilidades
necessarias ao capital intelectual; os mecanismos, sistemas e
meétodos do capital estrutural; e, os relacionamentos e fatores
externos que configuram o ambiente organizacional.

Melhores praticas

Mecanismos de valorizacao e disseminacao das praticas de
sucesso ressaltando os aspectos criativos e inovadores da
gestao.
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Memadria organizacional

Conjunto de processos e ferramentas para organizar, preservar e
tornar acessivel o acervo de conhecimento da empresa.

Memoria técnica

Acervo constituido de “dossiés” técnicos sobre decisoes,
solucoes adotadas e licoes aprendidas pela Organizacao.

Mensuracao da gestdo do conhecimento

Uma importante fase do ciclo vital da gestdao do conhecimento,
visa fixar, em determinado contexto, alternativas para ajudar a
Organizacao a medir o valor agregado pelas estratégias,
programas e projetos de gestao do conhecimento. E possivel medir
o retorno de investimento utilizando-se métodos quantitativos e
qualitativos. (KM Measurement)

Mentoring

O processo pelo qual alguém, dentro de uma firma, oferece
orientacao informal quanto a aprendizagem do trabalho, em base
regular. O mentor € como se fosse um “padrinho”, como acontece
Nnos cursos superiores, entre veterano e calouro.

Metadados

Dados sobre dados. Informacao que resumem, enriquecem ou
complementam os objetos ou servigos referenciados, produzindo
assim um potencial incremento de informacao.
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Modelos Mentais

Pressupostos, generalizagoes, ou mesmo desenhos e imagens,
profundamente enraizados, que influenciam a forma como
entendemos o mundo e como agimos.

Narrativa

Técnicas utilizadas em ambientes de gestao do conhecimento para
descrever assuntos complicados, expor situagcoes e/ou comunicar
licoes aprendidas, ou ainda interpretar mudancas culturais. Podem
envolver tradicao oral ou relatos retrospectivos de pessoal
envolvido nos eventos ocorridos.

Nivelamento conceitual

Procedimento para estabelecer um entendimento comum de um
conjunto de conceitos entre pessoas envolvidas na discussao de
determinado tema.

Organizagao de aprendizagem

Estruturacdo de mecanismos de funcionamento de grupo ou
grupos de pessoas com o objetivo de proporcionar aprendizagem
aos seus membros.

Organizagdao que aprende

Organizacao que alcancou um estagio de auto-renovacao
permanente, aprendendo com seus erros e acertos. Tem como
principal caracteristica a sua habilidade de adaptar-se frente a
novas circunstancias.
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Organizacgao virtual

Organizacao cujo funcionamento se baseia no estabelecimento
de conexoes entre oferta e demanda de produtos e servigos e
geralmente limita sua gestao ao registro e acompanhamento
estatistico desses relacionamentos.

Percepcao

Interpretacao que as pessoas fazem da realidade e nao na
realidade em si. A percepcao do mundo é diferente para cada um
de nos, cada pessoa percebe um objeto ou uma situacao de
acordo com os aspectos que tém especial importancia para si
prépria.

Performance

Resultado alcancado no melhor desempenho das competéncias
disponiveis.

Planejamento Estratégico

Processo de desenvolvimento e andlise do propdsito e da filosofia
da empresa, definicao dos objetivos gerais, das estratégias a
serem utilizadas em prazo previamente definido, e da forma de
alocacao dos recursos.

Plataforma tecnoldgica

As plataformas tecnoldgicas representam uma metodologia
especificamente desenvolvida para, através de uma ampla
mobilizacao dos varios agentes, colocar frente a frente oferta e
demanda tecnoldégica de um determinado setor ou cadeia
produtiva da economia e, na sequéncia, estimular, alavancar e
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monitorar projetos com real potencial de capacitacao tecnologica.
Portal

Espaco de articulacao e comunicacao que aglutina oportunidades
de acesso a acervo técnico, administrativo e/ou cultural
relacionado a instituicao, tema ou setor econémico.

Portal corporativo

Espaco de integracao dos sistemas corporativos, com seguranca
e privacidade dos dados corporativos. Além de uma plataforma
mais confortavel, o portal pode constituirr-se em um verdadeiro
ambiente de trabalho e repositorio de conhecimento para a
Organizacao e seus colaboradores.

Portal movel

Portal acessado com recursos da telefonia movel, de uso ainda
restrito em face dos custos operacionais.

Vertical (Vortal)

Conceito inicialmente desenvolvido nos Estados Unidos, com o
objetivo de se criar comunidades de usuarios de Internet com
interesses comuns.

Propriedade intelectual

Trata principalmente da protecao das invencoes (patentes e
modelos de utilidade), marcas (marcas comerciais e marcas de
servigo), direitos autorais e desenhos industriais, assim como a
repressao a concorréncia desleal.
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Protocolo de comunicacéao

Instrumento légico para o tratamento das informacoes embutidas
em uma mensagem enviada ou recebida pela rede de
comunicacao. Permite interligar programas e sistemas
desenvolvidos em diferentes plataformas.

Rede neural

E uma forma de inteligéncia artificial, na qual o computador simula
os caminhos para o processamento de informacdes pela mente
humana.

Regras da gestdo do conhecimento

Para obter sucesso na implementacao de programas de gestao
do conhecimento é necessario especificar regras claras, nao
necessariamente formais, mas fortes o suficiente para sustentar
a mudanca do modelo de gestao.

