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Resumo: Investiga e analisa as praticas e resultados de “gestdo do conhecimento” (GC) efetivamente
implementadas no contexto organizacional brasileiro. A estratégia de pesquisa qualitativa baseou-se em estudos
de casos multiplos com unidades de analise incorporadas. Os resultados, baseados em fontes multiplas de dados,
confirmaram os pressupostos ¢ conclui-se que os principais desafios impostos as organizagdes comprometidas
com a GC concentram-se na gestdo de mudangas culturais e comportamentais e na criagdo de um contexto
organizacional favoravel a criagdo, uso ¢ compartilhamento de informagdes e conhecimentos.
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Abstract: Investigates and analyzes the practices and results of “knowledge management”(KM) in three large
Brazilian organizations. The qualitative research strategy used was the study of multiple cases with incorporat-
ed units of analysis. The results, based on multiple sources of evidence, confirmed the assumptions, the conclu-
sions suggest that the main challenges facing organizations committed to KM are change management, cultur-
al and behavioral issues and the creation of an enabling context that favors the creation, use and sharing of in-
formation and knowledge.
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Introducio

A emergéncia de um paradigma tecno-econdmico baseado em inovagao, informacao e
conhecimento, bem como a crescente consolidagdo de tecnologias como a microeletronica, a
tecnologia de informagdo e as redes de computadores, trazem a tona questdes complexas e
multifacetadas para as organiza¢des contemporaneas. Uma breve andlise do cenario atual
permite algumas importantes constatagdes.

Em primeiro lugar, hd& uma consciéncia crescente de que a informagdo e o
conhecimento consolidam-se como os principais fatores de diferenciagdo para a
competitividade organizacional. Paralelamente a essa percepcao, destaca-se a introdugdo de
inimeras abordagens e/ou ferramentas gerenciais atinentes as questdes da informacdo e do
conhecimento nas organizagdes. Essas ferramentas, sob a ¢gide da area denominada “gestao
do conhecimento organizacional”, possuem denominagdes variadas, das quais destacam-se a
gestdo integrada de recursos informacionais, a gestdo estratégica da informagdo, gestdo do
capital intelectual, aprendizagem organizacional, inteligéncia competitiva e monitoragdo
ambiental, sistemas de informagdo gerenciais e ‘balanced scorecard’, memoria
organizacional e gestdo de conteudo, dentre outros.

Nao obstante a importancia que a informagdo ¢ o conhecimento tém ganho no
contexto das estratégias organizacionais, ainda persiste uma grande indefini¢cdo conceitual e
toda uma controvérsia acerca da epistemologia da area que vem sendo denominada de “gestao
do conhecimento” (GC) ou “knowledge management”. Essa indefini¢do seria mera deriva
semantica ou uma auténtica mudanga conceitual? Seria o caso de “velhos vinhos em novas
garrafas” ou de um legitimo repensar das estratégias e praticas de gestdo para as organizacdes
da era do conhecimento?

O presente artigo ¢ fruto de uma tese de doutorado que procurou discutir o conceito de
GC, os fatores que vém contribuindo para o seu desenvolvimento, bem como seus elementos
constituintes, areas fronteirigas e interfaces, assim como suas origens, perspectivas, praticas,
abordagens gerenciais e ferramentas.

A discussdo terminolodgica acerca da GC alimenta-se da indefini¢do, da discussdo e de
toda a controvérsia sobre os conceitos e linhas divisorias entre dado, informagao,
conhecimento e sabedoria - ja de longe discutidas, sem consenso, por dreas de conhecimento
consolidadas, como a sociologia ¢ a filosofia, bem como pela teoria da administragdo, a
ciéncia da informagdo e a ciéncia da computacdo. Embora oportuna, tal discussdo de natureza
epistemologica ndo € objetivo do presente trabalho, embora reconheca-se que seu cunho
filosofico seja relevante e intelectualmente estimulante.

A despeito de toda a controvérsia que a cerca, ndo se pode negar que a GC vem se
firmando como inovagdo organizacional, na medida em que ela passa a demandar uma nova
forma de se olhar e de se pensar a organizagdo. Reconhece-se também que a GC ¢é fendmeno
complexo e multifacetado, seu conceito polémico e controverso. Acredita-se que a expressao,
embora largamente utilizada, apresenta énfases e interfaces diferenciadas, merecedoras de
analises mais meticulosas e articuladas. Infere-se que tais andlises possam ser possivelmente
mapeadas e integradas em um modelo conceitual, arquétipo ou mapa, o qual sera apresentado
mais adiante.

