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GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL
BRASILEIRO: DERIVA SEMANTICA OU MUDANCA CONCEITUAL?

Rivadavia Correa Drummond de Alvarenga Neto!
Ricardo Rodrigues Barbosa?

RESUMO: investiga e analisa as concepg¢bes, motivagdes, praticas e resultados de “gestdo do
conhecimento” (GC) efetivamente implementados em trés grandes organiza¢des brasileiras. A
estratégia de pesquisa qualitativa baseou-se em estudos de casos multiplos com unidades de
andlise incorporadas e trés critérios foram observados para o julgamento da qualidade da
pesquisa: a validade do construte, a validade externa e a confiabilidade. Fontes multiplas de
evidéncias foram utilizadas e a andlise de dados coletados em campos consistiu de trés fluxos
concomitantes de atividades, a saber: redugio de dados, ‘display’ ou exibi¢do de dados e
verificagio/concluses com base em inferéncias a partir de evidéncias ou premissas. Os
resultados confirmaram os pressupostos e conclui-se que os principais desafios impostos as
organizacbes comprometidas com a GC concentram-se na gest3o de mudancas culturais e
comportamentais e na criagdio de um contexto organizacional favoravel & criacio, uso e
compartilhamento de informagdes e conhecimentos.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do conhecimento. Contexto capacitante. Metafora do guarda-
chuva conceitual da gestdo do conhecimento. Gestdo da informacao e do conhecimento. Gestdo
estratégica do conhecimento.

ABSTRACT: the main objective is to investigate and analyze the conceptions, motivations,
practices and results of “knowledge management” (KM) effectively implemented in three large
Brazilian organizations. The qualitative research strategy used was the study of multiple cases
with incorporated units of analysis and three criteria were observed for the judgment of the
quality of the research project: validity of the construct, external validity and reliability. Multiple
sources of evidence were used and darta analysis consisted of three flows of activities: data
reduction, data displays and conclusion drawing/verification. The results confirmed the
presuppositions and the fact that KM means a rethinking of management practices in the
information era. It was also identified that the main challenges facing organizations committed
to KM have its focus on change management, cultural and behavioral issues and the creation
of an enabling context that favors the creation, use and sharing of information and knowledge.

KEYWORDS: Knowledge management. Enabling conditions. Knowledge management
conceptual umbrella metaphor. Knowledge and information management. Strategic knowledge

management.
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Da GENESE A REVELACAO: DA GERENCIA DE RECURSOS INFORMACIONAIS A GESTAO
DO CONHECIMENTO

Alvarenga Neto (2002) concluiu que as organizacdes que
afirmavam ter programas de GC praticavam, na verdade, a gestio
estratégica da informacdo que, por sua vez, também é conceito rico em
significado. Contudo, esse autor afirma que, apesar de toda a polémica e
controvérsia a respeito do termo “gestdo do conhecimento”, motivo de
discussdes, debates, artigos e teses acaloradas, os resultados de sua
pesquisa demonstram que a drea 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 informacZo - norteia e valida amplamente
outras atividades e outros temas de grande importincia vinculados & GC,
como a gestdo do capital intelectual, a aprendizagem organizacional, a
criagdo e transferéncia do conhecimento, a gestdo da inovagio e a gestdo
tecnologica, as comunidades de pratica e a inteligéncia competitiva, dentre
outros.

De acordo com Marchand e Davenport (2004), grande parte do
que se faz passar por GC é na verdade gestio da informaco, mas a GC vai
além da gestdo da informagao, visto que incorpora outras preocupacoes
como, por exemplo, a criagio e o uso do conhecimento nas organizacoes.
A gestio da informagao é apenas um dos elementos da GC e ponto de
partida para quaisquer outras iniciativas e abordagens associadas a GC.

