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Resumo: A gestao do conhecimento se constitui em estratégia de
ampliacao da capacidade competitiva e da sustentabilidade dian-
te de um mercado extremamente dindmico. A geragao de novos co-
nhecimentos e sua disseminacéo nos varios niveis da organizagao
depende de acgbes sistematizadas que garantam, de um lado, a
qualidade do conhecimento transmitido, e de outro, sua utilizagao
nos sistemas produtivos e operacionais. O objetivo desse trabalho
€ analisar praticas de gestdo do conhecimento associando-as aos
fatores estratégicos para implantagdo de um projeto de gestdo do
conhecimento. O método de pesquisa foi exploratoério, com entre-
vista a especialistas de quatro empresas. O principal resultado foi
a identificagdo de praticas associadas aos fatores estratégicos
para implantacao de projetos gestao do conhecimento.
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Abstract: The knowledge management consists of a strategy for
broadening the competitive capacity and sustainability before an
extremely dynamic market. The generation of new knowledge and
its consequent spreading out within the various levels of the
company depend on systematic actions that will guarantee, on one
hand, the quality of the specific knowledge to be passed on and, on
the other hand, its real use in productive and operational systems.
The present article aims to analyze the knowledge management
practices in association with the strategic factors to implant the
knowledge management project. The research was conducted by
exploratory interviews with experts from four companies. The main
result was the identification of practices allied with strategic factors
for the implementation of knowledge management projects.
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1 Introdugao

As mudancgas decorrentes da conjuntura ambiental, se
de um lado, se revelam traumaticas para muitas empresas,
de outro, resultam em vantagem competitiva para aquelas
que utilizam o conhecimento como um recurso corporativo.
Drucker (2001) entende que juntamente com o aumento
da concorréncia, vem crescendo a percepgao de que a
competitividade nao se assenta apenas em ativos tradicio-
nais, como no passado. Para Nonaka e Takeuchi (1997), a
orientacao voltada ao conhecimento, no conjunto hierarquico
da empresa, estimula o questionamento dos padroes até en-
tao aceitos, resultando em ganhos de produtividade e agre-
gacao de valor ao produto final.

Por gestao do conhecimento (GC) entende-se a destinagao
de recursos e a adogao de técnicas gerenciais na geracao,
disseminacédo e administracdo de conhecimentos estratégi-
cos, com objetivo de gerar resultados econémicos para a em-
presa e beneficios para os stakeholders, assim entendidos
todos os publicos que tém interesses diretos ou indiretos com
a organizacgao (Terra, 2005). A implantacao efetiva de um pro-
jeto de gestao do conhecimento envolve o planejamento
e aplicagao pratica de agOes estratégicas, que retinem a ca-
pacidade de mobilizar a organizagcdo e oportunizar a efe-
tivagcdo das mudancgas necessarias a busca de sustenta-
bilidade no longo prazo. No trabalho foi adotado o conceito
definido por Terra (2005), que associa a gestao do conhe-
cimento aos negdcios e resultados da empresa.

A dependéncia do processo estratégico e produtivo das
organizacodes, em relagao ao conhecimento, tem despertado
o interesse de pesquisadores entre os quais se destacam
Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998) e Terra
(2005). Esses autores associam o conhecimento a competi-
tividade das organizacgodes. Na visao destes, a criagcado do co-
nhecimento aciona a criatividade, a inovagao e a conquista
de vantagens competitivas.

Segundo Johnson (2004), a maioria das organizacoes vem
enfrentando dificuldades no desenvolvimento de projetos de
gestdo do conhecimento, por algumas razbes especificas
como: os gestores tém dificuldade em identificar quem efeti-
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vamente estd gerando um desempenho excepcional e como
essas forgas iriam interagir em outro departamento ou unida-
de; as pessoas nao transferem o conhecimento para outras
situagdes por nao terem confianca que o mesmo seja eficaz
em uma nova situacao; os membros da organizacao nao
percebem ou nao reconhecem seus pares como especialistas;
as pessoas nao reconhecem o valor do conhecimento, ou nao
tém habilidades e experiéncias necessdrias, ou ainda, néo
usam o conhecimento transferido a ponto de incorporar no
seu modo de trabalho; as empresas nao dispdoem de sis-
temas e estruturas para capacitar as pessoas, reconhecer e
alavancar o conhecimento existente; as pessoas de diferen-
tes unidades nao tém histérico positivo de comunicagao e
colaboracao.

A existéncia de dificuldades na gestdo do conheci-
mento deve servir de base ao processo de planejamen-
to e a implementagdo de agdes que propiciem a corregao
das deficiéncias percebidas. A busca de efetividade nos
processos de transferéncia e reutilizagcdo do conhecimento
requer agbdes gerenciais que oportunizem a transferéncia
de conhecimento e déem utilidade em novas aplicacgoes
(Terra, 2005).