Sao dois os pressupostos basicos do presente trabalho. Em primeiro lugar, constata-se
que grande parte do que se convenciona chamar ou se atribui o0 nome de GC ¢, na verdade,
gestdo da informagdo e que a gestdo da informacao é apenas um dos componentes da GC.
Destarte, acredita-se que a GC va além da pura gestdo da informacdo por incluir e incorporar
outros aspectos, temas, abordagens e preocupacdes como as questdes de criacdo, uso e
compartilhamento da informa¢do e do conhecimento, bem como a criagdio do contexto
adequado ou contexto capacitante.



Acredita-se na possibilidade da formulagdo de um modelo conceitual da GC a partir de
trés concepgdes basicas que sdo formadoras das estruturas ou pilares nas quais esse mesmo
modelo ou mapa se fundamenta e se sustenta, a saber: (a) uma concepg¢do estratégica da
informagdo e do conhecimento como fatores de competitividade para organizacdes e nacoes,
(b) a introdugao de tal estratégia nos niveis tatico e operacional através das varias abordagens
gerenciais e ferramentas orientadas para as questdes da informacdo e do conhecimento em
contextos organizacionais, que se chamam continuamente ao didlogo, sendo imbricadas e
passiveis de orquestragdo e (c) a criagdo de um espago organizacional para o conhecimento, o
“ba” ou o contexto capacitante, ou seja, as condigdes favoraveis que devem ser propiciadas
pelas organizacdes para possibilitar o compartilhamento e a aprendizagem, para promover as
idéias e inovagdes, a tolerancia a “erros honestos”, bem como a solu¢dao colaborativa de
problemas.

Com base nas premissas supracitadas, o presente artigo relata um trabalho de
investigacdo do conjunto de praticas gerenciais e resultados de GC efetivamente
implementados em trés organizacgdes atuantes no Brasil, com vistas a proposi¢do e validacao
de um modelo ou mapa conceitual integrativo. Essas organizacdes representam os setores
primario, secundario e terciario da economia. Os resultados deste estudo serdo apresentados
mais adiante neste artigo.

O Contexto: a Era da Informacao e a explosiao informacional.

O volume das novas informagdes criadas a cada ano foi estimado por Lyman & Varian
(2003). Essas novas informagdes sdo registradas em quatro tipos de midias — impressa, filme,
magnética (disco rigido e disco flexivel) e otica (CD e DVD) e sdo vistas e/ou ouvidas em
quatro tipos de fluxos de informagdo — telefone, radio, tv e internet. Em estudo anterior,
datado de 2000 e com dados de 1999, os autores concluiram que a produ¢do mundial total
anual, nos suportes impresso, filme, magnético e Otico, requereria aproximadamente 1.5
bilhdes de gigabytes de armazenamento. Isso equivaleria a 250 megabytes por pessoa para
cada homem, mulher ou crian¢a na face da terra. O estudo de 2000 relata que 93% da
informagao produzida em 1999 estava em formato digital e que os EUA eram responsaveis
por 35% da produgdo impressa, 40% da producdo de imagens e um pouco mais de 50% de
todo o conteudo digital produzido no mundo a cada ano. Os resultados de 2003, com dados de
2002, revelaram que a quantidade de novas informagdes armazenadas nas midias supracitadas
mais que dobrou nos ultimos trés anos, com uma taxa de crescimento anual em torno de 30%.
Tal midia armazenada significou a producdo de cinco exabytes' de novas informacdes em
2002, ao passo que o fluxo de informagdes através de canais eletronicos continha quase 18
exabytes de novas informacdes. Por fim, a pesquisa de 2003 revelou que a quantidade de
informag¢do armazenada produzida por pessoa’ ¢ de 800 megabytes.

Essa explosdo da produgdo informacional implica que o desafio organizacional
contemporaneo traduz-se em aprender a navegar em um oceano de informagdes, prospectando
e coletando informagdes relevantes para a sobrevivéncia/prosperidade organizacional e para a
compreensdo de um ambiente de negocios cada vez mais dinamico e mutavel.

Essa transi¢do da “velha rigidez dos atomos para a fluidez dos bits” nas organizagdes
vem suscitando inumeras discussdes a respeito da miriade de novas terminologias criadas na
era da informacdo. As organizagdes deparam-se, cada vez mais, com novos termos como
“gestdo do conhecimento”, “comunidades de pratica”, “gestdo estratégica do capital
intelectual”, ‘“aprendizagem organizacional”, “gestdo estratégica da informagdo”,
“inteligéncia competitiva” e outros mais. Essas diferentes perspectivas refletem concepgdes
diversas do que sdo o conhecimento e a propria organiza¢do. Com vistas a iluminar o debate,
prosseguir-se-4 com a discussdo de tais temas em uma perspectiva evolutiva, da génese da



tematica na geréncia de recursos informacionais a sua consolidagdo como inovagao
organizacional na gestdo do conhecimento.



