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Resumo

Com base no argumento de que o conhecimento ¢ a mais robusta fonte de vantagem
competitiva duradoura, a gestdo do conhecimento popularizou-se nas empresas preocupadas
com sua sobrevivéncia num ambiente competitivo ¢ dindmico. Passados alguns anos da
euforia inicial, entretanto, faz-se um retrospecto sobre o papel da gestdo do conhecimento, os
beneficios obtidos e os principais obstaculos para a implanta¢do de iniciativas nessa area.

O presente artigo tem como objetivo tecer uma analise critica sobre o papel da gestdo do
conhecimento nas organizacdes atuais, descrevendo-se os principais riscos de insucesso em
iniciativas desta natureza, e relata um estudo de caso realizado no escritorio de Sao Paulo da
empresa de consultoria Booz-Allen & Hamilton. Como principais conclusdes destacam-se a
confirmagdo dos beneficios obtidos pelo uso sistematico da gestdo do conhecimento, com
especial énfase para o reconhecimento dos ativos intangiveis obtidos neste processo.

1. Introducao

Na ultima década, muitas organizagdes investiram em praticas, solugdes ¢ metodologias de
gestdo do conhecimento, impulsionadas pelo movimento de mercado ou preocupadas com a
concepgao amplamente aceita de que o conhecimento organizacional constitui a unica fonte
de vantagem competitiva duradoura num ambiente em mudanga e de alta competitividade
global (NONAKA, 1991, p. 96). Passada a euforia inicial sobre o tema, este artigo discute as
iniciativas de gestdo do conhecimento e seus resultados, a luz das principais abordagens
encontradas na literatura e dos desafios oferecidos no paradigma atual. Sem o entendimento
da abrangéncia dessas mudancas e do papel da gestdo do conhecimento como ferramenta para
a competi¢do nesse paradigma, as iniciativas nessa area correrao sérios riscos de insucesso.
Fez-se um estudo de caso na firma de consultoria Booz-Allen & Hamilton, reconhecida pelo
sucesso de seu programa de gestdo do conhecimento. Tal estudo permitiu conhecer as
iniciativas adotadas pela organizacdo, identificar uma abordagem calcada na realidade e
discutir ndo apenas os obstaculos a implantacdo de gestdo do conhecimento, mas também as
falhas conceituais que podem estar na origem de tais obstaculos.

2. Paradigma industrial
O paradigma industrial pressupunha um ambiente relativamente estavel, no qual mudancas
ocorriam a longo prazo. CELEME e GONCALVES (1997) afirmam que, antes dos anos 80, a
pratica gerencial enfatizava o ambiente como base da vantagem competitiva: “O papel da
gestdo era desenhar a combinag¢do mais adequada entre seus produtos e os segmentos do
ambiente na qual atuava, as disponibilidades dos fornecedores e a demanda dos
consumidores, as barreiras de entrada nos mercados e as variagoes tecnologicas”.
A estrutura da organizacdo se destaca, pois nela serdo desenvolvidos, de forma racional e
previsivel, os procedimentos que levardo aos resultados esperados. Segundo DRUCKER
(1988, p. 53), as empresas apresentavam uma estrutura baseada em comando e controle, tendo
como énfase a descentralizagdo, equipes de servigo central, gestdo de pessoal, aparato para
or¢amentos e verificagdes e uma distingao importante entre politica e operagao. A estabilidade
permitia racionalizar a realidade e formalizar a sua atuacdo dentro de critérios e estrutura: os
funciondrios realizavam tarefas definidas ou aplicavam regras em situacdes previsiveis.
HARRELL-COOK e FERRIS (1997, p. 317) notam que essa estrutura de recursos podia ser
replicada ou imitada facil e rapidamente, fazendo com que eles raramente representassem o0s
ativos sustentaveis e proprietarios, necessarios a vantagem competitiva. A mudanga das bases
de competicdo ¢ uma das razdes que levaram a obsolescéncia do paradigma industrial.



3. Paradigma da era digital

Ao contrario do paradigma anterior, LEIFER, O’CONNOR e RICE (2002, p.18) notam que o
cenario competitivo contemporaneo ¢ regido pela revolugdo tecnologica, globalizacao,
hipercompetitividade e extrema énfase sobre o preco dos produtos, qualidade e satisfacdo do
consumidor. O mundo competitivo atual ndo caracteriza-se somente pela mudanga em si, mas
por sua freqliéncia e intensidade. No setor industrial, CAMPOS e BARBOSA (2001)
argumentam que a evolu¢do das tecnologias produtivas promoveu a valorizagdo dos
trabalhadores pelo seu conhecimento e criatividade, diferentemente de épocas anteriores, nas
quais se reconhecia apenas sua mao de obra.

A partir dos anos 80, a aprendizagem organizacional passou a ser incluida entre as
possibilidades competitivas (CELEME e GONCALVES, 1997). As empresas foram
desafiadas a explorar potencialidades individuais existentes nas organizagdes, adicionalmente
aos padrdes competitivos fornecidos pelo ambiente externo. As contingéncias enfrentadas
num ambiente predominantemente instdvel ndo permitem a pré-concep¢do de politicas
especificas de agdo. Isso aumenta a autonomia dos funcionarios, frente a situagdes ambiguas
ou complexas, e gera a necessidade de muni-los com 0 méximo de conhecimentos para tanto.
A importancia da atuacdo individual reside no fato de que ndo se pode criar conhecimento
sem as pessoas (CAMPOS e BARBOSA, 2001): a mudanga de significado da contribui¢do
pessoal influencia a forma das relagdes de trabalho.

Quadro 1: Diferencas entre paradigmas

Paradigma Industrial Paradigma da Economia Digital
Ambiente estavel, com mudangas de longo prazo Ambiente instavel, com rapidas mudangas
Enfase na estrutura organizacional Enfase no resultado de equipes
Funcionarios tém papel restrito e bem definido Funcionarios tém papel central.
Situagdes e problemas sdo conhecidos Situagdes e problemas ambiguos

Fonte: elaborado pelos autores.

O novo paradigma surge quando a estabilidade do ambiente da lugar ao mercado de
competicao global e & nova organizagdo politico-econdmica nas principais economias do eixo
ocidental. A atua¢do bem-sucedida nesse ambiente depende de um ajuste que privilegie o
resultado, levando em consideragdo as diversas entidades envolvidas e os impactos das agdes
(REZENDE, 2001, p. 11). A imprevisibilidade impede que a organizacgao diga o que deve ser
feito, e os individuos passam a ter um papel central. A estrutura cede espago para a constru¢ao
de resultados dentro de equipes, cujos integrantes formam uma unidade mais robusta, com
habilidades complementares, a fim de lidar com problemas e situagdes ambiguas.

A transicdo do velho paradigma para o novo, focado no individuo, vem ocorrendo ha pelo
menos uma década, sem que a maioria das empresas tenha conseguido criar mecanismos
eficazes de orientar e amparar os seus funcionarios. SENGE (1991, p. 95) diz que “talvez pela
primeira vez na historia da humanidade, é possivel criar uma quantidade de informagdo
maior do que se pode absorver, conceber relagoes de interdependéncia mais complexas do
que se pode gerir e de acelerar a mudang¢a num ritmo que ninguém consegue acompanhar”.
EDVINSSON e MALONE (1997, p. 37) afirmam que as companhias de hoje foram
construidas e geridas para funcionarem em um ambiente estavel e previsivel, determinado
pela era industrial. Como resultado, “a atual velocidade de renovagdo é muito lenta para
lidar com a agilidade das mudangas determinadas pela era do conhecimento”.