Para iluminar o debate ora proposto, partir-se-4 do principio que
a gestdo do conhecimento (GC) tem suas origens na gestio de recursos
informacionais (GRI). De acordo com Barbosa e Paim (2003) e também
Bergeron (1996), a GRI, j4 no inicio da década de 1970, procurava projetar
e implementar modelos de gestio com base na integracio entre a Ciéncia
da Informacio, a Ciéncia da Computac¢io e a Administracio. Sob a
perspectiva da Ciéncia da Computacio, sdo especialmente relevantes para
a GC os aspectos relacionados a software, hardware, redes e
telecomunica¢des. Do campo das ciéncias administrativas emanam temas
como aprendizagem organizacional, cultura organizacional,
desenvolvimento organizacional e gestao de pessoas, entre outros. E mister
afirmar que a preocupacio com aspectos relativos a informaco e ao
conhecimento nao constitui novidade no campo da administracio. Fato é
que essa preocupagio se deu, na maior parte das vezes, com as questoes
do uso da informacdo — pouca aten¢io foi conferida as questdes da coleta,
tratamento, organizacdo e disseminacdo. Por fim, da miriade de
contribuicdes da Ciéncia da Informagio destacam-se estudos de (i) usos e
usudrios da informacao, (ii) fontes de informacao e bases de dados, (iii)
servicos e produtos de informacdo e (iv) organizacdo e tratamento da
informacgdo, que incluem temdticas sobre indexacdo, recuperacio,

158



taxonomias, vocabularios controlados, ontologias, tesauros e esquemas
classificatérios, representagio do conhecimento, dentre muitos outros.

Davenport e Cronin (2000) sugerem que, embora muita aten¢io
académica e profissional tenha sido devotada & GC na tlitima década, o
conceito ainda ndo seja estavel: o termo aparenta ser usado de maneiras
diferentes em virios dominios, e cada dominio pretende para si que a
compreensdo parcial da temdtica representa a articulagio definitiva do
conceito. Trata-se de uma deriva seméntica ou de uma mudanca conceitual?
(DAVENPORT; CRONIN, 2000). Esses autores propuseram-se a explorar
o conceito de GC no contexto de trés dominios interessados na area,
respectivamente, (1) Biblioteconomia e Ciéncia da Informacio, (2)
Engenharia de Processos e (3) Teoria Organizacional. O objetivo da
proposta intitulada “triade da gestio conhecimento” configura-se na
proposicao de uma ferramenta ou instrumento de andlise capaz de explorar
as tensoes que possam surgir em quaisquer organiza¢des comprometidas
com a GC, na qual diferentes dominios possuam diferentes compreensdes.
O modelo aqui denominado “triade da GC” pode ser utilizado para
identificar conflitos ou embates territoriais e contribuir para um
entendimento coletivo entre os atores do espaco da GC nas organizagoes.

No primeiro dominio — Biblioteconomia e Ciéncia da Informacio
(denominado GC-1) -a GC é predominantemente vista como gestao da
informacdo - gestdo de publicagdes internas e externas. A tendéncia
percebida & complacéncia com os conceitos da GC pode ser atribuida a
um grande niimero de fatores, a saber: (1) a fusZo de “gestio do
conhecimento” com “a organizagao do conhecimento” - rétulo tradicional
para a codificagio e classificacio de material registrado (contetido)
embutido em artefatos, estruturas, sistemas e repositérios, algo reificado
j& acumulado e utilizado; (2) a percepc¢ao de que os trabalhadores do
conhecimento necessitam de intermedidrios para dar suporte ao seu
trabalho através da gestdo ou organiza¢io do contetido apropriado. Tal
posicio é, de acordo com esses autores, articulada em uma gama de
publicacdes que combinam miopia com defesa de territdrio, e a conclusao
final é a de que a gestdo da informacio é parte do ambiente da GC - é
somente uma parte e é somente e verdadeiramente efetiva quando aplicada
com uma compreensio holistica da GC. .