Da Gestiao da Informacio a Gestao do Conhecimento (GC)

Com base na analise de diversos casos de gestdo do conhecimento, Alvarenga Neto
(2002) concluiu que as organizagdes que afirmavam ter programas de GC praticavam, na
verdade, a gestdo estratégica da informacdo que, por sua vez, também ¢ conceito rico em
significado. Contudo, esse autor afirma que, apesar de toda a polémica e controvérsia a
respeito do termo “gestdo do conhecimento”, motivo de discussodes, debates, artigos e teses
acaloradas, os resultados de sua pesquisa demonstram que a area conhecida como GC tem
surpreendido aqueles que apostaram em um modismo e tem se estabelecido como um
consistente paradigma gerencial do século que se inicia.

Esse ponto de partida — a gestdo estratégica da informagdo - norteia e valida
amplamente outras atividades e temas de grande importancia vinculados a GC, como a gestao
do capital intelectual, a aprendizagem organizacional, a cria¢do e transferéncia do
conhecimento, a gestdo da inovacdo e a gestdo da tecnologia, as comunidades de préatica e a
inteligéncia competitiva, dentre outros.

De acordo com Marchand & Davenport (2004), grande parte do que se faz passar por
GC ¢ na verdade gestao da informacgao, mas a GC vai além da gestdo da informacao, visto que
incorpora outras preocupacdes como, por exemplo, a criagdo € o uso do conhecimento nas
organizagdes. A gestdo da informagdo ¢ apenas um dos elementos da GC e ponto de partida
para quaisquer outras iniciativas e abordagens associadas a GC.

E importante registrar queconhecer ,s

a gestdo do conhecimento (GC) tem suas origens na gestdo de recursos informacionais
(GRI). De acordo com Barbosa & Paim (2003) e Bergeron (1996), a GRI, ja no inicio da
década de 1970, procurava projetar e implementar modelos de gestdo com base na integracao
entre a ciéncia da informagao, a ci€ncia da computacdo e a administragao.

Sob a perspectiva da ciéncia da computacdo, sdo especialmente relevantes para a GC
os aspectos relacionados a software, hardware, redes e telecomunicagdes. Do campo das
ciéncias administrativas, emanam temas como aprendizagem organizacional, cultura
organizacional, desenvolvimento organizacional e gestdo de pessoas, dentre outros.

E mister afirmar que a preocupagdo com aspectos relativos a informagdo e ao
conhecimento ndo constitui novidade no campo da administrag¢do. Fato é que essa
preocupacdo se deu, na maior parte das vezes, com as questoes do uso da informagdo — pouca
aten¢do foi conferida as questdes da coleta, tratamento, organizagao e disseminagao.

Por fim, da miriade de contribuicdes da ciéncia da informag¢ao destacam-se estudos de
(1) usos e usuarios da informagado, (ii) fontes de informagao e bases de dados, (iii) servigos e
produtos de informacao e (iv) organizagdo e tratamento da informagdo, que incluem tematicas
que versam sobre indexagdo, recuperagdo, taxonomias, vocabularios controlados, ontologias,
tesauros e esquemas classificatorios, representagdo do conhecimento, dentre muitos outros.
Com base nesses entendimentos, apresentar-se-a, a seguir, uma proposta de mapeamento
conceitual integrativo para a gestdo do conhecimento.

Gestao do Conhecimento: uma proposta de mapeamento conceitual integrativo

Uma vez estabelecidos alguns fundamentos essenciais e eixos temadticos, apresenta-se
a proposta de um mapeamento conceitual integrativo de gestdo do conhecimento que pode ser
expresso através da convergéncia de trés pilares: a) o modelo proposto por Choo (1998), b) a
idéia do contexto capacitante como sugerida por Von Krogh, Ichijo & Nonaka (2001) e ¢) a
metafora do “guarda-chuva conceitual da GC”.

Para Choo (1998), “organizagdes do conhecimento” sdo aquelas que fazem uso
estratégico da informacdo para atuacdo em trés arenas distintas e imbricadas, a saber: a)
constru¢do do sentido ou sensemaking, b) criacdo de conhecimento, por intermédio da



aprendizagem organizacional e c¢) tomada de decisdo, com base no principio da racionalidade
limitada.