Por outro lado, dado o volume de informagdo, a quantidade de possibilidades oferecida pelo
ambiente interligado em escala global e a complexidade das inter-relagdes, as organizagdes
devem se habituar a fazer escolhas. Como explica SANTOS (1999, p. 9), “mais conhecimento
e informagdo precisam ser analisados, levando a uma realocagdo dos recursos, do tempo e



das prioridades”. Entretanto, ndo ¢ evidente a existéncia de habilidade decisoria em todos os
niveis organizacionais capaz de resolver a contento as situagdes de priorizacao.

As empresas acabam se orientando ao curto prazo, o que prejudica investimentos em fatores-
chave da competitividade do novo paradigma. A importancia dos investimento em recursos
humanos fica limitada, dada a concorréncia interna por recursos escassos, explicam
HARRELL-COOK e FERRIS (1997, p. 317). Se os recursos humanos de uma empresa sao
fator critico, eles deveriam ter prioridade estratégica, mas os esforcos para satisfazer os
acionistas podem reduzir o investimento de tempo, esforco e recursos em capital humano. A
incapacidade de se ajustar ao novo paradigma traz também o risco do insucesso: as pessoas
tém consciéncia dos desafios apresentados pela nova forma de trabalhar e, para ndo se
monstrarem incapazes, podem adotar uma postura conservadora, protelando as mudangas.
Finalmente, ¢ preciso desenvolver mecanismos gerenciais alinhados ao novo paradigma. As
empresas ainda reproduzem, em alguma extensdo, a forma anterior de administrar e tém se
mostrado incapazes de conciliar o ritmo de trabalho, imposto pelo mercado, com a criagdo de
um ambiente, no qual os individuos consigam exercer suas potencialidades de forma integral.

4. Papel da gestao do conhecimento

Alguns investimentos em gestdo do conhecimento ndo sdo feitos, pois entram em conflito
com outros objetivos organizacionais ou seu retorno nao ¢ suficientemente garantido (WEIR,
2002). Mas isso ndo significa que as empresas ndo estejam adotando nenhuma iniciativa:
CAMPOS e BARBOSA (2001) afirmam que “os conceitos e principios da gestdo do
conhecimento tém se difundido rapidamente”. A questdo € saber o que esta sendo feito e se
essas acoes de fato instrumentalizam a organizag¢do para competir na era da economia digital.
CRUZ (2002, p. 50) destaca trés elementos fundamentais para implementacdo bem-sucedida
da gestdo do conhecimento: o fator comportamental, o informacional e o tecnoldgico. O fator
comportamental ¢ critico: tamanho da organizagdo, foco, gestdo e caracteristicas culturais
como confianca e¢ atmosfera podem se alterar, de forma a romper com a cultura de
conhecimento. A organizagdo deve ser capaz de compreender a influéncia da cultura de grupo
sobre o resultado de iniciativas, modelando-se de maneira a obter os melhores resultados. No
aspecto informacional, CRUZ (2002, p. 50) enfatiza a constru¢do de contetidos, isto &,
metodologias, artigos, casos, andlises, best-pralllictices que apdiem de forma eficaz a
atuacdo da organizacdo, auxiliando-a na andlise de problemas, priorizagdo de critérios e
construcao de solugdes ou tomada de decisdo. O aspecto tecnoldgico ¢ a capacidade dos
sistemas computacionais disponibilizarem conhecimento com a flexibilidade, acessibilidade e
formato adequados. A tecnologia ndo garante a utilizacdo eficiente de solucdes na
organizagdo: ela faz a conexao entre as pessoas ser possivel, mas ndo gera o conhecimento
(DAMIANI, 2001).

CRUZ (2002, p. 136) ressalta que determinar os objetivos estratégicos das iniciativas em
gestdo do conhecimento é o primeiro passo. tecnologia, por sua vez, deve ser definida apos
identificar-se a quem se destina o sistema e quais os tipos de conteudos que se pretende tratar.
CAMPOS e BARBOSA (2001) concordam com essa abordagem, ao declarar que o
mapeamento dos ativos intelectuais sobre um assunto especifico “é uma representagdo das
habilidades e competéncias, segundo uma visdao integrada com o processo de negocios da
organiza¢do”. Assim, as iniciativas devem garantir a concepgao de sistemas e conteudos que
apdiem o desempenho das atividades organizacionais, fornecendo um entendimento sobre os
fatores que levam a formagao de equipes autdbnomas e criativas.

Feitas essas consideragdes, analisamos a seguir trés grandes abordagens de gestdo do
conhecimento: a gestdo dos ativos intangiveis; a gestdo do mercado de conhecimento; e a
gestdo da criagdo do conhecimento.



5. Gestao dos ativos intangiveis
A explicitagdo dos ativos intangiveis da organizacdo pde a gestdo do conhecimento numa
logica quantificavel, na medida em que pretende identificar os ativos intelectuais, atribuir
valor e determinar a¢des para seu controle e desenvolvimento. Fatores como a tecnologia de
informagdo e qualidade do relacionamento com o cliente desempenham um papel importante
no suporte a criacdo de valor para a organizacdo, mas os métodos convencionais de anélise de
organizagdes deixam muito a desejar no que tange a avaliagdo desses fatores (EDVINSSON e
MALONE, 1997, p. 101). SVEIBY (1997, p. 163) diz que a mensuragao de ativos intangiveis
¢ fundamental, pois descreve a companhia para seus acionistas, clientes, fornecedores,
fazendo com que esses tenham elementos para melhor avaliar a qualidade da sua gestdo: a
diferencga entre o valor de mercado de uma companhia de capital aberto e o seu valor contébil
oficial seria um prémio, correspondente ao valor de seus ativos intangiveis, que ndo sao
contabilizados e derivam das pessoas que compdem a organizacao (p. 18).
Para BROOKING (1996, p. 83), o entendimento do valor dos ativos intangiveis da
organizagdo ¢ um fator critico de sucesso, pois permite que a mesma saiba onde estio as suas
forcas e como utilizé-las rapidamente, em um ambiente interligado e de rdpidas mudancas.
Além disso, ele também demonstra as suas fraquezas e, portanto, permite corrigi-las.
Se por um lado a avaliagdo dos ativos intelectuais ¢ altamente desejavel, por outro, as
metodologias para sua aferi¢do apresentam ressalvas. A primeira ¢ a relacio entre o valor de
mercado das organizagdes e seu volume de capital intelectual. Essa visdo pode ser aplicada
apenas as organizagdes de capital aberto e, para ser valida, depende de duas premissas: a) o
mercado ¢ capaz de avaliar o valor real da organizacdo; e b) a diferenca entre o valor de
mercado e o valor contdbil representa Unica e exclusivamente o valor do capital intelectual da
organizagdo. A primeira premissa ndo procede, dadas as distor¢des a que o mercado acionario
estd sujeito, como se observou na bolha especulativa da economia digital, que culminou com
uma mega-desvaloriza¢do de ativos, no inicio do ano 2000 (HENRY e HOVANESIAN, 2001,
p. 98) e, mais recentemente, na demonstragdo da fragilidade das ferramentas contabeis
tradicionais, que ocasionaram em 2002 os episddios Enron e Vivendi Universal, entre outros
(EISENBERG, 2002; IVANCEVICH, JONES, ¢ KEAVENEY, 2002). Estes dois momentos
demonstram a incapacidade de o mercado atribuir um valor justo para as organizagdes, seja
pelo excesso de confianga no desenvolvimento dos negocios digitais e, conseqiientemente, no
crescimento dos seus lucros — ilustrado no primeiro caso -, seja pela assimetria de informagao
— como ocorrido no segundo caso. Se a primeira premissa ndo ¢ verdadeira, a segunda
também nao o sera. Isto €, se os ativos intelectuais, assim como os ativos fisicos, possuem um
valor intrinseco, ¢ o valor de mercado da organizagdo esta sujeito a fatores ndo diretamente
ligados aos valores dos elementos citados e, por suas proprias imperfei¢des, ndo ¢ capaz de
atribuir um valor justo a organizacdo, entdo a diferenca entre o valor de mercado e o valor
contdbil ndo representa necessariamente uma medida justa do valor do capital intelectual.
Finalmente, convém lembrar que o conhecimento organizacional pode originar melhorias
incrementais ou grandes inovagdes. A correspondéncia entre o retorno esperado pelo mercado
e o auferido pode, portanto, ndo se mostrar verdadeira. Embora se diga que, num ambiente
interligado e de répidas mudancas, a capacidade de acessar e aplicar conhecimento ¢ chave
para a continuidade da organizagdo, ndo € obvia a eficacia desses instrumentos, no sentido de
identificar e acessar rapidamente o conteudo intelectual de uma organizagao.
A analise das abordagens de gestdo do conhecimento, sob a Otica dos ativos intangiveis,
permite concluir que a mensuracdo dos componentes intangiveis ¢ ainda um assunto
extremamente delicado. De um lado, os indicadores propostos fornecem uma imagem
imperfeita do seu potencial; de outro, a tentativa de dimensionar um conteudo intangivel pode
sempre deixar ndo tratados pontos cruciais para a organizacdo. Com efeito, DAVENPORT e