Repositdrio de conhecimentos

O repositério € um modelo que especifica como o conhecimento
explicito deve ser armazenado. O repositorio armazena
conhecimentos de trés tipos bdasicos: registros, sentencas e
modelos. Os registros sao todo e qualquer documento gerado
durante o processo de desenvolvimento de um produto. As
sentencas sao um tipo especifico de conhecimento dito
estruturado, pois apresentam um formato padrao, contendo um
sujeito e um verbo. Por fim, os modelos sao representacoes do
processo de desenvolvimento de um produto e geralmente
ocupam a camada superior do repositorio, indicando que trazem
em si uma visao sistémica que auxilia na contextualizacao dos
conhecimentos armazenados abaixo dele.
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Royalties

Termo que vem do inglés e que reflete o valor pago a uma empresa
pelo direito de exploracao comercial de uma marca, patente,
produto ou obra original pertencente exclusivamente a ela.

SAC

Sigla que denomina o Servico de Atendimento ao Cliente oferecido
por uma empresa. Recentemente, os SACs passaram a ser vistos
como uma iniciativa de marketing alternativo, visto que um bom
atendimento nesse tipo de funcao resulta no estreitamento de
lagcos com o consumidor, no enriquecimento da base de dados e,
em ultima instancia, na geracao de oportunidades de negocios.

Shadowing

Processo que consiste em alocar um profissional para seguir de
perto um outro que detenha grande quantidade de conhecimentos
tacitos estratégicos, de forma a permitir que parte deste
conhecimento seja retida pelo seguidor.

Sistema de suporte a decisao

O Sistema de Suporte a Decisao (SSD), também chamado de
Sistema de Apoio a decisao, € um conjunto organizado de
pessoas, procedimentos, software, banco de dados e dispositivos
utilizados para dar suporte a tomada de decisoes especificas para
um problema. E um Sistema de Informacao desenvolvido com o
propdsito de apoiar o planejamento, o controle, a coordenacao, a
andlise e atomada de decisao. O foco de um SSD esta na eficacia
da tomada de decisdes em face de problemas nao-estruturados
ou semiestruturados.
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Sistema especialista

Uma classe de programa de computador desenvolvido por
pesquisadores de Inteligéncia artificial durante os anos 70 e
aplicado comercialmente durante os anos 80 . Sao programas
constituidos por uma série de regras que analisam informacgoes
sobre uma classe especifica de problema. Sistemas de
computadores que usam as técnicas de conhecimento e raciocinio
para resolver problemas que normalmente requeiram pericia
humana.

Sociedade do conhecimento

Era contemporanea onde o conhecimento vem sendo assumido
como um fator de producao e dominio, representando o
denominador determinante dos desenvolvimentos econémicos e
sociais.

Sociedade da Informagao

Etapa no desenvolvimento da civilizacao moderna que é
caracterizada pelo papel social crescente da informacao, por um
crescimento da partilha dos produtos e servigos de informacao e
pela formacao de um espaco global de informacao.

SWOT

Técnica analitica para avaliacao do posicionamento da
organizacao no mercado e de sua capacidade de competicao. A
sigla vem de Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats.
Combina a analise das forcas da organizacao (suas competéncias
essenciais), de suas fraquezas (pontos fracos), das oportunidades
e das ameacas do mercado (caracteristicas do mercado que
podem gerar situagdes de vantagem competitiva ou de bloqueio).
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Taxonomia

E a classificacao hierarquica que pode auxiliar os usuarios a
entender como o conhecimento explicito pode ser agrupado e
categorizado. (Taxonomy)

Tecnologia da informacao

Conjunto de tecnologias necessarias ao processamento da
informacao ou, mais especificamente, o hardware e o software
utilizados para converter, armazenar, proteger, tratar, transmitir e
recuperar a informacao, a partir de qualquer lugar e em qualquer
momento. Atualmente vem sendo chamada de Tecnologia da
Informacao e Comunicacao (TIC).

Tecnologia digital

Esta tecnologia permite a substituicao de suportes fisicos para
arquivamento de sons e imagens por midias eletronicas, mediante
processos de digitalizacao possibilitando gradativamente o
armazenamento de volumes crescentes de informacao em
suportes cada vez menores, com significativa economia no
processo de manutencao destas bases.

Terminologia

Conjunto de termos préprios de uma arte ou de uma ciéncia.
Emprego de palavras peculiares a um contexto.

Text Mining

Técnica computacional que busca extrair conceitos a partir de
grandes volumes de informacao textual. O resultado € um sumario
que inclui os principais conceitos obtidos a partir da analise das
oracoes (sentencas) chaves.
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Trabalhador do conhecimento

Conjugar e harmonizar os complexos aspectos de gestao, de
organizacao, de inovacao tecnolodgica e de preparacao e formacao
de novos perfis profissionais sao grandes desafios colocados para
as organizagcoes que queiram manter-se ativas e modernas no
contexto da globalizacao da economia.

Transferéncia de Conhecimento

Disseminacao de conhecimento com o objetivo de resolugao de
problemas. A disseminacao de conhecimentos profissionais de
uma pessoa para outra.

Workflow

Termo utilizado para descrever a automacao de sistemas e
processos de controle interno, ou seja, € a automacao implantada
para simplificar e agilizar o negécio atual. E utilizado para controle
de documentos e revisoes, requisicoes de pagamentos,
estatisticas de desempenho de empregado, etc.
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