O objetivo fundamental do sensemaking € permitir aos membros da organizacio a
constru¢do de um entendimento compartilhado do que ¢ a organizacdo e o que ela faz
(CHOO, 1998). No longo prazo, sensemaking garante que as organizacdes se adaptem e
continuem a prosperar em um ambiente dinamico através da prospeccdo do ambiente
organizacional em busca de informagdes relevantes que as permitam compreender mudangas,
tendéncias e cendrios referentes ao ambiente organizacional externo. As organizagdes
enfrentam questdes como a reducdo da incerteza e o gerenciamento da ambigiiidade. A
inteligéncia competitiva e do concorrente, a monitoracdo ambiental, a prospeccao tecnoldgica
e atividades correlatas sdo iniciativas empresariais que t€ém como um de seus objetivos a
construcdo de sentido a respeito de questdes para as quais ndo existem respostas claras.

A criacdo do conhecimento ¢ o processo pelo qual organizagdes criam ou adquirem,
organizam e processam a informacao, com o propdsito de gerar novo conhecimento através da
aprendizagem organizacional. O novo conhecimento gerado, por sua vez, permite que a
organizacdo desenvolva novas habilidades e capacidades, crie novos produtos e servicos,
aperfeicoe os antigos e melhore seus processos organizacionais.

O terceiro componente do modelo de Choo (1998) ¢ o que se refere ao processo
decisério. Aqui, a empresa deve escolher a melhor opgao dentre todas as que se configuram e
persegui-la com base na estratégia empresarial. O processo decisério nas organizagoes,
conforme a visdo de March & Simon (1975), destaca o principio da racionalidade limitada,
segundo o qual: a) o processo decisorio ¢ dirigido pela busca de alternativas que sejam boas o
bastante, em detrimento da busca pela melhor alternativa existente; b) a escolha de uma
alternativa implica a renuncia das demais alternativas e a criacdo de uma seqiiéncia de novas
alternativas ao longo do tempo - entende-se a relatividade como um custo de oportunidade,
que aponta também para a avaliacdo das alternativas preteridas; c¢) uma decisdo
completamente racional iria requerer informagdes além da capacidade de coleta da empresa e
também um processamento de informacdes além da capacidade de execugdo de seres
humanos.

A criagdo do conhecimento organizacional ¢ a ampliagdo do conhecimento criado
pelos individuos, se satisfeitas as condigdes contextuais que devem ser propiciadas pela
organizagdo. Isso ¢ o que Von Krogh, Ichijo & Nonaka (2001) denominam ‘“contexto
capacitante”, “ba” ou “condi¢des facilitadoras”. Sob essa Otica, a compreensdo da palavra
gestdo, quando da sua associagdo com a palavra conhecimento, ndo deve ser entendida como
sindnimo de controle.

Gestdo, no contexto capacitante, implica a promogdo de atividades criadoras de
conhecimento em nivel organizacional. Nonaka & Takeuchi (1997) e Von Krogh, Ichijo &
Nonaka (2001) enumeram os varios elementos constituintes do “contexto capacitante”, a
saber: intencdo ou visdo do conhecimento organizacional, cultura e comportamento
organizacionais, caos criativo, redundancia, variedade de requisitos, mobilizacdo dos ativistas
do conhecimento, autonomia ¢ delega¢do de poderes, além de questionamentos acerca da
estrutura organizacional, layout e hierarquia, dentre outros.

A metafora do “guarda-chuva conceitual da GC” abarca varios temas, idéias,
abordagens e ferramentas gerenciais, concomitantemente distintos e imbricados. Dentre esses,
podem ser destacados a gestdo estratégica da informacdo, gestdo do capital intelectual,
aprendizagem organizacional, inteligéncia competitiva e comunidades de pratica. E
justamente a inter-relacdo e a permeabilidade entre esses varios temas que possibilitam e
delimitam a formacdo de um possivel referencial tedrico de sustentacdo, ao qual se intitula
“gestdo do conhecimento”. Ou seja, defende-se a idéia de que a GC seja vista como uma area



“guarda-chuva”. De acordo com esse modelo, a inteligéncia competitiva ¢ uma iniciativa de
sensemaking ou constru¢cdo de sentido, a gestdo estratégica da informacdo e as comunidades
de pratica se encaixam na tematica de criacdo de conhecimento e assim por diante. Por fim, o
contexto capacitante preenche o hiato entre estratégia e acdo. A FIG. 1 apresenta a proposta
integrativa supracitada.

FIGURA 1 - Proposta de Mapeamento Conceitual Integrativo da GC
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FONTE: ALVARENGA NETO, 2005.

Procedimentos Metodologicos

A estratégia de pesquisa qualitativa baseou-se em estudos de casos multiplos com
unidades de andlise incorporadas (YIN, 2001; EISENHARDT, 1989). Como forma de se
estudar as visdes e iniciativas concretas das empresas no campo da GC, foram realizados
estudos de casos em trés grandes organizagdes atuantes no Brasil que implementaram
programas e iniciativas de GC. Sao elas o Centro de Tecnologia Canavieira (CTC), a Siemens
do Brasil e a PricewaterhouseCoopers (PwC).