No segundo dominio — Engenharia de Processos (denominado
GC-2) - a GC é vista como a gestdo do “know-how” e freqgiientemente
igualada 2 tecnologia da informagao, detentora de papel fundamental. Tal
perspectiva enfatiza processos e atividades, com forte énfase nas
representacdes (ontologias) de atividades e capacidades. Os autores
argumentam que a aderéncia & Engenharia de Processos, com forte
orientagdo a sistemas, seja ela Engenharia de Processos de negdcios ou
Engenharia de Processos de conhecimento, é miope. Conquanto capaz de
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gerar inovacdes, a abordagem nfo faz jus 2 aplicagio das habilidades,
talentos, competéncias, pensamentos, idéias, intuicdes,
comprometimentos, motivacdes e imaginagdes das pessoas, ou seja, o
dominio do conhecimento ticito. Em um nivel conceitual, 2 modelagem
de processos objetiva identificar e criar elos, através das divisdes
organizacionais — a representa¢io e 0 mapeamento sio componentes-chave.
A premissa basica € a de que insights (iteis podem ser acumulados e a
inovacdo promovida através do uso de uma variedade de técnicas
sofisticadas, como a garimpagem de dados (data mining) e os manuais de
processos (process handbooks), entre outros. O foco principal concentra-se
na avalia¢io de ativos, tornando visiveis valores latentes. Em sua forma
mais reducionista, a GC-2 é contraproducente porque restringe o escopo
da inovagdo em uma organizagdo ao que é formalmente codificado como
processo. Uma tentativa de reenderecar tal problemdtica estd embutida
na abordagem da Engenharia de Processos de conhecimento, que procura
equilibrar recursos codificados e nio codificados. Tal abordagem reconhece
que valiosos insights e elos através de processos e recursos sio feitos por
humanos, capazes de contextualizar e eficazmente avaliar o potencial de
novas relacdes.

No terceiro dominio - teoria organizacional (denominado GC-
3) - a GC denota uma mudanca conceitual maior, do conhecimento como
recurso para o conhecimento como uma capacidade: uma prontiddo para
responder que permite que a organizacio co-evolua eficazmente em um
dado ambiente. A questdo colocada é que GC-1 e GC-2 preocupam-se
com o conhecimento codificado — parte do capital estrutural de uma
organizagdo: ambas sdo incompletas, visto que o conhecimento nio
codificado ou tdcito foi alijado da concepgdo. H4 um crescente
reconhecimento de que a chave para a GC é a interagio entre o
conhecimento técito e o conhecimento explicito. Na perspectiva GC-3, o
que € gerenciado ndo é um recurso, mas o contexto em que tal prontidio
€ manifestada e tal contexto é visto como um espago de interacio entre os
conhecimentos tdcitos e explicitos de todos os membros de uma
organizacdo. Davenport e Cronin (2000) entendem que a GC-3 é um
conceito-chave para os gestores do conhecimento e um conceito que os
profissionais da Biblioteconomia e Ciéncia da Informacio devem encarar
com seriedade. A compreensdo de conceitos relativos ao ‘espaco do
conhecimento’ ou ‘contexto capacitante’ (VON KROGH; ICHIJO;
NONAKA, 2001) possibilita a captura de vérias caracteristicas importantes
da GC-3: a natureza dindmica do contexto, a co-evolug¢io de organizacgdes-
ambientes e o desenvolvimento conjunto do conhecimento ticito e
explicito em comunidades de pratica.

A novidade da proposta de Davenport e Cronin (2000) é a
contribui¢do para a compreensio da natureza mutével do complexo
ambiente baseado no conhecimento no qual se vive e se trabalha. Qutras
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contribuicdes fundamentais para os objetivos deste trabalho constituem-
se em alguns aspectos, respectivamente: (1) no reconhecimento da
necessidade de um marco teérico conceitual para a GC, (2) na compreensio
de que a gestao da informacio e a tecnologia da informacZo sdo elementos
constituintes de um conceito maior denominado gestio do conhecimento,
e (3), em termos evoluciondrios, a mudanca parte da gestao da informacio
(GC-1), passa pela informatizacdo (GC-2) e aporta nas ‘etologias’
informacionais (GC-3).