O desafio das empresas modernas é identificar as neces-
sidades e confronta-las com as capacidades e conhecimentos
existentes. O dimensionamento do conhecimento existente
permite identificar e planejar as agoes gerenciais e os investi-
mentos necessarios a implantagdo de um projeto de gestao
do conhecimento compativel com as expectativas da or-
ganizacado (Wang et al, 2006). As metas e objetivos devem
ser trans-mitidos a todos os niveis organizacionais com
clareza, para que cada um perceba o que a organizacgao es-
pera dele, quais recursos estao disponiveis e que incentivos
sao ofertados.

Dada importancia do conhecimento para as organizacgdes
e a necessidade de ampliar estudos relativos as agdes que
impactam na competitividade das empresas, foi desenvol-
vido o presente trabalho de pesquisa com objetivo de
aprofundar a andlise de praticas associadas aos fatores iden-
tificados como estratégicos para o sucesso de projetos de
gestao do conhecimento.
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A seqiiéncia deste artigo estd estruturada da seguinte
forma: a segado 2 aborda a revisado da literatura, com foco no
processo de gestao do conhecimento, em especial nos fatores
estratégicos para implementagdo de projetos de gestao do
conhecimento; a secdo 3 descreve os cuidados metodoldgicos
adotados; a secao 4 discute os resultados obtidos; e a segao 5
apresenta as conclusoes desta pesquisa.

2 Gestao do conhecimento

A identificagdo das visbdes tedricas e das varias carac-
teristicas dos processos de gestdo do conhecimento contri-
bui para o entendimento dos fatores estratégicos desenvolvi-
dos pelas empresas na implantagao de projetos direcionados
ao gerenciamento do conhecimento. A secdo 2.1 apresenta o
processo de geragao e disseminagdo do conhecimento e a
secdo 2.2 contempla os fatores estratégicos para a gestao
do conhecimento.

2.1 Geragao do conhecimento e o processo de
disseminacgéao

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o papel das organizacoes
€ proporcionar as pessoas contextos favoraveis ao processo
de criacao de conhecimento no ambiente intraorganiza-
cional. O objetivo é fazer da gestdo do conhecimento uma
ferramenta econdémica de rapida resposta as demandas
do mercado, ou de desenvolvimento de novos produtos
(Davenport; Prusak, 1998). Em complemento, Heinrichs e Lim
(2003) argumentam que a sustentabilidade, no longo prazo,
é fruto de trés pré-requisitos basicos: a habilidade e a capaci-
dade das pessoas; a construgao de cultura de apren-
dizagem, e o uso de avancadas ferramentas tecnoldgicas na
gestao do conhecimento.

A aquisicdo de conhecimentos nado é uma mera trans-
feréncia de conhecimento de uma pessoa para outra, mas
uma construcao individual baseada em informacoées, moti-
vagboes e atitudes (Winkler; Mandl, 2004). A interacao
com o ambiente externo permite a captura de dados e
informacgoées, constituindo-se no elo inicial do processo. A
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construcdo do conhecimento se efetiva pela analise e com-
paragdo com outras informagdes conhecidas (Davenport;
Prusak, 1998).

Atuando num mercado altamente concorrencial as empre-
sas se deparam com a necessidade de reformular periodica-
mente a sua visdo estratégica e de buscar uma eficiéncia
coletiva como forma de sobrevivéncia no longo prazo (Fleury;
Fleury, 2001). A definicao estratégica e a necessidade de
eficiéncia sao variaveis que se associam a uma cultura volta-
da a gestdo do conhecimento. Trata-se de gerir o fluxo de
informacodes e conhecimentos entre os funcionarios para pos-
sibilitar a manutengédo de vantagens competitivas e a sobre-
vivéncia num mercado altamente disputado (Terra, 2005;
Sveiby, 1998).

Assim a implantacao de um projeto de gestao do conheci-
mento deve atender aos aspectos internos e externos da
organizacao, que segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi
(1997) e a teoria de Davenport e Prusak (1998), se assenta
num conjunto de fatores que atuam de forma estratégica nas
agdes e praticas das organizagoes. Esses fatores estao deta-
lhados na secao a seguir.

2.2 Fatores estratégicos para a gestao do conhecimento

Nas pequenas e médias empresas, a concentracdo dos
niveis organizacionais facilita a interagao, a troca de expe-
riéncias e o compartilnamento do conhecimento. J4 nas
grandes corporacdes, o esforco se amplia pelos departa-
mentos e unidades pulverizados em varias regidoes. Em com-
panhias distribuidas pelo mundo, os diversos ambientes
culturais requerem técnicas apropriadas na geracao, dis-
seminagao e utilizagcdo do conhecimento organizacional
(Kalpic; Bernus, 2006). Para Davenport e Prusak (1998), a
disponibilidade de vasto conhecimento nao assegura o seu
uso. Assim, a dispersao das empresas em varias unidades e
as diferencgas culturais tornam maiores as possibilidades de
o conhecimento procurado nao ser percebido pelos seus
gestores.