Os componentes do projeto de pesquisa foram desenhados e estruturados a partir das
questdes de estudo, pressupostos, unidades de andlise, logica que une os dados aos
pressupostos e critérios de interpretacao das descobertas.

Trés critérios foram observados para o julgamento da qualidade da pesquisa: validade
do construto (fontes multiplas de evidéncias e seus encadeamentos), validade externa (logica



de replicacdo: replicagdes teoricas e literais) e confiabilidade (operagdes do estudo podem ser
repetidas apresentando os mesmo resultados).

A coleta de dados foi realizada por meio de multiplas fontes, incluindo pesquisa
documental (documentos em papel e arquivos eletronicos), entrevistas semi-estruturadas e
observagao direta. Os dados foram analisados (FIG. 2) ao longo de trés fluxos concomitantes
de atividades, a saber: redu¢do de dados, ‘display’ ou exibicdo de dados e
verificagdo/conclusdes com base em inferéncias a partir de evidéncias ou premissas (MILES
& HUBERMAN, 1984).

FIGURA 2 - Componentes da anilise de dados — Modelo Interativo
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FONTE: MILES & HUBERMAN, 1984, p. 23.

A pesquisa de campo foi realizada nas cidades de Piracicaba e Sao Paulo, no estado de
Sao Paulo, e Belo Horizonte, em Minas Gerais, no periodo compreendido entre 19 de marco
de 2005 a 12 de abril de 2005. Foram realizadas 17 entrevistas semi-estruturadas, as quais
resultaram em 35 horas de gravagdes e 533 paginas de transcri¢des. A pesquisa documental
envolveu a coleta e selecdo de aproximadamente 1600 paginas, sendo que destas foram
descartadas cerca de 12%. Os resultados desta pesquisa serdo apresentados nas linhas abaixo.

a

Experiéncias e praticas de gestio do conhecimento em organizagcoes atuantes no
Brasil

Para a apresentacdo dos resultados, optou-se pelo agrupamento das praticas de GC em
sete categorias, a saber: (a) monitoracdo ambiental, inteligéncia competitiva, pesquisa de



mercado e atividades correlatas, (b) gestdo estratégica da informagdo, gestdo eletronica de
documentos, mapeamento de processos e tecnologias de informacao (TI), (c) gestdo do capital
intelectual, competéncias, pessoas ¢ ativos intangiveis, (d) comunidades de pratica — reais ¢
virtuais, (e) aprendizagem organizacional e ‘e-learning’, (f) criacdo do contexto capacitante e
(g) resultados advindos com a adog¢do da GC.

Quanto a

monitoracio ambiental, inteligéncia competitiva, pesquisa de mercado e
atividades correlatas nas organizacdes, foram identificrdos, em primeiro lugar, : rela

processos formais e estruturados, englobando clippings (produzidos internamente ou
externamente), pesquisas de mercado, buscas auxiliadas por bibliotecérios, participagdes em
seminarios, assinaturas de jornais e periddicos, inteligéncias do concorrente, competitiva e
monitoragdo ambiental, ‘benchmarking’, sistemas de informagdes e bases de dados (externos,
como ‘Reuters, Factiva, Dow Jones’, dentre outros). No Centro de Tecnologia Canavieira, de
maneira compativel com a atividade da instituicdo, tilizam-se fotos de satélite e
geoprocessamento (FIG.U3), com o objetivo de estabelecer padrdoes de comportamento
espectral que permitam a identificacdo e quantificagdo de areas cultivadas com variedades
registradas, );



FIGURA 3 - Utilizacdo de imagens de satélite e geoprocesamento no CTC - Landsat
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FONTE: ALVARENGA NETO, 2005.

As atividades ¢ recursos de monitoragdo ambiental, foram ddetectados, nasas
pesquisadas incluiram ainda processos informais e desestruturados de coleta de informagao,
tais como_viagens internacionais, contatos com pessoas, internet, boatos (“‘colaboradores
pincam algo no mercado”), networking e trabalhos de campo dos colaboradores.

No contexto da segunda categoria — gestao estratégica da informac¢ao, GED,
mapeamento de processos de tecnologias da informacio -, os resultados foram divididos
em duas classesa Quanto a

oriaGestao estratégica da in

gestdo estratégica da informag¢do, GED (FIG. 4) e mapeamento de processos,
descobriu-se existéncia, nas empresas, de projetos de gestio eletronica de documentos (GED),
gerenciamento de fluxos de trabalho (workflow), criacdo de repositorios Unicos para a
informagdo organizacional, desenvolvimento de taxonomias e processos de disseminagdo
seletiva da informagao.