GESTAO DO CONHECIMENTO: UMA PROPOSTA DE MAPEAMENTO CONCEITUAL
INTEGRATIVO

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

Para Choo (1998), “organiza¢bes do conhecimento” sio aquelas
que fazem uso estratégico da informac3o para atuacdo em trés arenas
distintas e conectadas, a saber: a) sensemaking ou a constru¢go de sentido,
b) criacdo de conhecimento, por intermédio da aprendizagem
organizacional e ¢) tomada de decisfo, com base no principio da
racionalidade limitada.

Sob o aspecto de construcdo de sentido, Choo (1998) afirma
que o objetivo imediato do sensemaking é permitir aos membros da
organizagao a construgio de um entendimento compartilhado do que é a
organizagdo e o que ela faz. O objetivo de longo prazo do sensemaking é a
garantia de que as organiza¢des se adaptem e continuem a prosperar em
um ambiente dindmico através da prospec¢io do ambiente organizacional
em busca de informacdes relevantes que lhes permitam compreender
mudancas, tendéncias e cendrios acerca de clientes, fornecedores,
concorrentes e demais atores ambientais. 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 tém como um de seus objetivos a construgio de sentido a respeito de
questdes para as quais nio existem respostas claras.

A criacgo do conhecimento é o processo pelo qual as organizacdes
criam ou adquirem, organizam e processam a informag@o, com o propésito
de gerar novo conhecimento através da aprendizagem organizacional. O
novo conhecimento gerado, por sua vez, permite que a organiza¢io
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desenvolva novas habilidades e capacidades, crie novos produtos e servigos,
aperfeicoe os antigos e melhore seus processos organizacionais.

O terceiro componente do modelo de Choo (1998) é o que se
refere ao processo decisério. Aqui, a empresa deve escolher a melhor opcio
dentre todas as que se configuram e persegui-la com base na estratégia
empresarial. O processo decisério nas organizacgdes, conforme a visgo de
March e Simon (1975), é constrangido pelo principio da racionalidade
limitada. Vérias decorréncias podem ser enumeradas da teoria das decisdes.
Choo (1998) e March e Simon (1975) enumeram algumas delas: (i) o
processo decisério é dirigido pela busca de alternativas que sejam boas o
bastante, em detrimento da busca pela melhor alternativa existente; (ii) a
escolha de uma alternativa implica a rentincia 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 avaliacio das alternativas preteridas; (iii) uma decisio
completamente racional iria requerer informacgtes além da capacidade de
coleta da empresa e também um processamento de informacoes além da
capacidade de execugfo de seres humanos.

A cria¢go do conhecimento organizacional é a ampliacdo do
conhecimento criado pelos individuos, se satisfeitas as condi¢bes
contextuais que devem ser propiciadas pela organizacdo. Isso é o que Von
Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) denominam “contexto capacitante”, “Ba”
ou “condigdes facilitadoras”. Sob essa 6tica, a compreensio da palavra
gestdo, quando da sua associagdo com a palavra conhecimento, nio deve
ser entendida como sinénimo de controle. Gestao, no contexto capacitante,
significa promoc¢io de atividades criadoras de conhecimento em nivel
organizacional e a GC assume uma nova perspectiva hermenéutica — de
gestio do conhecimento para o significado de “gestio para o
conhecimento”. Nonaka e Takeuchi (1997) e Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001) enumeram os varios elementos constituintes do “contexto
capacitante”, a saber: intencio ou visao do conhecimento organizacional,
cultura e comportamento organizacionais, caos criativo, redundéancia,
variedade de requisitos, mobilizaco dos ativistas do conhecimento,
autonomia e delegacio de poderes, além de questionamentos acerca da
estrutura organizacional, layout e hierarquia, dentre outros.