A implantacao de um processo de gestao do conhecimen-
to requer a utilizagao de praticas administrativas que privile-
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giem a disseminacao e o compartilhamento em todos os ni-
veis hierarquicos e respeitem as caracteristicas particulares
de cada organizacdo e dos ambientes em que estao inseri-
das. Segundo Terra (2005), estas condicdes se refletem nas
seguintes praticas: identificar o tipo de conhecimento a ser
desenvolvido na empresa; verbalizar os conceitos permitindo
o0 surgimento de novas maneiras de pensar nos projetos da
empresa; criar um sentido de urgéncia para aumentar a ten-
sdo criativa; estimular a freqiiéncia de mudanca na estrutura
organizacional; e estimular o compartilhamento de informa-
¢cOes baseado no apoio ao trabalho em equipes multidis-
ciplinares com alto grau de autonomia.

Terra (2005) acrescenta que a existéncia de um ambiente
mais propicio a eliminacao de barreiras reais e psicoldgicas,
e que o investimento em estrutura humana e material sao
ferramentas que fomentam a criatividade, a inovacédo e a
aprendizagem coletiva. Os fatores da pratica gerencial rela-
cionados a gestao do conhecimento sdo: alta administracéo,
politicas de recursos humanos, cultura organizacional, estru-
tura organizacional, sistema de informacao e mensuracao de
resultados (Terra, 2005).

Na operacionalizagao dos fatores do conhecimento a em-
presa interage permanentemente com o ambiente externo.
Fornecedores, parceiros, entidades de pesquisa, universi-
dades, governo, clientes e concorrentes estao mutuamente
relacionados aos fatores internos na geracao e disseminacao
do conhecimento.

Uma fonte de geracao de conhecimento, proveniente da
interacdo com o contexto, consiste no relacionamento dos
trabalhadores com os consumidores. As companhias que com-
petem com uma estratégia de inovagao, investem conti-
nuamente na criacado de novos conceitos de produto para
clientes e segmentos especificos. As estratégias sao volta-
das para as necessidades dos clientes e orientam o desen-
volvimento de novos conhecimentos (Fleury e Fleury, 2003a).
O dialogo com clientes pode mobilizar o conhecimento tacito
e aumentar a capacidade das empresas de fazer planos ade-
quados para o futuro (Nonaka e Takeuchi, 1997).

No conceito geral, ndo existem féormulas definidas nem
prescritas para as préaticas de gestdao do conhecimento, dada
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a multiplicidade de caracteristicas que predominam no
ambiente organizacional. Autores como Davenport e Prusak
(1998), Terra (2005) e Nonaka e Takeuchi (1997) fazem re-
feréncia as variaveis expostas como pressupostos ou hipo-
teses. Mesmo assim, pela abrangéncia dos aspectos nor-
teadores do processo de gestao do conhecimento, os fatores
de sucesso representam um caminho mais seguro para em-
presas que perseguem melhores resultados econémicos e
sustentabilidade em longo prazo.

Evidencia-se, assim, que a implementacao dessas varia-
veis estratégicas esta subordinada a existéncia de recursos e
processos que atendam as expectativas internas e externas.
A qualidade de produtos e servigos e a capacidade em
responder rapidamente as demandas do mercado podem
impactar no grau de satisfacdo dos clientes. A deterioracao
deste indice significa contragdo nos resultados (Oliveira;
Moresi, 2005). Os principais fatores estratégicos, na visao de
Terra (2005), Davenport e Prusak (1998), Nonaka e Takeuchi
(1997), Wang et al. (2006), Eslabao (2004) e Soares (2005),
entre outros autores, sao: alta administracdo, cultura or-
ganizacional, novas estruturas organizacionais, praticas e
politicas de gestdo de pessoas, sistemas de informacéo,
mensuracao dos resultados, aprendizagem com o ambiente e
orientacao para processo.

O primeiro fator destacado na literatura é associado a
gestao da empresa, denominado Alta Administracdo. Auto-
res como Lee e Hong (2002), Nonaka e Tacheuchi (1997),
Davenport e Prusak (1998), Mintzberg e Quinn (2001), Probst
et al. (2000 apud Winkler e Mandl, 2004) e Terra (2005) desta-
cam a responsabilidade da Alta Administracdo na mobiliza-
cao dos demais niveis hierarquicos, através do suporte ao
compartilhamento do conhecimento, da criacao de condi¢cbes
internas para a disseminacdo do conhecimento, definicao
clara de metas, objetivos e resultados esperados, e liberdade
de interacao entre as pessoas € grupos.

O segundo fator identificado se relaciona ao ambiente
interno da organizagéao, denominado Cultura Organizacional.
Para autores, entre os quais, Desouza e Evaristo (2003),
Braghetti (2003), Mussi, Angeloni (2004), Wang et al. (2006),
as agbes da alta administragdo e a motivagdo dos quadros
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internos desenvolvem a cultura da organizagao com capaci-
dade de direcionar as acdes operacionais e a maior ou menor
agregacao do conhecimento. Este fator envolve ter uma
cultura interna alinhada ao processo de aprendizagem,
programas de incentivos, orientagao positiva para o com-
partilnamento do conhecimento, existéncia de um clima
organizacional positivo e funciondrios comprometidos com
a organizacao.