Constatou-se também, nas organizagdes pesquisadas, a existéncia de pobliotecas
corporativas, centros de documentacdo e arquivosarqibliotecas digitais, bem como
procedimentos de tratamento e organizagdo da informagdo, gestdo de coteudo, gestdo de
projetos, gestdo de processos e redesenho de processos organizacionais, organizacao de
arquivos fisicos e eletronicos e mapeamento do acervo publico das organizagdes.

No plano da

tecnologia da informacao, descobriu-se que as empresas possuiam_redes corporativas,
intranets, bases de dados, assim como ferramentas e softwares voltados para a digitaliza¢ao de
documentos e a seguranca de informagdes. O texto abaixo, retirado de documento da CTC,
evidencia a preocupagao da organizagao com a gestao documental.



“[..] os principais projetos da area de gestdo do conhecimento do CTC sdo
estruturados da seguinte maneira: Gestdo de documentos: objetiva criar um
repositorio unico para os documentos, compartilhar e facilitar o acesso ao
conhecimento explicito; desenvolvimento de sistema de GED — gestdo eletrénica de
documentos; organizagdo, padronizagdo e compartilhamento dos documentos,
taxonomia e processo de disseminacdo seletiva da informa¢do — o passado foi
digitalizado (Hoje:15.000 documentos armazenados);, média de 200 documentos
incluidos por més; ” (Pesquisa Documental, ALVARENGA NETO, 2005).

A figura abaixo, também referente aos processos de gestdo de documentos da CTC,
constitui recurso utilizado em programas de treinamento e orientagdo de seus ssionais acerca
dos procedimentos referentes a gestdo da informacdo e do conhecimento na organizagao.
(FIG. 4)

FIGURA 4 - Gestao Estratégica da Informacio no CTC — Fluxo de pesquisa de informacées depois do
sistema GED

Fluxo Geral de pesquisa de informacgées - GED
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FONTE: ALVARENGA NETO, 2005.

Quanto a gestdo do capital intelectual, competéncias, pessoas e ativos intangiveis,
os resultados do estudo revelam a existéncia de diversas atividades e ou abordagens
gerenciais. 2o elas:

(1) Gestao do capital intelectual e ativos intangiveis - patentes, royalties e
registros;



(i1) Gestdo de competéncias e programas de acompanhamento de
aposentadorias

(iii)  Programas de idéias e sugestdes, voltado para o compartilhamento de
idéias que fortalecam as competéncias essenciais da organizagdo e seu
portfélio de conhecimentos;

(iv)  Sistemas localizadores de expertise, (‘yellow pages’ ou paginas
amarelas corporativas),;

(V) Gestao de competéncias, treinamento e desenvolvimento;

Merece destaque, a respeito da gestdo de competéncias, a iniciativa da Siemens no

sentido de criar o seu programa de idéias e sugestdes, o qual foi implantado na intranet da
empresa (FIG. 5).

FIGURA 5 - Programas de Idéias e Sugestdes - Ideas 3i (Idéias, Impulsos e Inovacdes) da Siemens
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FONTE: ALVARENGA NETO, 2005.

Os esfor¢os das organizagdes estudadas, no sentido de incentivarem e desenvolverem
comunidades de pratica — reais e virtuais -, envolvem iniciativas tradicionais, como a
promogado de reunides, sessoes de atualizacdo técnicas, e ‘rodas de bate-papo’, bem como a
promocao de comunidades virtuais de pratica, as quais promovem a : particacao das pessoas
em comunidades virtuais tanto internas (FIG. igura 6)oe externas a rganizagdo. Neste sentido,
elas incorporam ; extensdo e iente organizacional externo, tais como — clientes, ceiros,
colaboradores, dentre outros. As ferramentas utilizadas sdo ; utilizacdo ¢ colaboracao
sincronas (‘chats’, ‘conference call’, videoconferéncia) e assincronas (‘news’, ‘knowledge
library’, foruns de discussdo, gestdo de documentos, pedidos urgentes), compartilhamento de
melhores praticas e aprendizagem.






FIGURA 6 - Comunidades Virtuais de Pratica — A Sharenet da Siemens
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FONTE: ALVARENGA NETO, 2005.