PRUSAK (1998, p. 54) ressaltam que as tentativas de estabelecer mensuragdes formais do
conhecimento tém sido muito imperfeitas e incompletas.

VASCONCELOS (2001, p. 98) diz que a gestao do conhecimento ndo envolve somente os
ativos intangiveis (dos quais as unidades de conhecimento fazem parte), mas também a
determinagdo “do que a empresa deveria saber para alcangar seus objetivos estratégicos” .
O autor destaca dois tipos de problemas: os que demandam grande quantidade de informagao
para descrever um elemento ou desempenhar uma tarefa requerem uma visdo cléssica da
gestdo do conhecimento; ja situagdes de alta complexidade, em que se desconhecem as
variaveis fundamentais envolvidas, exigem “gestdo da ignorancia”. O autor explica que,
“para atingir um nivel superior de efetividade, uma organizac¢do deve aprender a gerir o
conhecimento e a ignorancia” (p. 100). Isso significa que, em termos praticos, lidar com a
complexidade significa construir o problema certo a ser resolvido.

6. Gestao do mercado de conhecimento

Alguns autores abordam a gestdo do conhecimento como um conjunto de politicas e
aplicacdes tecnologicas que viabilizam a intera¢do entre individuos que detém e precisam de
conhecimento, a fim de obter resultados que ndo poderiam ser atingidos sem esse intercambio.
Embora seja possivel catalogar o conhecimento mais explicito, alguns conhecimentos podem
ser identificados apenas em termos dos individuos que detém experiéncia no assunto.
MARKUS (2001) afirma que somente o conhecimento explicito pode ser objeto da tecnologia
de informagdo. Nesse caso, os repositdrios de conhecimento permitem o registro de conteudos
de diversas naturezas sobre um assunto ou projeto. Eles devem se adequar as necessidades de
utilizacdo do usudrio e fornecer, ndo apenas a flexibilidade necessdria para entrada de
documentos, como também possibilidade de consulta e auxilio na elaboragdo dos mesmos.
Dado que uma parte do conhecimento organizacional ¢ tacito, DAVENPORT e PRUSAK
(1998, p. 90) comentam que sua transferéncia € particularmente dificil. Por causa disso, diz
MARKUS (2001), cada vez mais a identificagdo e a selecdo de contetidos sao mediadas pelos
sistemas de geréncia do conhecimento, embora a sua reutilizacdo envolva muitas vezes o
acesso aos profissionais que detém esse conhecimento. Para promover a interacdo entre
profissionais, DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 94) citam as feiras de conhecimento, que
sdo espacos e ocasides para que os funciondrios possam interagir de maneira informal,
estabelecendo entre si novas conexdes e descobrindo sinergias. Além disso, o estabelecimento
de espagos informais para troca de idéias dentro da organizagdo € outra iniciativa que procura
criar um ambiente capaz de proporcionar encontros inusitados e situagdes de criatividade.
Mas a transferéncia de conhecimento apresenta desafios. SIMONIN (1999, p. 597) diz que,
longe de ser facilmente transferido de sua origem até o usudrio de uma tecnologia, o
conhecimento encontra obstaculos e ¢ relativamente imdvel, por causa de suas caracteristicas,
como ambigiiidade, resisténcia a comunicagdo clara, dependéncia do contexto etc. Por isso,
ZACK (1999) ressalta que ¢ preciso enfrentar o desafio fundamental de determinar que
conhecimento a organizacao deve explicitar e qual deve deixar tacito. Essa decisdo pode
afetar a competitividade, pois tentar explicitar o conhecimento inerentemente tacito pode
levar a perda da esséncia desse conhecimento e a queda de desempenho.

Outro ponto problematico dessa abordagem diz respeito ao fato de que, embora seja intuitivo
aceitar a existéncia informal dos mercados citados por DAVENPORT e PRUSAK, isso nao
significa que os mesmos trabalhem com o objetivo primordial de potencializar o
conhecimento em favor da empresa. Independentemente do fator que leva um individuo a
disponibilizar seu conhecimento, a existéncia de confianca ¢ critica, j4 que as relagdes do
mercado de conhecimento sdo informais. Outro tipo de problema ocorre se o conhecimento
ndo ¢ transmitido diretamente para outro profissional, mas para um espago aberto a
organizagdo. Contribuicdes feitas a repositorios de conhecimento — que podem ser utilizados



por outros membros da organizagdo — possibilitam a ocorréncia do “discretionary database
problem”, isto €, a situagdo em que outros apenas utilizam os conhecimentos disponiveis, sem
oferecer sua parcela de contribuicdo. Nesse caso, o desafio € assegurar que as pessoas facam
contribuig¢des de qualidade, evitando o “efeito carona” (free riding) (MARKUS, 2001).

A abordagem da gestdo do conhecimento como gestdo do mercado de conhecimento, embora
pragmatica, ¢ alvo de criticas. O uso de recompensas pode ser causa de frustracdo e rigidez
organizacional, que desfavorecem a confianca e a criatividade. A necessidade de utilizar o
potencial produtivo e criativo existente em cada pessoa ¢ fato (BERGAMINI, 1997, p. 25).
Mas o entendimento das motivagdes pessoais € o apoio ao seu desenvolvimento, através dos
projetos e atividades organizacionais, parece um caminho delicado, que muitas organizagdes
ndo desejam percorrer. A autora comenta que a forma de conceber a motivagdo humana tem
profundas implicagdes quanto ao estilo de lideranca adotado nas organizagdes (p. 60). Quem
acredita que se possa motivar as pessoas esta aceitando que elas devam ser chefiadas e nao
lideradas dentro das organizacdes.