A definicdo de Novas Estruturas Organizacionais é concei-
tuada por Drucker (2001), Lee e Hong (2002), Hoff et al. (2002),
Fleury e Fleury (2003b) e Terra (2005), como fator estraté-
gico e se constitui em um processo continuo de adequa-
cado ao contexto de mercado. Neste fator sao conside-
rados os seguintes aspectos: mudancas internas, coopera-
cdo entre equipes distribuidas fisicamente, equipes defini-
das por projeto, descentralizagdo de tarefas, autonomia e
delegacao de poder na motivagao para o aprendizado, redu-
céo de niveis hierdrquicos e desempenho vinculado a satisfa-
cao dos clientes.

As praticas e politicas de gestao de pessoas sao definidas
por Sveiby (1998), Costa et al. (2003), Mason e Pauleen (2003)
como fator estratégico direcionado ao aumento do capital
intelectual da empresa. Os investimentos na contratacao
e treinamento de pessoas devem ser acompanhados da
definicao de critérios de acompanhamento e premiacao pelo
desempenho observado. A adequada gestdo do capital
humano interno, dentro de um processo integrado, em que
as responsabilidades atribuidas sdo acompanhadas de crité-
rios de valorizacao, proporciona aumento no capital intelec-
tual. Em relacao a este fator, os autores mencionam: identifi-
cagdo de competéncias internas e externas, selegéo de novos
funciondrios com capacidade cognitiva, programa de treina-
mento e qualificacdo, sistema de avaliacdo e recompensa,
incentivos ao compartilhamento, clima de confianca, feedback,
pressao de tempo e metas excessivas, e visao coletiva da
missao e objetivos da empresa.

Os Sistemas de informagdo compdem outro fator estratégi-
co identificado na literatura. Para os autores Mussi e Angeloni
(2004), Heinrichs e Lim (2003, (2005), Nemati et al. (2002),
Alavi e Leidner (2001), Winkler e Mandl (2004), o fator néo é
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apenas representado pela estrutura tecnolégica, mas tam-
bém pelos softwares e bancos de dados que registram e
permitem a disseminacao de informacgdes e conhecimentos
em todos os setores da empresa, mesmo os distribuidos re-
motamente. Existe a preocupacdo com a adogéao de multiplos
métodos de disseminacéo, clareza e simplicidade na comuni-
cagao, qualidade do conhecimento, e politica de amplo aces-
so as informacoes.

A Mensuragdo dos Resultados a partir da definicdo de
métricas tem a finalidade de avaliar os investimentos em
gestdao do conhecimento, bem como identificar a aderéncia
da GC aos objetivos de negocio. Para Sveiby (1998), Davenport
e Prusak (1998), Terra (2005), Brito et al. (2005), perceber os
resultados é um estimulo a manutencdo e até o incremen-
to dos valores aplicados, definidos evidentemente, pelos re-
sultados proporcionados. Apesar da dificuldade de definir
indicadores e avaliar os resultados, existe concordéancia en-
tre os varios autores da necessidade de mensurar os inves-
timentos, mesmo que os resultados nao apresentem exatidao
matematica.

A instabilidade do ambiente e a necessidade de aprender
com as mudangas do contexto originaram o fator Apren-
dizagem com o Ambiente, referido por Davenport e Prusak
(1998), Argote et al. (2003), Fleury e Felury (2001 e 2003),
Lester (2004). Os consumidores, os fornecedores, parceiros
estratégicos, e até mesmo concorrentes, fornecem a empresa
condi¢bes de se apropriar de informacoes privilegiadas, po-
dendo transforméa-las em novos conhecimentos.

A sistematizacao dos processos é uma pratica direcionada
a qualidade dos produtos e servigos e a busca de satisfagcao
dos clientes. Davenport e Prusak (1998), Figueiredo (2005),
Lee e Hong (2002), Mintzerg e Quinn (2001), e Garvin (2001)
relacionam o fator Orientagdo para Processos com a dissemi-
nacao do conhecimento e sua efetiva utilizacdo nos proces-
sos de negdcios, considerando arranjos fisicos bem projetados
e qualidade dos processos internos.

A visao dos autores pesquisados evidencia a necessidade
da existéncia de diretrizes, de decisdes e implementacao de
acdes com a capacidade de influenciar o engajamento das
pessoas de todos os niveis organizacionais. Na pratica, isso
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significa estabelecer um projeto de gestao do conhecimento
abrangente, configurado num conjunto de fatores estraté-
gicos que atendam as necessidades imediatas e a visao
futura da empresa. A maior ou menor eficadcia obtida de-
pende de como esses fatores sdo associados as praticas
organizacionais. As decisdes e agoes tém o poder de mobili-
zar o corpo funcional a operar em sintonia com as estratégias
de negécio da empresa. A consolidacao do processo indica a
atencao da empresa aos varios fatores estratégicos que for-
mam um projeto de gestao do conhecimento.