No plano da aprendizagem organizacional — ‘e-learning’, os resultados revelaram a
existéncia de atividades e/ou abordagens gerenciais relacionadas a aprendizagem
organizacional que sdo fortemente associadas a gestdo do capital intelectual e a gestdo de
competéncias. Tais atividades e/ou abordagens sdo estruturadas das seguintes maneiras:

(1) Apoio a formagdo continuada: especializagdo, MBA, mestrado e
doutorado, idiomas - com liberagdo de tempo e pagamento integral do
salario;

(i1) Orientacdo no sentido de que os profissionaislcom conhecimento
despecializado eeve explicar assunto para outros interessados; grupos
presenciais de estudo, sessdes de atualizagdo técnica;

(iii)  Implantagdo de ‘e-learning’ e cursos a distancia;

(iv)  Implantacdo de universidades corporativas e desenvolvimento de
parcerias com universidades;

(v) Criacdo de bancos de dados de melhores praticas

(vi)  Promoc¢do de rogramas internos de treinamento e desenvolvimento,
centros de auto-instrug¢do, programas de treinamento — com as areas de
recursos humanos, comercial e de tecnologia de informacao.

Uma tela do banco de dados de melhores praticas da PricewaterhouseCoopers (PwC)
pode ser visualizada na FIG. 7, abaixo.
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FONTE: ALVARENGA NETO, 2005.

realizada nas trés organizagdes, revelou a existéncia de esforcos

expressivos no sentido da compreensdo e criacdo de contextos capacitantes. De fato, o

estudo mostrou que a
criacdo € manutengao

s organizagdes estdo conscientes de que sdo elas as responsaveis pela
de ambientes favordveis a gestdo da informagdo e do conhecimento.

Nesse sentido, os principais aspectos levados em conta sdo:

(1)

(ii)
(iii)
(iv)

)

Ressalt

Aprimoramento e desenvolvimento de /ayouts (fisico e virtual);

Criagao de locais de encontro, troca e compartilhamento;

Incentivo ao desenvolvimento de cultura organizacional e valores
apropriados ;

Liberdade de expressdo e autonomia; gestdo participativa;
reconhecimento da importancia de uma atmosfera de “caos criativo”;
Incentivo a aprendizagem e busca de conhecimentos, tolerdncia com
“erros honestos”.

a-se a existéncia de varias iniciativas genuinamente brasileiras adotadas

pelas organizagdes estudadas no sentido de desenvolverem contextos capacitantes.
Merecem destaque, a proposito,sc “Momento Cultural” no CTC (Figura 8) e o “Happy
Hour do Saber” na Siemens. Assim como a rimeira, esta Uniciativa é




“[...] uma prdtica informal de palestras, aonde sdo
compartilhados conhecimentos essenciais da organiza¢do de
forma mais "tdcita" e espontdinea. Trata-se de uma iniciativa
local especifica, que se enquadra na politica geral. As palestras
tém duragdo de uma hora e sdo ministradas por colaboradores
da empresa. (todos podem ser palestrantes: colaboradores,
estagiarios e terceiros)”. (Pesquisa Documental, Siemens do
Brasil, 2005)

FIGURA 8 - Convite para o ‘Momento Cultural’
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Fonte: ALVARENGA NETO, 2005.

Os resultados advindos da adociao da GC, pelas organizagdes deste estudo podem
ser sintetizados da seguinte forma: (a) reducao do ciclo de inovagdes e a aceleragao do tempo
de entrega de solugdes ao mercado; (b) ampliacdao da fatia de mercado, aumento do portifélio
de negocios e aumento da carteira de clientes; (c) melhoria na colaboragdo entre as pessoas €
equipes; facilidade de se localizar expertise; (d) diminuicdo do re-trabalho e reducdo de
custos; (e) preservacao da memoria organizacional; (f) aumento da poténcia de aprendizagem
organizacional e (g) antecipacdo de movimentos estratégicos da concorréncia.

Conclusoes

Este artigo relatou trabalho de investigacdo sobre praticas gerenciais e resultados de
gestdo do conhecimento em trés organizagdes atuantes no Brasil, com vistas & proposi¢do e
validagdo de um modelo ou mapa conceitual integrativo. Longe de almejar uma solugao
definitiva ou um modelo acabado, esperou-se contribuir para a formulagdo de um melhor
entendimento da area, suas fronteiras e conexdes. Os pressupostos € o modelo conceitual
integrativo foram validados pelo trabalho de campo.

As conclusdes sugerem que ndo se gerencia conhecimento, apenas se promove ou se
estimula o conhecimento através da criagdo de contextos organizacionais favoraveis. O termo
GC tem significado similar ao termo gestdo para as organizacdes da era industrial ou, em
outras palavras, a GC revela-se como um repensar da gestdo para as organizagdes da era do
conhecimento. Tal énfase deriva-se do entendimento de que a informagdo e o conhecimento



constituem os principais fatores de competitividade dos tempos atuais para organizagdes e
nacoes.