Os aspectos culturais também sdo criticos para o sucesso das iniciativas apresentadas.
SCHEIN (1991, p.36-37) ressalta que um dos elementos mais fortes da cultura organizacional
¢ o sistema de status que nasce da tecnologia, baseado muitas vezes na posse de informagdes-
chave ou habilidades criticas. Embora DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 96) e MARKUS
(2001) reconhecam a importancia desses aspectos, pouco se referem as medidas para garantir
a eficacia de grupos de trabalho e as formas de lidar com os obstaculos apresentados pela
existéncia de normas, papéis, coesao etc. que desfavorecem o compartilhar conhecimento.
Outra critica as abordagens apresentadas refere-se ao foco acentuado na reutilizagdo do
conhecimento. FULLER (2001, p. 60) ressalta a idéia central de que o conhecimento ¢ algo a
ser “gerenciado” e de que seu crescimento ndo deve ser deixado num estado selvagem, pois,
na melhor das hipdteses, ele se mantém inutilizado e, na pior, leva ao consumo desnecessario
de recursos. Para o autor, a vantagem competitiva provavel de ser obtida pela introdugdo de
um novo produto depende da habilidade de se criar demanda para o mesmo, o que tem
normalmente mais a ver com a opinido dos consumidores do que algo realmente
revolucionario no produto em si. Poucas inovagdes podem resultar em imensos beneficios
para grandes companhias, enquanto inovagdes radicais podem facilmente ser capturadas ou
ignoradas. Essa constatagdo vai ao encontro da opinido de MARKUS (2001) de que “é na
reutilizagdo [do conhecimento] que reside o interesse organizacional mais freqiiente, pois
esta claramente relacionada a eficacia organizacional”.

Cabe ainda comentar que no modelo de DAVENPORT e PRUSAK se d4 muita énfase ao
“ponto de encontro” ou de “troca” de conhecimento. Entretanto, BRUSH, GREENE ¢ HART
(2002, p. 21) comentam que, se os recursos da empresa sao unicos, raros, valiosos € nao
podem ser imitados, entdo eles podem constituir uma fonte de capacidades essenciais e levar a
vantagem competitiva, “desde que haja uma estratégia apropriada para sua utilizagdo”.
Assim, decisdes sobre a combinagao e a alocacdo dos recursos podem determinar o sucesso da
empresa. DAVENPORT e PRUSAK dizem que a soma de resultados individuais de multiplos
atores, quando colocados em contato, convergird para um resultado global superior. Faltam a
esse modelo, entretanto, os fundamentos de visdo estratégica que permitirdo a emergéncia de
um esforco coletivo congruente, ao invés de uma soma de grandes esforcos individuais.
BRUSH, GREENE e HART (2002, p. 30) ressaltam que reunir, extrair ¢ combinar recursos
ndo garante sucesso. O empreendedor ou o grupo de empreendedores deve transformar forgas
pessoais individuais em forcas organizacionais que podem levar a vantagem Unica.

7. Criacao do conhecimento organizacional
A abordagem de gestdo do conhecimento como criagdo do conhecimento organizacional se
utiliza, por um lado, de estudos sobre aprendizagem organizacional, que despertaram as



organizagdes para o sub-aproveitamento do aprendizado, e, de outro, de estudos sobre
competéncias centrais, cujo desenvolvimento ¢ o objetivo maior da gestdo do conhecimento.
NONAKA e TAKEUSHI (1995, p. 3) dizem que o desenvolvimento de competéncias esta
ligado a capacidade de aprendizado e criacdo, ambos processos integrantes da gestdo do
conhecimento. LEONARD (1998, p. 4) ressalta que as competéncias centrais constituem “o
ponto inicial para o entendimento da gestdo do conhecimento nas organizacbes”, pois
determinam a vantagem competitiva, construida ao longo do tempo e¢ que n3o pode ser
facilmente imitada. Para NONAKA e TAKEUSHI (1995, p. 5), a criagdo de conhecimento
organizacional ¢ a capacidade que uma companhia tem de criar novo conhecimento,
dissemina-lo através da organizacdo e incorpora-lo em novos produtos, servigos e sistemas, a
fim de obter vantagem competitiva sustentavel. O compromisso pessoal dos funciondrios e
sua identidade com a empresa e sua missdo sdo indispensaveis, “pois a criagdo de
conhecimento é tdo relacionada a idéias quanto a ideais”. Como LEONARD, ressaltam que a
maior tarefa dos gerentes ¢ direcionar a criagdo propositada de conhecimento, dando aos
funciondrios um embasamento conceitual que os auxilia a estabelecer o sentido de suas
proprias experiéncias. Afirmam ainda que a criacdo de conhecimento ¢ o resultado da
interagdo dinamica entre funciondarios, gerentes de nivel médio e alta geréncia. A criagdo de
conhecimento organizacional deve, portanto, ser entendida como um processo que amplifica o
conhecimento criado pelos individuos e cristaliza o mesmo, como parte da rede de
conhecimento de uma organizagao.

NONAKA e TAKEUSHI observam que a inovagdo surge quando o conhecimento tacito e
explicito interagem (1995, p. 73): o papel da organizacdo ¢ fornecer um contexto apropriado
ao desenvolvimento de atividades de grupo e para a criagdo e acumulagao do conhecimento
no nivel individual. LEONARD (1998, p. 28) observa que as competéncias crescem atraveés
de agdes dos membros da empresa, do comportamento dos funciondrios em todos os niveis da
organizagdo: a tarefa critica dos gerentes ¢ identificar, implantar, manter e ampliar atividades
que criam o conhecimento, para ser absorvido e retido pela organizacao e seus funcionarios.
As abordagens de gestdo do conhecimento, tendo em vista as competéncias centrais, trazem
dois aspectos importantes. O primeiro estd no fato de que o cultivo do conhecimento deve
ocorrer nos dominios desejados pela organizacdo, a fim de ser convertido em produtos e
servicos. E importante lembrar que as medidas organizacionais que buscam controlar a
producdo organizacional pode estar, na verdade, limitando seu espago criativo. No lugar de
convergir esforcos, estas praticas podem reforgar os vieses de entendimento que a organizagao
tem a respeito do ambiente, dos consumidores, concorrentes ¢ de si mesma, a0 mesmo tempo
em que, sub-utilizam as competéncias individuais. Por outro lado, isso ndo significa que a
organizagdo deva adotar uma flexibilidade exagerada a experimentacdo de novos topicos. No
processo de criacdo de conhecimento preconizado por NONAKA ¢ TAKEUSHI, também ¢
proposta uma fase de validagcdo do tipo de conhecimento cultivado. Entretanto essa etapa ¢
apenas a terceira, garantindo aos funcionarios uma certa liberdade para trocar conhecimentos
e criar idéias, antes que as mesmas sejam sujeitas aos critérios de relevancia por parte da
organizagdo. O segundo aspecto refere-se a importante contribui¢do de LEONARD (1998, p.
30), ao notar que uma competéncia central pode acabar se transformando em uma fonte de
rigidez, ao invés de competitividade. Isso ocorre pois, a medida que se desenvolve um tipo de
conhecimento ou tecnologia, a organizagdo passa a internalizar valores, optar por solugdes ou
padrdes tecnoldgicos. Essas escolhas conscientes e inconscientes incorporam-se ao conjunto
de valores e a maneira como a organizacdo interpreta o ambiente e resolve problemas. Dessa
forma, do mesmo modo que os recursos internos podem ser fonte de vantagem competitiva,
eles podem tornar-se a origem do engessamento da organizacao frente ao meio externo.
VASCONCELOS ¢ CYRINO (2000, p. 25) criticam as organizagdes que caem nessa
armadilha: a proposi¢do central da teoria dos recursos ¢ que a fonte de vantagem competitiva