3 Método de pesquisa

Esta pesquisa teve cunho exploratério e qualitativo, pro-
porcionando coeréncia entre o método e o objetivo da pesqui-
sa (Malhotra, 2001). Nesta pesquisa foi utilizado um roteiro
de entrevista semiestruturado, o qual teve como objetivo
coletar informacoées, opinides e experiéncias de profissionais
do conhecimento de empresas.

A coleta de dados se efetivou através de entrevista com
quatro especialistas detentores de capacidade de decisao e
experiéncias na adocdo de sistemas de gestdo do conhe-
cimento, vinculados as empresas que implantaram projetos
de gestdao do conhecimento, destacadas por bibliografia
ou por publicagdo especializada. A escolha de trés em-
presas ligadas a industria de software, e outra na area
de servigos, se fundamentou no fato de que os conheci-
mentos necessarios a empresa em que foi efetuada pesquisa,
guardassem boa similaridade entre si, contribuindo na iden-
tificagcdo dos fatores estratégicos para a gestdo do conhe-
cimento.

O Respondente A é responsavel pela geréncia do de-
partamento de gestao de pessoas, coordenando todas as
atividades de aprendizagem e treinamentos corporativos,
tanto do publico interno, quanto de clientes e empresas
conveniadas. Os procedimentos relacionados com a gestao
do conhecimento sao fragmentados na empresa, no entanto,
o Respondente A participa dos mesmos em fungao de sua
atividade na empresa. A Empresa A atua na area de desen-
volvimento de software, € uma empresa de grande porte,

Analise, Porto Alegre, v. 19, n. 1, p. 99-123, jan./jun. 2008



Fatores estratégicos associados as praticas de gestéo... 109

presente nos principais estados brasileiros e em varios pai-
ses americanos.

O Respondente B exerce funcdo de chefia em setor do
departamento de gestao de pessoas, atuando em equipes
multidisciplinares responsaveis pela organizagdo de cursos,
treinamentos e qualificacdo dos profissionais internos. Esté
diretamente ligado a projetos nas areas de gestao da exce-
léncia profissional, aprendizagem e disseminacdo de conhe-
cimentos. A Empresa B pertence ao setor financeiro, tendo
unidades disseminadas em todo o territério nacional, com
presenca, também, nos principais mercados externos.

O Respondente C é diretor de operacdes e responsavel
pela entrega dos produtos desenvolvidos, estando direta-
mente em contato com os projetos de gestao do conhecimen-
to dos clientes. A empresa C é desenvolvedora de portais de
gestao do conhecimento a partir do planejamento efetuado
nas empresas-clientes. Sua atuacdo é em nivel nacional, ten-
do como integrante do grupo empresa que presta consultoria
na area de gestao do conhecimento.

O Respondente D é diretor de Consultoria da empresa
respondendo por todos os servigos do grupo relacionados a
aplicagao de ferramentas de gestao e de relacionamento com
fornecedores e clientes, incluindo projetos de gestao do
conhecimento. A empresa D é fornecedora de solugdes de
tecnologia de informacgao de alto valor agregado. Trata-se de
empresa de grande porte, com atuacgao no territério nacional,
em paises da Ameérica do Sul e na América do Norte e em
paises Europeus.

As informacoées obtidas através das entrevistas foram ana-
lisadas e comparadas aos fatores e variaveis considerados
estratégicos na gestao do conhecimento, identificados na li-
teratura. O resultado estid apresentado de forma narrativa,
em diagrama contextual servindo de base para o desen-
volvimento da fase descritiva.

4 Anadlise das praticas de gestao do conhecimento
associadas aos fatores estratégicos

O Respondente A entende que a gestdao do conheci-
mento representa um conjunto de praticas direcionadas aos
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objetivos de negécios e é fundamental na busca de com-
petitividade no mercado de atuacao. O Respondente A vin-
cula diretamente a gestao do conhecimento com os obje-
tivos de negécio da organizacado. A visdo dos Respon-
dentes C e D é mais abrangente, associando a gestdo do
conhecimento com os objetivos gerais da organizacao, en-
quanto o Respondente B relaciona aos processos decisoérios
e administrativos que, indiretamente influenciam a &rea
de negodcios da empresa.

Na percepgao do Respondente A, existem praticas
organizacionais que demonstram a priorizacao de projetos
de gestdao do conhecimento. Entende que é tipica, nas
organizagoes, a existéncia de processos fragmentados e
que as empresas investem na geracao, disseminacao e
protecao do conhecimento mais em reacdo a problemas
e necessidades detectados, do que na intencao de se
antecipar a movimentos concorrenciais projetados em
cenarios futuros.

As praticas na empresa A, assim, sdo determinadas a
partir dos direcionamentos estratégicos e sao utilizadas no
conjunto de atividades, tanto nas rotinas diarias, quanto nas
acdes de longo prazo. Desta forma, exercem influéncias em
toda organizacao, notadamente por se referir a empresa
desenvolvedora de software, considerada como empresa do
conhecimento.