Finalmente, a metafora do “guarda-chuva conceitual da GC”
pressupde que debaixo do mesmo sdo abarcados varios temas, idéias,
abordagens e ferramentas gerenciais, concomitantemente distintos e
conectados. Dentre esses, podem ser destacados a gestao estratégica da
informagZo, gestao 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 formacZo um possivel referencial tedrico de sustentagio, ao
qual se intitula “gestao do conhecimento”. Ou seja, defende-se que a GC
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A Figura 1 apresenta a proposta integrativa

égia e acao.

s

seja vista como uma drea “guarda-chuva”. O feedback do modelo se da
pela classificacdo dos temas inseridos no guarda-chuva dentro do modelo
ou constru¢do de sentido, a gestdo estratégica da informacio e as
comunidades de pritica se encaixam na temdtica de cria¢do de
conhecimento e assim por diante. Por fim, o contexto capacitante preenche

o hiato entre estrat

de Choo (1998). A inteligéncia competitiva é uma iniciativa de sensemaking
supracitada:
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa qualitativa baseou-se em estudcs de
casos multiplos com unidades de anélise incorporadas, aplicados a estudos
organizacionais e gerenciais (YIN, 2001; EISENHARDT, 1989). Os
componentes do projeto de pesquisa foram desenhados e estruturados a
partir das questdes de estudo, pressupostos, unidades de anélise, légica
que une os dados s proposicdes e critérios de interpretagdo 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 (16gica de replicacio:
replicagdes tedricas e literais) e confiabilidade (operacdes do estudo podem
ser repetidas apresentando-se os mesmo resultados). Fontes multiplas
de evidéncias foram utilizadas - pesquisa documental (documentos em
papel e arquivos eletrénicos), entrevistas semi-estruturadas e observacio
direta - e a andlise de dados (Figura 2) coletados em campo consistiu de
trés fluxos concomitantes de atividades, a saber: reducdo de dados, ‘display’
ou exibicio de dados e verificacio/conclusdes com base em inferéncias a
partir de evidéncias ou premissas (MILES; HUBERMAN, 1984). Como
forma de estudar as visdes e iniciativas concretas das empresas no campo
da GC, foram realizados estudos de casos em trés grandes organizacdes
atuantes no Brasil que implementaram programas e iniciativas de GC.
S3o elas o Centro de Tecnologia Canavieira (CTC), a Siemens do Brasil e a
PricewaterhouseCoopers (PwC).

Figura 2 - Componentes da andlise de dados — Modelo Interativo
Fonte: Miles; Huberman, 1984, p. 23.

A pesquisa de campo foi realizada nas cidades de (i) Piracicaba,
SP, (ii) Sao Paulo, SP e (iii) Belo Horizonte, MG, no periodo compreendido
entre 19 de marco de 2005 e 12 de abril de 2005. Um total de 17 entrevistas
semi-estruturadas foram realizadas, as quais resultaram em 35 horas de
gravacbes e 533 pdginas de transcri¢des. A pesquisa documental coletou
e selecionou aproximadamente 1.600 paginas com um descarte de 12%.
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Quatro ciclos de reduc@o de dados foram necessérios até que os dados
pudessem ser incluidos no corpo do trabalho e oito matrizes de redugao
foram produzidas com base nas categorias de anélise criadas (Quadro 1).

Processos de reducéo De (péginas) Para (pdginas)
lo. Processo de reducio 2150 180
20. Processo de reducdo 180 100
30. Processo de redugio 100 52
4o0. Processo de reducdo 52 corpo da tese

Quadro 1 - Processos de redugio — Anélise de dados da pesquisa de campo
Fonte: Alvarenga Neto, 2005.

Os resultados serdo apresentados nas linhas abaixo.

APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Observou-se, com base na investigacio, que os principais
motivadores para a GC nas organizacdes estudadas giram em torno de
constatacdes acerca dos seguintes aspectos: (i) inexisténcia de praticas de
compartilhamento e prote¢io de informacGes e conhecimentos, levando-
se 4 reinvenc¢ao da roda e 4 duplicacio de esforcos, (ii) problemas com a
coleta, tratamento, organizagio e disseminac¢io de informacdes,
denotando-se auséncia de uma gestdo estratégica da informacdo, (iii)
reconhecimento de que a informacéo e o conhecimento s3o os principais
fatores de competitividades dos tempos atuais e (iv) preméncia da criacao
de um contexto capacitante na organiza¢do vis-a-vis 2 necessidade de
enderecar questdes culturais e comportamentais. Abaixo encontram-se
depoimentos dos entrevistados nas empresas estudadas, os quais
confirmam tais constatagdes:

[...] cada area da empresa tinha métodos idiossincrdticos de
armazenamento, gestio e explicitacio de conhecimentos. [...] a empresa
est4 hoje preocupada com o conhecimento porque ele é hoje o principal
fator de competitividade. [...] havia problemas na recupera¢io da
informagdo.(Coordenador de transferéncia de tecnologia do CTC).

[...] eu acho que um pouco de ameaca: a entrada de concorrentes no
mercado, principalmente mercado externo. [...] e a necessidade de se
fazer pesquisas mais ripidas e enfrentar os novos entrantes: Austrélia,
india e Africa do Sul - principais concorrentes. [...] O CTC diminuiu
muito e isso gerou perda de conhecimento, pessoas saindo sem registro,
sem explicitagdo do conhecimento - downsizing e aposentadorias.
(Gestor do Conhecimento do CTC).

[...] conhecimentos e informagdes importantes se perdiam e ndo eram
compartilhados. (Gerente de auditoria da PwC).

[...] uma transformag¢io no modelo de gestdo: de um modelo muito
mais hierdrquico, carimba aqui, carimba ali, que € um modelo lento,
para um modelo muito mais orginico em rede. [...] a idéia de GC ¢
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essa, quebrar todos os tipos de barreiras: geogréficas, temporais,
hierdrquicas, lingiiisticas, pessoais, dentre outras.(Gerente de gestio
do conhecimento e da informacio da Siemens).

[...] acesso ripido aos conhecimentos da organizagdo é um diferencial
competitivo.(Gerente de vendas da Siemens).

[-..] alguém em algum lugar do mundo j4 resolveu esse
problema.(Gerente de recursos humanos da Siemens).

[...] se a Siemens soubesse o que ela sabe [...] colocar todo o
conhecimento da Siemens em rede, a empresa tem mais valor quando
utiliza o seu préprio conhecimento. [...] GC é um dos processos que
suportam a estratégia através da inovacdo, satisfacio do cliente e

competitividade global. (Diretor Regional da Siemens).

Constatou-se a auséncia de consenso acerca de uma definicao
para a GC nas organizacdes estudadas. Contudo, alguns termos eram
comuns nas respostas dos entrevistados: processo, informacio,
conhecimento, inovacao, explicitagdo, registro, compartilhamento, cultura
organizacional, acesso e utilizacdo, entre outros. Eis alguns trechos de
depoimentos que confirmam tal assertiva:

[...] ndo hi consenso sobre o que é ou deva ser GC na organizacio — é
um desafio. [...] hd uma delimitacio das 4reas de atuacdo: tratar a
informacdo, o conhecimento técito, facilitar o compartilhamento. [...]
GC é um processo, tem fases, mas ndo tem fim. [...] processo que visa
facilitar compartilhamento, protecio de ativos intangiveis, dentre os
quais o conhecimento.(Gestor do conhecimento do CTC).

[...] ndo é muito claro, mas é tudo aquilo que se gerencia para a obtencio
do conhecimento, inovacdo. (Diretor superintendente do CTC).

[...] processo que contribui para colocar os conhecimentos dos
colaboradores em rede. (Diretor Regional da Siemens).