se encontra primariamente nos recursos ¢ competéncias desenvolvidos e controlados pelas
empresas € apenas secundariamente na estrutura das industrias nas quais elas se posicionam.
Essa abordagem apresenta limites, pois a teoria dos recursos permanece muito ligada a idéia
neocléssica de racionalidade, de comportamento econdmico e de estabilidade e previsibilidade
dos mercados. Em ambientes com alto grau de incerteza, ambigiiidade e complexidade, como
industrias emergentes, fragmentadas ou em vias de internacionaliza¢do, as mudangas de
contexto passam a ser ameagas concretas a sobrevivéncia das firmas. Ademais, os autores
afirmam que, ao privilegiar a determinagdo de estratégia “de dentro para fora”, as abordagens
centradas na teoria dos recursos descartam um papel predominante que pode ser atribuido as
condicdes ambientais. Para eles, os processos de expansao das firmas sdo caracterizados tanto
pelas oportunidades externas como pelas internas, derivadas do conjunto de recursos da firma.
Finalmente, ressalte-se que as abordagens apresentadas nesta se¢do sdo construidas sobre a
observacdo de inumeros casos de inovacdo no setor industrial. Enquanto os processos de
criagdo de conhecimento, postulados por NONAKA e TAKEUSHI, ou de desenvolvimento de
competéncias, apresentados por LEONARD, sdo propicios a atuagao nesse setor, ndo ¢ dbvio
que os mesmos possam ser integralmente adotados no setor de servigos.

8. Metodologia
Como j4 dito, o objetivo deste trabalho ¢ analisar iniciativas de gestdo do conhecimento, a luz
do paradigma da economia digital. Assim, as questdes centrais do estudo sdo: a) de que modo
se estd investindo em gestdo do conhecimento? e b) estes investimentos em gestdo do
conhecimento estdo sendo bem sucedidos?
Na revisao da literatura, constatou-se que estas questdes envolvem varios fatores internos e
externos as organizagdes, 0s quais tornam sua resposta complexa.
Dada a multidisciplinaridade do tema abordado, optou-se por uma metodologia qualitativa,
que permitisse a analise de critérios objetivos e subjetivos, a consideragdo das percepgdes
pessoais dos entrevistados, assim como a construgdo de inter-relagdes entre assuntos tao
dificeis de medir ¢ delimitar, como é o caso do conhecimento, da cultura e da motiva¢do. A
metodologia de pesquisa escolhida foi a do estudo de caso inico composto. Segundo YIN
(1988, p. 22-23), a esséncia do estudo de caso ¢ “a fentativa de iluminar uma decisdo ou
conjunto de decisoes: por que elas foram tomadas, como foram implementadas e com que
resultado”. Nesse sentido, estamos nos referindo a uma indagacdo empirica que “investiga um
fenomeno contempordneo dentro de um contexto real, quando... os limites entre o fenomeno e
0 contexto ndo estdo claramente evidentes e no qual... fontes multiplas de evidéncia sdo
utilizadas” YIN (1988, p. 23).
Foram elaboradas entdo duas hipdteses, com o objetivo de desafiar as concepgdes amplamente
aceitas de que: 1) as iniciativas de gestdo do conhecimento sdo negativamente impactadas
pela cultura organizacional (DAMIANI, 2001; GOVINDARAJAN e GUPTA, 2001;
DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 27); e 2) o excesso de atividades faz com que os
processos ligados a gestdo do conhecimento cedam lugar a atividades prioritarias no curto
prazo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 47; MARKUS, 2001; LONG, 1997, p. 1).
Para tanto, foi escolhida uma organizacdo, cujo investimento em gestdo do conhecimento, ¢
reconhecidamente bem-sucedido. O roteiro de entrevistas foi construido, decompondo-se as
questdes centrais em questdes mais especificas, segundo cinco unidades de andlise: cultura
organizacional, processos de trabalho, tecnologia empregada, ferramentas do conhecimento
organizacional, habilidades dos funcionarios. Além disso, foram adicionadas trés questdes
gerais, ao final do roteiro. O objetivo dessas questdes ¢ obter informagdes para validar ou
refutar as hipoteses, analisando o contexto no qual o fendmeno ocorre.
Antes de se realizar o estudo de campo, foram formuladas trés proposigoes:



1* Proposi¢do: As firmas de consultoria organizam-se por projetos, os quais sao regidos
por contratos especificos e t€ém duragdo definida. Assim, seu conhecimento ¢ utilizado
em cada projeto ¢ a ele sdo agregados experiéncia, entendimento sobre o cliente, setor
etc, os quais aumentam a base de conhecimento organizacional.

2% Proposi¢do: A existéncia de uma base de conhecimento organizacional modifica a
forma como as pessoas interagem e estabelece um sistema de status, baseado na
capacidade de utilizagdo de tecnologia e nivel de contribuigdo.

3* Proposicdo: A utilizacdo de uma base de conhecimento organizacional s6 ¢ bem
sucedida se existe confianca entre os membros de grupos de trabalho e alto
comprometimento com desempenho.

Para a aplicagdo do questionario, identificou-se uma lista de possiveis entrevistados, segundo
o papel que desempenham na empresa e totalizando um nimero entre sete € nove entrevistas
por empresa: um socio-diretor; dois a trés gerentes de projetos; trés a quatro consultores; € um
gestor da base de conhecimento.

9. Estudo de caso
O estudo de campo foi realizado numa empresa de consultoria, por se tratar de um ramo de
atividade dependente de conhecimento. Como ressalta CAULKIN (1997), ha consenso de que
as grandes empresas de consultoria “vendem” conhecimento aos seus clientes e ndo poderiam
funcionar sem uma estratégia para gestdo do conhecimento incorporado. GILL (1998)
comenta que essas empresas estdo entre as primeiras a desenvolver grandes iniciativas em
gestdo do conhecimento e tém capacidade de reunir conhecimento sobre a experiéncia de seus
clientes, em projetos dessa natureza, oferecendo um campo fértil para a andlise do tema.
O estudo de campo foi realizado na Booz-Allen & Hamilton Inc., pelo reconhecido sucesso de
seu programa de gestdo de conhecimento (GALUNIC e WEEKS, 1999, p. 7; TRISTRAM,
2002). A coleta de depoimentos de funcionarios foi realizada no escritorio de Sao Paulo,
durante o més de julho de 2000, por questdo de conveniéncia. No total, foram entrevistados:
dois gerentes de projetos; trés consultores; e um gestor da base de conhecimento. Além das
entrevistas, outras fontes de informacdo utilizadas foram o material divulgado pelo site
institucional da Booz-Allen, trabalhos académicos, artigos voltados para o mercado e
comunicagdes pessoais com outros consultores do escritdrio em Sao Paulo.
Fundada em 1914, a Booz-Allen & Hamilton ¢ uma das maiores empresas de consultoria do
mundo e possui duas divisdes: Worldwide Technology Business (WTB), que atende
principalmente 6rgdos governamentais, ¢ World Commercial Business (WCB), sendo esta
ultima o escopo do programa de gestdo do conhecimento relatado aqui.
Segundo GALUNIC e WEEKS (1999, p. 7), o investimento em gestdo do conhecimento foi
idealizado no inicio dos anos 90, quando do ciclo de debates sobre a estratégia da empresa
para o novo milénio. Em 1995 surgiu o Knowledge On-line 1.0 (KOL 1.0), o repositério
organizacional de conhecimento, com cerca de 500 documentos, funcionalidades de férum,
colaboragdo on-line e lista de especialistas, baseado em uma tecnologia pouco sofisticada de
bulletin board systems. Um ano depois, apds investigar solugdes de groupware e sistemas
para geréncia de documentos, a Booz-Allen optou por construir a nova versao do KOL em
uma plataforma Intranet (DALLAS-FEENEY et al., 1998). Com relacdo a interface, o
Knowledge On-Line 2.0 tem uma pagina web principal que fornece acesso a oito areas, que
suportam a criagdo e a disponibilizagdo do conhecimento compartilhado na empresa
(GALUNIC e WEEKS, 1999, p. 8; DALLAS-FEENEY et al., 1998). Sao elas:

+ Offices: informa a localizag@o dos escritérios e profissionais alocados;

+« Business operations: dados sobre missdo, objetivos e politicas da empresa, incluindo

informacodes de recrutamento, recursos humanos, comunicagdes internas, eventos etc.;



+ Practices / Teams: descreve a estrutura organizacional, em termos de areas de atuacao,
ligagdes para informagdes dos membros de equipes e descrigdes basicas de suas
qualificagdes, projetos concluidos e em andamento e lista das atividades desenvolvidas;

+« KOLaborate: oferece grupos de discussdo, criados a partir de um assunto de interesse
comum, com a aprovacao de um socio. Em 1999, existiam cerca de 100 foruns;

+ Knowledge: contém o capital intelectual da empresa, com resumos organizados em
categorias;

+ Experts and resumes: apresenta uma base detalhada, com informagdes sobre os
profissionais, suas experiéncias e formacao;

< Skills and methodologies: disponibiliza materiais de treinamento e tutoriais,
principalmente utilizados pelos novos consultores;

< On-line Help: auxilia os consultores a resolver dividas sobre a utilizagdo do sistema.

Em conjunto, explicam DALLAS-FEENEY et al. (1998), essas oito areas t€ém como objetivo
apoiar a criagdo e o compartilhamento de conhecimento. Elas compartilham a mesma
infraestrutura e possuem mecanismos de controle comuns, tais como administragdo de
usuarios, seguranga, controle de privilégios e monitoramento de acesso.

Segundo os consultores ouvidos no escritorio de Sdo Paulo, o mddulo Knowledge ¢ a
principal ferramenta utilizada. Sua grande funcionalidade ¢ transformar metodologias em
conhecimento acessivel remotamente ou no escritério, permitindo que os funcionarios da
empresa ao redor do mundo usem artigos, cursos e informagdes sobre projetos de consultoria.
O modulo Skills and methodologies ¢ também bastante utilizado, pois oferece cursos por
niveis de capacitagdes, além de cursos introdutorios que podem ser utilizados por recém-
contratados. Segundo a consultora Beatriz Carbonnel, os cursos sdo didaticos e podem ser
copiados da rede, facilitando a sua utilizagdo. O terceiro modulo mencionado pelos
consultores, em Sao Paulo, foi o de Experts and resumes, a partir do qual é possivel ter acesso
aos curriculos dos consultores, com as suas qualificacdes e dados para contato.

Para que o contetido seja disponibilizado, as informac¢des confidenciais dos clientes sao
cuidadosamente removidas, a0 mesmo tempo em que sdao enfatizados os aprendizados e a
idéia central daquilo que se deseja documentar (GILL, 1998). Isso aumenta o valor do
repositorio, pois fornece conhecimento puro, o qual pode ser aplicado em varias situagoes.
Durante as entrevistas, os consultores mencionaram enfaticamente a importancia do processo
de retirada das informacdes pertencentes aos clientes dos contetidos armazenados no sistema.
Ao final de um projeto, os produtos e conhecimentos sdo encaminhados para uma equipe de
gestores do conhecimento — Information Professionals Community (IPC) (GILL, 1998). E
essa equipe que determina se o contedo serd incluido, que partes interessam e a possibilidade
de o documento passar pelo processo de abstracdo e sintetizacdo, ainda mantendo contetido
relevante. Apos a avaliagdo do material, os gestores do conhecimento determinam se 0 mesmo
deve ser classificado em uma categoria existente, ou se hd necessidade de criar um novo tema
para identifica-lo. Finalmente, o contetido ¢ enviado aos profissionais que fazem a abstragao e
limpeza das informagdes, antes de inclui-lo no KOL 2.0.

Segundo os entrevistados, os funciondrios devem identificar informagdes interessantes nos
projetos em que atuam e, em seguida, tratar estas informacdes, segundo os critérios do KOL,
isto ¢, limpar o contetido, eliminando as informagdes do contexto e do cliente. O resultado
desse processo ¢ um Intelectual Capital (1C), isto €, uma unidade de conhecimento.

No escritorio de Sao Paulo, as atribui¢des da “comunidade de profissionais de informagdo”
incluia outras atividades. Segundo os entrevistados, o IPC ¢ um centro de informagdes com
funcdo de fazer pesquisa, manter o conhecimento atualizado e administrar o KOL. O IPC foi
formado apds a implantacdo do KOL, com o objetivo de estudar iniciativas de gestdo do
conhecimento. Disponibiliza clippings de jornais, bancos de dados como Northan Hights e
Internet Securities, além de trazer sites com bons conteudos sobre a América Latina. Os
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entrevistados comentam que, para consulta do KOL, parte da solug¢ao ¢ dada pelo centro, que
atua como facilitador, pesquisando informag¢des necessarias nos projetos. O servigo atende
diretores que nao tém tempo para consultar o sistema, consultores com duvidas ou secretarias
que nao sabem utilizar o KOL, mas precisam buscar informagoes.

Em 1998, havia uma pessoa alocada para essa fungdo. Na época da realizagdo do estudo de
campo, julho de 2000, havia cinco pessoas no IPC de Sdo Paulo, atendendo as necessidades
dos consultores locais. Outro ponto do programa que merece atencdo ¢ o incentivo a
colaboragdo. De forma a estimular esse processo, a Booz montou uma estrutura de premiagao
para as contribui¢des de alto valor, explicam GALUNIC e WEEKS (1999, p. 9).

O consultor Marcelo Puggina comenta que foram criados varios concursos para contribui¢ao
ao KOL. O principal evento, conhecido como Professional Excellence Awards, seleciona
anualmente as melhores contribuigdes para o desenvolvimento do conhecimento da
Booz-Allen em cada tipo de atividade. Entre 1997 e 2000, a Booz-Allen do Brasil recebeu
duas premiagdes, no assunto telecomunicacdes. Além disso, desenvolver o conhecimento
organizacional se tornou um dos quatro critérios para concessao de promogdes € bonus.