Na visdao dos Respondentes B, C e D as praticas iden-
tificadas na empresas em que atuam contemplam os
oito fatores mencionados na revisao da literatura o que
caracteriza a existéncia de projeto de gestdo do conheci-
mento. Os mecanismos de compartilhamento e dissemi-
nacao disponibilizados sdo apenas meios necessarios
para que o processo se desenvolva. A implantacao de
um processo de gestdo do conhecimento s6 ocorre me-
diante um criterioso planejamento que assegure, de um
lado, a selegao e qualificagdo das informacoées, e de outro, a
apropriacdo destas informacdes pelos destinatarios e sua
transformacdo em conhecimentos. A implantagdo de um
processo de gestao de conhecimento tem que garantir que
a informacédo vai ser utilizada. A tecnologia, os portais e
sistemas de geragédo de informacbdes sdo indispensaveis ao
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processo, mas o0 que define um projeto de gestao do
conhecimento é o correto fluxo das informacdes e o esti-
mulo para que sejam utilizadas como ferramenta no de-
sempenho das atividades. O controle planejado do ciclo
assegura que os investimentos realizados se traduzam em
produtos, servigos e melhoria nos processos competitivos das
empresas.

O Respondente C destaca como aspecto fundamental
a gestado da informacéo. “As informacgées tém que estar dispo-
niveis, facilmente acessiveis, compreensiveis e praticas, sem
excessos de burocracia”. A competitividade das empresas
estd vinculada a rapidez com que as pessoas absorvem no-
vos conhecimentos e a capacidade de aproveita-los no cum-
primento de suas tarefas. Como todos tém acesso a um gran-
de volume de informacdes, o diferencial que caracteriza
uma empresa estd na velocidade da apropriagcao de novos
conhecimentos e na sua aplicagcdo na busca das metas e
objetivos estabelecidos.

Na visao do Respondente D a gestao do conhecimento
estd vinculada a capacidade de retencao da inteligéncia in-
terna e dos conhecimentos produzidos e a gestao desses
recursos, favorecendo futuras atividades da empresa. Como
a caracteristica das empresas que produzem softwares e
solugdes informatizadas é produzir grande parte das tare-
fas no ambiente dos clientes, a sistematizagcdo de um pro-
cesso de coleta desses documentos é o principal mecanismo
de retencado e disponibilizagao interna dos conhecimentos
produzidos. A sua transformacgao em um ativo real fica condi-
cionada ao desenvolvimento de uma cultura interna que esti-
mule a reutilizacdo e disseminacao desses conhecimentos.
A cultura, por sua vez, esta ligada a praticas rotineiras da
alta administracdo que permeiem todas as camadas orga-
nizacionais.

As praticas observadas pelos Respondentes estao des-
critas no Quadro 1, relacionadas com as variaveis e fatores
identificados na literatura.
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Quadro 1
Praticas de gestdo do conhecimento nas empresas
continua
Praticas identificadas il . Fatores
Variaveis associadas .
nas empresas associados

Disseminagédo das mudangas
planejadas em toda empresa

Misséo, valores e visao futura
Objetivos claramente definidos
Defini¢éo de planos de longo
prazo

Sistema de metas por unidade
e setor

Investimentos para
disseminagao dos
conhecimentos

— Suporte da Alta

administragéo

— Definigao clara de metas,

objetivos e resultados
esperados

— Distribuicao das metas entre

unidades e setores

Alta
administragao

Estrutura administrativa
direcionada as competéncias
essenciais

Equipes multidisciplinares com
algada decisoéria

Liberdade na formagao de
grupos de comunicagao

Planejamento descentralizado
Mudanga no modelo de negécio
Equipes organizadas por
processo

— Mudangas na estrutura

organizacional

— Redugao de hierarquias
— Autonomia e Delegagao de

poder na motivagao para o
aprendizado

— Liberdade de interagao

entre as pessoas

— Cooperagédo de equipes

distribuidas fisicamente

— Incentivos ao

compartilhamento

Novas
estruturas
organizacionais

Defini¢éo de trilhas de
aprendizagem

Encontros para disseminar
praticas de sucesso

Controle da aprendizagem
Criagdo de ambiente positivo
Certificagdo de conhecimentos
Premiacao pelas idéias
utilizadas pela empresa

Elaboragao e disseminagao de
case de todos os projetos
avaliando aspectos positivos e
negativos.

— Cultura interna alinhada ao

processo de aprendizagem

— Existéncia de um clima

organizacional positivo

— Programa de incentivos
— Cultura interna alinhada ao

processo de aprendizagem

— ldentidade com a

organizagao

— Conhecimento como fonte

de poder

Cultura
organizacional
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Quadro 1
Praticas de gestdo do conhecimento nas empresas
continua
Praticas identificadas - . Fatores
Variaveis associadas R
nas empresas associados
Todas atividades divididas em |- Aderéncia da gestao do Mensuragao

processo e avaliadas
separadamente
Acompanhamento dos
resultados de investimentos em
treinamentos