[...] ndo é milagre, ndo é um ‘knowledge unlocker plus’. E muito mais
uma mudanca da filosofia da gestdo estratégica da organizacio. [...]
ferramentas para colaboragio e criar canais [...]. (Gerente de gestdo
do conhecimento e da informacio da Siemens).

[...] GC é como sustentar um ambiente onde hé criacio,
desenvolvimento, troca e disseminacio de conhecimentos estratégicos
para a organizagdo — & criar o contexto, € um processo que deveria
permear todos os processos de negdcios da organizacio. (Coordenador
de GC para América do Sul e Central da PwC).

[.-.] GC n3o é um projeto, mas um processo que envolve toda a
organizagao: disponibilizar o conhecimento certo para as pessoas certas
no momento certo, ser o fator chave para manter uma cultura de valores,
estilos e comportamentos compartilhados. (Pesquisa Documental,

PwC, 2005).

Em seguida, com o objetivo de verificar a proposta intitulada
“guarda-chuva conceitual de GC”, solicitou-se aos entrevistados que
respondessem quais eram os aspectos, abordagens gerenciais e ferramentas
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consideradas sob a égide da 4rea, programa ou projeto de GC em suas
respectivas organiza¢des. Eis a sintese das respostas: (a) monitoragao
ambiental, inteligéncia competitiva, pesquisa de mercado; (b) gestdo
estratégica da informagc3o, gestdo eletrénica de documentos, mapeamento
de processos; (c) gestdo do capital intelectual, competéncias, pessoas e
ativos intangiveis; (d) comunidades de prética — reais e virtuais; (e)
aprendizagem organizacional, inclusive e-learning; (f) apoio ao processo
decisério e (f) criagio do contexto capacitante:

[...] sim, informag@es do exterior, produtos da concorréncia, tendéncias
de mercado, clippings [...] h4 também uma coleta informal feita por
colaboradores que ‘pingam’ algo no mercado e colocam na intranet —
até mesmo boatos!. (Gerente de Vendas da Siemens).

[...] implementar uma rigorosa taxonomia para todo o contetido
organizacional. (Pesquisa documental, PwC, 2005).

[...] gestio estratégica da informagio, criagio do contexto adequado
para troca e compartilhamento, como por exemplo, o ‘Banco de Idéias’
e o ‘Momento Cultural’. (Analista de informac¢des do CTC).

Complementarmente, os entrevistados foram inquiridos acerca
da énfase ou aspectos prioritdrios da GC em suas organizagdes. Observou-
se que a fase inicial e ponto de partida para quaisquer iniciativas de GC -
a gestdo estratégica da informacgdo - estava em estigios de quase
maturidade, com a consciéncia de que € um processo permanente. As
organizacfes procuravam avancar para aspectos relativos ao
compartilhamento, & cultura organizacional e 4 criagdo do contexto
organizacional favoravel ou contexto capacitante, Ressalta-se a existéncia
de vérias iniciativas genuinamente brasileiras adotadas por tais
organiza¢des nesses sentidos, como o “Momento Cultural” no CTC e o
“Happy Hour do Saber” na Siemens. Esta tltima iniciativa é

[...] é uma pratica informal de palestras, aonde sdo compartilhados
conhecimentos essenciais da organizacio de forma mais “tdcita” e
espontinea. Trata-se de uma iniciativa local especifica, que se enquadra
na politica geral. As palestras t&ém duragdo de uma hora e séo
ministradas por colaboradores da empresa. (todos podem ser
palestrantes: colaboradores, estagiirios e terceiros). (Pesquisa
Documental, Siemens do Brasil, 2005).