De forma sucinta, HORGAN (1998) observa que o programa de gestdo do conhecimento da
Booz-Allen teve como impactos: o aumento da comunicagdo entre os funcionarios; a
colaboragdo para desenvolvimento de pesquisa; o aumento da inteligéncia coletiva; e a
melhora do servigo ao cliente. O beneficio mais enfatizado pelos consultores entrevistados foi
a possibilidade de compartilhar informacao, gerando maior beneficio para o cliente. O KOL
auxilia gerentes € membros de equipes a antecipar possiveis problemas, através da descri¢ao
detalhada de experiéncias anteriores em projetos similares. Uma das barreiras era que muitos
consultores viam o compartilhamento de conhecimento como um desestimulo a criatividade e
uma ameacga a imagem da organizacdo, relatam GALUNIC e WEEKS (1999, p. 4). Foi
preciso que a organizacgdo passasse por um trabalho de conscientiza¢do dos consultores. Se o
objetivo da organizacdo ¢ prestar servicos de alta qualidade, deixar de utilizar as fontes
internas de expertise era uma questdo de irresponsabilidade para com o cliente.

Entretanto, o acesso a contetidos do KOL ndo garante a transferéncia do conhecimento. A
assimilagdo dificilmente pode ser avaliada até que uma nova equipe obtenha sucesso ao tentar
implementar os conhecimentos aprendidos em um projeto similar (HORWITT, 1996).

Quadro 2: Desafios para implanta¢ao de gestdo do conhecimento

Desafio Solu¢io encontrada
Visao do compartilhamento de conhecimento como Conscientiza¢do da importancia de se empregar o
um desestimulo a criatividade e uma ameaca a melhor conhecimento disponivel a servigo dos
imagem da organizagao. clientes.
Transferéncia e reutilizagdo eficaz do conhecimento Redugdo do nivel de detalhe dos conteudos, para
disponibilizado no Knowledge On-Line. estimular interagdo com consultores experientes.
Garantia da qualidade e atualizagdo do conteudo, Rigida selecao e supervisao das bases de
retirando materiais obsoletos. conhecimento. Incentivo a producdo de novos
materiais.
Resisténcia ao compartilhamento de conhecimento. Inclusédo de “construcdo do conhecimento
organizacional” nos critérios de promogao e
premiagao.

Fonte: elaborado pelos autores.

Compreender claramente o papel da tecnologia na gestdo do conhecimento ¢ fundamental,
pois tende-se a achar que tudo o que ¢ realizével serd desempenhado pelas equipes. Segundo o
consultor Emanuel Demaria, o fato de o KOL estar separado das rotinas diarias dificultava sua
utilizacdo. Com efeito, o consultor Marcelo Puggina ressalta que o KOL funciona
paralelamente as atividades da organizagdo. Entdo, pode-se fazer todo o trabalho de um
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projeto sem utilizar o sistema. No escritério de Sao Paulo, o compartilhamento de
conhecimento parece uma pratica ainda distante do dia-a-dia das equipes. O atendimento
prestado pelo IPC em Sao Paulo, pareceu ser muito utilizado, embora suas fungdes estivessem
pouco relacionadas ao processo de disponibilizagdo de contetidos no sistema. Com efeito, os
entrevistados ressaltaram que a alimentacdo do sistema ainda era um problema a ser
resolvido. Ao contrario, os profissionais do IPC utilizavam boa parte do seu tempo
localizando informagdes para os consultores, algo que difere enormemente dos objetivos
iniciais do programa. Conforme um dos entrevistados, esta barreira esta ligada a falta de
cultura de documentacdo, muito menor do que nos EUA, por exemplo. No IPC, ainda sao
consultados muitos relatorios em papel, pois estes ndo foram transformados em ICs. Ademais,
poucos querem submeter e € comum as pessoas ndo atualizarem seus curriculos.

Embora um dos objetivos do KOL fosse promover a colaboragdo entre consultores, uma das
grandes licdes foi que seu projeto inicial estava mal-concebido. Cerca de metade do conteudo
havia sido desenvolvido pelos especialistas de cada area, a fim de capturar o pensamento mais
avancado da empresa. Os indices de utilizagdao do sistema mostraram, no entanto, que o KOL
estava sendo muito mais usado pelos novos consultores, os quais ainda demandavam
conteudos basicos. Dessa forma, foram desenvolvidos tutoriais, esquemas para resolugdo de
problemas, informagdes basicas sobre industrias atendidas, abordagens e analises técnicas
para ajudar os novos consultores, explica TRISTRAM (2002). Além disso, um vasto contetido
especializado mostrou-se ruim, pois reduzia a necessidade de colaboragao entre as equipes.
Conforme um dos consultores, para entender a dindmica de tratamento do conhecimento na
Booz-Allen de Sao Paulo, ¢ preciso ter em mente as caracteristicas dos profissionais
brasileiros. O nivel de utilizacdo das ferramentas ¢ menor do que em outros paises, pois, de
maneira geral, os brasileiros sdo muito pragmaticos e aqui hd menos cultura de gerar e
consultar documentagao.

Quadro 3: Li¢oes aprendidas do Knowledge On-Line

Pré-concepcao Licao aprendida
O conteudo deveria refletir o pensamento O conteudo deve adequar-se a necessidade dos novos
especializado das areas de atuagao. consultores, que sdo os maiores usuarios do KOL.

A disponibilizagdo de contetidos altamente Conteudos altamente especializados acabam com a

especializados contribuiria para atingir os objetivos necessidade de interagdo e colaboragdo entre equipes.
do programa

As barreiras culturais poderiam ser tratadas através As iniciativas podem ser afetadas por caracteristicas

das politicas globais de gestdo do conhecimento. da cultura local, ndo consideradas na estratégia global
de agdo.

Fonte: elaborado pelos autores.

Dadas as trés abordagens de gestdo do conhecimento discutidas ao longo desse trabalho, ¢
possivel tragar paralelos com o caso estudado. A gestao do mercado de conhecimento ¢ aquela
que mais se aproxima da realidade observada. O sistema de troca de conhecimento pode ser
visto como um mercado, em que figuram corretores, compradores e vendedores. A moeda
utilizada para transagdes costuma ndo ser o dinheiro, mas reputagdo, reciprocidade, ou até
altruismo. A analogia de mercado, utilizada por DAVENPORT e PRUSAK, se aproxima
muito do que foi observado no estudo de caso. Com efeito, os compradores sdo aqueles que
consultam o sistema ou buscam informacdes de especialistas, que sdo os vendedores. Ja os
corretores sdo os grupos de gestdes do conhecimento, que preparam, classificam e
disponibilizam aquilo que ¢ considerado importante para a organizac¢ao. No escritorio de Sao
Paulo, o IPC desempenha claramente o papel de intermediario do conhecimento. Da mesma
forma, no estudo de caso, ¢ destacada a importancia do reconhecimento e reputagao aqueles
que contribuem para desenvolver o conteudo organizacional.
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Outra caracteristica dessa abordagem reside na énfase na reutilizagdo do conhecimento
adequado a cada situacdo. Para garantir a implantacdo das iniciativas, a literatura defende a
criacdo de mapas, foruns eletronicos, repositérios etc. No estudo de caso, foi possivel
constatar todas essas diretrizes na pratica.

Finalmente, segundo essa abordagem, a contribui¢do de profissionais deve ser estimulada
através de recompensas extrinsecas e reforcada através de normas organizacionais. Essa
diretriz foi constatada no estudo. E importante citar que boa parte do sucesso do programa da
Booz-Allen ¢ atribuido a esse tipo de incentivo.

Embora a forma como o programa de gestdo do conhecimento da Booz-Allen esteja
estruturado se assemelhe imensamente com as diretrizes da abordagem de mercado do
conhecimento, vale ressaltar alguns aspectos divergentes. O primeiro deles diz respeito ao
fato de que, no caso da Booz-Allen, a criacio do conhecimento ¢ entendida como uma
atividade altamente delicada, a qual deve passar por um processo rigido de controle e
qualidade, antes que seu resultado seja disponibilizado.