Controle on-line das metas e
resultados. Acesso aberto a
todos os funcionarios

Defini¢cdo dos resultados

esperados em cada perspectiva
do BSC

conhecimento aos objetivos
de negdcio da organizagéo
— Visualizagao dos retornos
dos investimentos em
conhecimento

de resultados

Processo de selegédo de novos | — Selegéo de novos Politicas e
funcionarios direcionada as funcionarios com praticas de
necessidades da empresa capacidade cognitiva gestao de
Avaliagao e feedback — Sistema de avaliagéo e pessoas
Promogdes internas vinculadas recompensa
ao conhecimento e desempenho| — Programas de treinamento e
Treinamentos alinhados aos qualificagao
direcionamentos da empresa — Pressao por metas
Promogbes baseadas em excessivas, barreiras ao
sistema informatizado de conhecimento
registro da formagao, — Esforgos adicionais
qualificagdo e desempenho precisam ser

recompensados
Parcerias estratégicas com — Aliangas com fornecedores | Aprendizado
empresas como |IBM, ORACLE, e arranjos organizacionais com o
MICROSOFT estratégicos. ambiente
Pesquisas periddicas da — Desempenho direcionado a
satisfagédo dos clientes satisfagédo dos clientes
Convénios com fornecedores — Aprendizado através dos
Flexibilidade na absorgéo de consumidores
mudangas — Instabilidade do mercado
Mapeamento dos processos — Arranjos fisicos bem Orientagao

Visao informatizada do fluxo
dos processos

Controle online dos processos

projetados

— Qualidade nos processos
internos

para processos
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Quadro 1
Praticas de gestdo do conhecimento nas empresas
conclusao
Praticas identificadas Variaveis associadas Fatores
nas empresas associados
Analise e selegao dos — Clareza e simplicidade na Sistemas de
conhecimentos de interesse comunicagao informagéo

Criagao do Hekp Desk

Portal de disseminagao e busca
de conhecimentos

Niveis de acesso direcionando
o conhecimento

Andlise e selegao das informa-
¢bes disponibilizadas no portal
Centralizagao de todas as
informacgdes sistema de facil
acesso e localizagéo

— Estrutura tecnoldgica

adequada

— Politica de amplo acesso as

informacdes

— Multiplos canais de

comunicagao

— Mudltiplos métodos de

disseminagao

— Remessa de informagdes

segundo fungdes e

necessidade dos
funcionarios

— Niveis de acesso direcionando
0 conhecimento

O sucesso da gestdo do conhecimento esti associado a
um conjunto de variaveis, que se constituem em processos
de mudancas internas e na forma de atuar das empresas,
mesmo que sejam implementadas de modo fragmentado. Se-
gundo visao do Respondente A, existe a possibilidade de os
processos serem desenvolvidos em diferentes momentos, de
acordo com a necessidade da empresa. Como os projetos sao
suportados por investimentos, as prioridades de implantacao
seguem direcionamentos definidos no planejamento estraté-
gico, com objetivo de suprir as deficiéncias levantadas.

Os respondentes reconhecem a importancia do estimulo
ao compartilhamento do conhecimento, tanto tacito quanto
explicito. A disponibilizagdo de estruturas tecnoldgicas inter-
nas e sistemas de informacgao sdo compativeis com a decisao
de investir e disseminar o conhecimento interno. No apoio ao
crescimento profissional, a valorizagao é direcionada aos fun-
cionarios que ampliam seu nivel de qualificagdo e se dis-
pdéem a compartilhar o conhecimento com suas equipes. Os
respondentes afirmaram que o uso do conhecimento como
poder interno é uma postura que nao deve ser apoiada pela
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administracao da empresa. O Respondente A entende que,
no relacionamento externo, junto ao cliente, o conhecimento
do vendedor representa um efetivo poder que favorece a
concretizacdo de negoécio. Ja para o Respondente C, se o
funciondrio nado vé vantagem em compartilhar seus conhe-
cimentos, os preserva como fonte de poder. Sempre que o
colaborador se dispoe a transmitir o proprio conhecimento, o
faz com objetivo de obter retorno, seja em conhecimentos
que necessite ou na solucdo de duvidas. Na percepcéao do
Respondente D, o estabelecimento de diretrizes que estabe-
lecem mecanismos institucionalizados de compartilhamento
reduz a possibilidade de o conhecimento ser usado como
fonte de poder interno. Reconhece, no entanto, que o conhe-
cimento tacito e as competéncias desenvolvidas servem de
base a sistemas de encarreiramento, razao pela qual a alta
administracao tem que patrocinar e fomentar permanente-
mente o processo de disseminagéo interna.

Entendem, ainda, ser de extrema importancia que a em-
presa adote agdes efetivas de estimulo a aprendizagem cole-
tiva. Embora represente uma pratica forcada de compar-
tilhamento, num segundo momento, a atitude se incorpora a
cultura organizacional, e as pessoas passam a entender como
parte de suas responsabilidades normais disseminar os pro-
prios conhecimentos e experiéncias.

Os mecanismos de compartilhamento nas empresas obe-
decem ao sistema multiplo, abrangendo Internet, Intranet,
Help Desk, midia impressa, cursos on-line, encontros pre-
senciais, féruns, semindrios e grupos de comunicagao. Es-
ses mecanismos influenciam as varidveis ligadas ao fator
tecnologias e sistemas de informacéao, e sdo conseqiiéncias
de investimentos decididos na alta administraggo.