Por fim, os principais resultados alcancados com a GC pelas
organizacbes deste estudo foram: (a) reducdo do ciclo de inovagdes e a
aceleracdo do tempo de entrega de solu¢des ao mercado; (b) ampliagao da
fatia de mercado, aumento do portfélio de negécios e aumento da carteira
de clientes; (¢) melhoria na colabora¢io entre as pessoas e equipes,
facilidade de localizar expertise; (d) diminui¢ao do retrabalho e reducao
de custos; (e) preservacio da memodria organizacional; (f) aumento da
poténcia de aprendizagem organizacional e (g) antecipa¢io de movimentos
estratégicos da concorréncia, dentre outros.
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CONCLUSOES

Este artigo objetivou investigar as motivacGes, concepcdes,
conjunto de praticas gerenciais, &nfases e resultados de GC efetivamr.ente
implementados em trés organizacdes atuantes no Brasil, com vistas &
proposicdo e valida¢do de um modelo ou mapa conceitual integrativo.
Longe de almejar uma solugio definitiva ou um modelo acabado, esperou-
se contribuir para a formula¢io de um melhor entendimento da 4rea, suas
fronteiras e conexdes. Elaborou-se um mapa ou modelo integrativo de
GC adaptado daquele originalmente proposto por Choo (1998), associado
a idéia de contexto capacitante, como sugerido por Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001), e as vérias abordagens metaforicamente denominadas de
“guarda- chuva conceitual da GC” que, interligadas, contribuem para a
constru¢ao de um modelo conceitual abrangente. Qutro coroldrio do
presente trabalho encarregou-se de tracar um fio condutor anexo 3
construcio do referido modelo, através de uma andlise de resultados de
pesquisa de campo em trés organizacbes brasileiras. E fundamental o
avango na pesquisa e conhecimento sobre GC pari passu ao afastamento
da estéril dissensao derivada da discussdo terminolégica.

Os pressupostos e o modelo conceitual integrativo foram
validados em campo. As conclusdes sugerem que nfo se gerencia
conhecimento, apenas se promove ou se estimula o conhecimento através
da criacdo de contextos organizacionais favoriveis. O termo GC tem
significado similar ao termo gesto para as organizacdes da era industrial
ou, em outras palavras, a GC revela-se como um repensar da gestio para
as organizagdes da era do conhecimento. Tal énfase deriva-se do
entendimento de que a informacio e o conhecimento constituem-se como
os principais fatores de competitividade dos tempos atuais para
organizagdes e na¢des.Acrescenta-se ainda que a palavra gestdo, quando
associada a palavra conhecimento, deva ser apreendida como promogio
do conhecimento ou estimulo ao conhecimento, e a GC assume o
significado de uma gestio de e para o conhecimento. Concluiu-se também
que grande parte do que se intitula ou se convenciona chamar de GC é na
verdade gestao da informacao; contudo a gestdo da informacio é apenas
um dos elementos da GC e ponto de partida para a mesma.

O conceito de GC ndo pode ser igualado ao tecnologia de
informacao; no entanto GC pode ser vista como um conjunto de préticas
sustentadas por tecnologia da informagdo. Tal assertiva nio alija as
microempresas e pequenas empresas de adotar praticas de GC. Fato é que
nem todas as iniciativas de GC envolvem tecnologias, como comprovado
por iniciativas genuinamente brasileiras como o “Momento Cultural” do
CTC e o “Happy Hour do Saber” na Siemens. A idéia que ha por tras de
divulgar casos de sucesso e até mesmo de “contar casos” reforca os ideais
e as priticas de GC.
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Dentre os principais desafios colocados para a GC nas
organizacdes, destacam-se as questdes relativas  cultura organizacional,
comportamento humano e cria¢do do contexto capacitante, além da criagdo
de um conjunto de indicadores para medir os retornos e beneficios de
GC. Afirma-se que nio se pode avaliar a GC somente com indicadores
quantitativos, uma vez que estdo sendo gerenciadas mudangas culturais,
comportamentais e atitudinais. A adogao de indicadores qualitativos e
quantitativos é condi¢io sine qua non. Recomenda-se a ampliagao deste
estudo e a valida¢do do modelo ora proposto no contexto de pequenas €
médias empresas brasileiras.
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