Além disso, na abordagem de mercado de conhecimento, o vinculo entre o comprador ¢ o
vendedor ¢ feito por corretores. Esse ndo € o recurso 6timo quando tratamos de uma empresa
global. A substituicdo da figura do corretor pelo sistema KOL 2.0 amplifica os dominios do
mercado de conhecimento. E a substituicdo de vendedores, por uma entidade que fornece
conteudo “com qualidade controlada” reduz os custos das transagdes de conhecimento.

Conclusao.

Analisando os estudos académicos e as abordagens praticas de gestdo do conhecimento, pode-
se confirmar a afirmacdo de NONAKA (1991, p. 96): mudancas no ambiente tornaram
necessaria a reformulacdo da forma como as organizagdes atuam no mercado, deixando uma
situagdo em que a maioria das variaveis era previsivel, para uma realidade na qual a unica
fonte de vantagem competitiva duravel é o conhecimento. Tal constatacdo despertou nas
organizagdes o interesse pela gestdo do conhecimento, para capacitd-las a competir dentro do
paradigma da economia digital. Entretanto, para que realmente alcance os resultados
esperados, ¢ preciso tomar agdes para preparar as pessoas, os conteudos e as ferramentas do
conhecimento. Mais que isso, estes trés elementos devem ser entendidos dentro de uma
perspectiva ndo estdtica: para que as pessoas ajam com dinamismo e criatividade, ¢ preciso
que a organizacao as trate de forma diferente daquela que marcou a era industrial.

Embora a abordagem dos ativos intangiveis objetive responder “o que” a gestdo do
conhecimento deve fazer pela organizagdo, os autores ndo dizem “como” fazé-lo. Assim,
diferentemente das duas outras abordagens, essa ndo sugere diretrizes para se lidar com os
fatores comportamental, informacional e tecnologico, uma vez identificadas as lacunas que se
quer preencher. Sem duvida, ¢ fundamental saber quais conhecimentos a empresa detém e nao
utiliza e aqueles que ela necessita € ndo possui. Mas a avaliacdo dos ativos intangiveis — se
vidvel, j4 que constitui uma contradicdo em si mesma — € apenas o0 primeiro passo para a
atuacdo em mercados competitivos.

A abordagem seguinte, gestdo do mercado do conhecimento, pode ser caracterizada como a
tentativa de maximizar a reutilizacdo do conhecimento organizacional, através do registro,
disseminag¢do e reaplicacdo de grandes quantidades de conhecimento. Sob o ponto de vista das
caracteristicas do paradigma atual, essa abordagem ¢é consistente com os objetivos esperados
da gestdo do conhecimento, pois oferece mecanismos para que as organizagdes possam atuar
de forma competitiva. Tanto no aspecto informacional como no tecnologico, esta abordagem
possui um forte embasamento pratico, o qual permite responder aos principais desafios de
implantacdo de iniciativas e tratar as necessidades das organizag¢des. Entretanto, esse carater
pratico revela também um ponto fraco da abordagem. Embora seus autores identifiquem e
compreendam os reais desafios para o compartilhamento do conhecimento, as sugestdes de
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alternativas baseadas em incentivos e premiacdes sdo atrasadas, se considerarmos a
importancia do comprometimento para o desempenho das organizagdes.

A terceira abordagem discutida, criagdo do conhecimento organizacional, caracteriza-se pela
énfase na capacidade inovativa de equipes. Se, por um lado, as tecnologias para gerir
conhecimento sdo pouco enfatizadas, por outro, ha uma grande preocupacio com as formas de
transmitir o conteido organizacional e com 0s processos que suportam sua comunicacao para
além dos dominios onde foi gerado. Essa abordagem ressalta ainda a complementaridade de
caracteristicas individuais € o comprometimento com objetivos organizacionais, como a base
para constru¢do de equipes de trabalho criativas e produtivas, nas quais o conhecimento
individual se desenvolve e ¢ propagado. A seguir, apresentamos um quadro resumo sobre a
forma como cada abordagem interpreta os elementos significativos para o sucesso de gestdao
do conhecimento, descritos por CRUZ (2002).

Quadro 4: Elementos de gestao do conhecimento

Fator Informacional

Fator Comportamental

Fator Tecnolégico

Gestao dos ativos
intangiveis

Oferece indicadores de
desempenho, nivel de
educagdo e rotatividade dos
funcionarios, sem abordar as
principais questdes culturais
€ motivacionais que
influenciam as iniciativas.

Mensura a retengao de
conhecimento
organizacional, a partir de
indicadores como tempo
de trabalho de
funcionarios e qualidade
da relag@o com clientes.

Quantifica os
investimentos em
sistemas, redes de
telecomunicagdes e
aplicacdes, sem
oferecer métodos para
analise dos resultados.

Gestao do mercado de
conhecimento

Sugere a utiliza¢do de
incentivos extrinsecos como
forma de vencer as barreiras
culturais e falta de motivagdo
ao compartilhamento do
conhecimento.

Privilegia o
compartilhamento e a
reutilizagdo de
conhecimento,
enfatizando a sua
acessibilidade e precisdo.

Reconhece as
diferentes formas do
conhecimento e propde
iniciativas adequadas
ao seu
compartilhamento.

Gestao da criacio do
conhecimento

Parte do principio de que a
realizag@o profissional do
individuo integra sua
realizag@o pessoal. Assim,
ndo propde mecanismos de
incentivo, mas uma
compreensdo sobre o
processo criativo.

Explica como o
conhecimento se move do
individuo para a
organizacao, onde deve
se cristalizar e gerar
inovagao, em um
processo chamado espiral
do conhecimento.

Reconhece as
diferentes formas do
conhecimento,
relacionadas as
diferentes etapas de
conversao e
transmissdo do
conhecimento.

Fonte: elaborado pelos autores.

As abordagens de gestio do mercado de conhecimento e da criagcdo do conhecimento se
aproximam dos requisitos apresentados pelo novo paradigma. A primeira abordagem enfatiza
a disponibilizacdo de contetidos organizacionais, permitindo que os funciondrios de uma
empresa encontrem respostas competitivas para problemas de complexos. Nesse contexto, a
velocidade de atuacdo e a pré-existéncia de metodologias e outros referenciais sao
fundamentais. Na segunda abordagem, ¢ enfatizado o processo que leva a inovagdo, a forma
como o conhecimento surge e modifica os padroes do conhecimento organizacional. Nesse
caso, a exatiddo cede espago a ambigiiidade. Além disso, o desenvolvimento criativo torna a
organiza¢cdo mais tolerante a erros, os quais sdo entendidos como parte da aprendizagem e
formulagdo de novos conceitos. O processo criativo requer tempo e liberdade, os quais sdo
antagdnicos a velocidade e precisao necessarias para responder aos problemas do ambiente.

A andlise do programa de gestdo do conhecimento da empresa de consultoria Booz-Allen &
Hamilton nos permitiu constatar os reais desafios e beneficios de um programa de
compartilhamento de conhecimento. Nesse sentido dois desafios parecem ter destaque. O
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primeiro refere-se a dificuldade de as empresas se adaptarem ao novo paradigma, decorrente
em parte do conflito intrinseco entre velocidade de resposta e complexidade do ambiente. E o
segundo refere-se a dificil adaptacdo dos profissionais aos padroes de compartilhamento e
colaboragdo, sobretudo quando oriundos de uma cultura que privilegia o pragmatismo.
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