Acrescenta-se, ainda que a palavra gestdo, quando associada a palavra conhecimento,
deva ser apreendida como promocdo do conhecimento ou estimulo ao conhecimento e a GC
assume o significado de uma gestdo de ¢ para o conhecimento. Concluiu-se também que
grande parte do que se intitula ou convenciona chamar de GC ¢ na verdade gestio da
informacgao; contudo, a gestdo da informacdo ¢ apenas um dos elementos da GC e ponto de
partida para a mesma.

O conceito de GC nao € equivalente ao de tecnologia de informagao. No entanto, a GC
pode ser vista como um conjunto de praticas sustentadas por tecnologia da informagdo. Tal
assertiva ndo alija as micro e pequenas empresas de adotar praticas de GC. Fato ¢ que nem
todas as iniciativas de GC envolvem tecnologias, como comprovados por iniciativas
genuinamente brasileiras como o “Momento Cultural” do CTC e o “Happy Hour do Saber” na
Siemens. De fato, a idéia por trds de se divulgar casos de sucesso e até mesmo de “contar
casos” reforga os ideais e as praticas de GC.

Dentre os principais desafios colocados para a GC nas organizacdes, destacam-se as
questOes relativas a cultura organizacional, comportamento humano e criagdo do contexto
capacitante, além da criacdo de um conjunto de indicadores para se medir os retornos e
beneficios de GC. Afirma-se que ndo se pode avaliar a GC somente com indicadores
quantitativos, uma vez que se estd gerenciando mudangas culturais, comportamentais e de
atitude. A adog¢do de indicadores quali-quantitativos € condi¢ao sine qua non.

A gestdo do conhecimento ntemporanea de getapenas recentemente vem merecendo a
atengdo da comunidade académica. O estudo, ora apresentado, constitui esfor¢o de se
desvendar e divulgar as estratégias e praticas de GC adotadas por empresas atuantes no Brasil.
Como se procurou demonstrar, Eo tema apresenta inimeras linha de investigagdo para
pesquisadores da ciéncia da informagdo e de 4reas afins. sido pesquisado .De maneira
especial, podem ser destacadas as oportunidades para se estudar como as pequenas ¢ médias
empresas tém lidado com a questdo da informagdo e do conhecimento em seus ambientes de
negocio.

Referéncias Bibliograficas

ALVARENGA NETO, R. C. D. de. Gestao da informaciao e do conhecimento nas
organizacoes: analise de casos relatados em organizacdes publicas e privadas. 2002



(Mestrado em Ciéncia da Informagao) — PPGCI, Escola de Ciéncia da Informa¢ao da UFMG,
Belo Horizonte.

ALVARENGA NETO, R. C. D. de. Gestao do conhecimento em organizacdes: proposta
de mapeamento conceitual integrativo. 2005. 400 f. Tese (Doutorado em Ciéncia da
Informagao) — PPGCI, Escola de Ciéncia da Informagao da UFMG, Belo Horizonte.
BARBOSA, R. R., PAIM, 1. Da GRI a gestao do conhecimento. In: PAIM, ISIS. (org.). - A
gestao da informacao e do conhecimento. Belo Horizonte: Escola de Ciéncia da Informagao
da UFMG, 2003.

BERGERON, P. Information resources management. Annual Review of Information Sci-
ence and Technology, v.31, p.263-300, 1996.

CHOO, C. W. The knowing organization : How organizations use information to con-
struct meaning, create knowledge and make decisions. New York: Oxford Press, 1998.
EISENHARDHT, K.M. Building theories from case study research. Academy of Manage-
ment Review, 1989, vol.14, n.4. 532-550.

LYMAN & VARIAN. How much information 2003? Disponivel em
(http://www.sims.berkeley.edu/research/projects/how-much-info-2003/ ). Acesso em: set.
2004.

MARCH, J. G, SIMON, H. A. Limites cognitivos da racionalidade. In: Teoria das
organizagoes. Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, 1975.

MARCHAND, D. A.; DAVENPORT, T. H. Dominando a gestio da informacéo. Porto Ale-
gre: Bookman, 2004.

MILES, M. B., HUBERMAN, A. M. Qualitative data analysis: a sourcebook of new
methods. Newbury Park, California, 1984. Sage Publications.

NONAKA, I. & TAKEUCHI, H. Cria¢ao de conhecimento na empresa: como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovacao. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

VON KROGH, G., ICHIJO, K., NONAKA, I. Facilitando a criacdo de conhecimento. Rio
de Janeiro: Campus, 2001.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.
Notas Explicativas

1 exabyte ¢ o equivalente a 1.000.000.000.000.000.000 bytes, ou 1 quintilhdo de bytes. 5
exabytes correspondem ao total de todas as palavras faladas por todos os seres humanos.
? Estimativas sugeriam que a popula¢io mundial atual gira em torno de 6,3 bilhdes de
pessoas, dados do ‘Population Reference Bureau’.
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