Na visao dos Respondentes, as praticas identificadas es-
tao aderentes aos fatores estratégicos constantes da literatu-
ra: alta administracdo; cultura organizacional; novas estrutu-
ras organizacionais; praticas e politicas de gestao de pesso-
as; tecnologia e sistemas de informacao; mensuracao de re-
sultados; aprendizado com o ambiente; orientagao para pro-
cessos. Os respondentes entendem nao haver outros fatores
que sejam estratégicos na implantacao de projetos de gestao
do conhecimento. O Respondente D sugeriu a inclusao da
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variavel relacionada a sistematizacdo de mecanismos de re-
tencgéo do conhecimento, associada a orientagao para proces-
sos. Nao foi incluida variavel especifica pelo entendimento
gue o assunto é abrangido por outras variaveis entre as quais,
qualidade dos processos internos e a aderéncia dos projetos
de gestao do conhecimento aos objetivos da organizacao, o
que indica que os conhecimentos devem ser preservados ao
ambiente organizacional interno.

Na visao dos entrevistados, ha o entendimento de que a
alta administragcdo se trata de um fator estratégico, é res-
ponsavel pela implantacdo das estratégias direcionadas a
competitividade da organizacdo. Em razao desse papel fun-
damental os demais fatores estratégicos sao influenciados
pelas decisdes dos altos escaloes da empresa.

A cultura organizacional é um fator determinante na ge-
racado e compartilnamento do conhecimento. Assim, os res-
pondentes entendem nao ser possivel obter sucesso com a im-
plantacao de um projeto de gestao de conhecimento, se nao for
desenvolvido um ambiente cultural propicio a sua implantagao.

A construcado de novas estruturas organizacionais, rees-
truturando a hierarquia e a postura das empresas diante de
um mercado instavel e dindmico, € uma decisao que capacita
as empresas a se manterem competitivas. J4 a pratica e
politica de gestdo de pessoas implicam no desenvolvimento
de acdes de capacitacao, agregacao de conhecimentos e im-
plantacado de equipes propensas ao trabalho coletivo e ao
compartilhamento do conhecimento. Percebe-se a valoriza-
cao dos funcionarios que investem no seu crescimento profis-
sional e compartilham seus conhecimentos com a equipe.
Estes também foram dois fatores mencionados pelos entre-
vistados como pertinentes para o planejamento e implanta-
cao da gestao do conhecimento.

Os sistemas de informacgédo sao vistos como meios indis-
pensaveis ao processo de gestao do conhecimento. A sua
existéncia nao é suficiente, mas a sua falta inviabiliza a im-
plantacdo de projetos de gestdo do conhecimento. Os
respondentes percebem este fator como um suporte indis-
pensavel a gestao do conhecimento.

Na visao dos respondentes, as empresas investem em proje-
tos de gestao do conhecimento com objetivo de retornos futu-
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T0S, POr isso precisam mensurar os resultados, tanto diretos quan-
to indiretos. Apesar da dificuldade em quantificar o retorno
pelos investimentos na geracgao, disseminacao e reutilizagcao do
conhecimento, a percepcao de vantagens estimula as organiza-
¢oes a efetuarem novos investimentos num processo ciclico.

A aprendizagem com o ambiente resulta na utilizagdo de
parcerias estratégicas com fornecedores, clientes e mesmo com
concorrentes com objetivo de agregar competéncias, minimizar
custos e agregar valor aos clientes, sendo um fator relacionado
com a gestao do conhecimento na percepgao dos entrevistados.

A qualidade dos produtos e servigcos precisa ser percebi-
da pelos clientes. Isso indica que a empresa necessita inves-
tir na qualificacdo dos processos internos e implantar uma
consciéncia de que cada funcionario, independente da fun-
céo, é responsavel pelo produto final e pela satisfacdo dos
clientes. Os respondentes percebem o fator orientagdo para
processos como relevante para a gestao do conhecimento.

A associacao destes fatores representa a centralizacao
das forcas internas em torno dos objetivos organizacionais,
fato que amplia a possibilidade de sucesso nos projetos de
gestao do conhecimento. Organizagdes com essas caracteris-
ticas desenvolvem uma cultura interna voltada ao trabalho
coletivo, a criatividade e ao permanente esfor¢co na implanta-
c¢édo de novas formas de executar as proprias fungoes.

Para o Respondente A, a grande mudanca estrutural im-
plantada na empresa, mudando o foco e a forma de atuacgao,
foi bem sucedida por decisdes envolvendo todos os fatores
estratégicos da gestdo do conhecimento. O nivel de maturi-
dade existente nos dias de hoje é reflexo da correcdao do
processo idealizado, do envolvimento dos funcionéarios e da
disseminagao de informacgdes e conhecimentos a todos os
niveis hierarquicos. O Respondente B citou, entre outras acoes,
a oficina das melhores praticas, em que funcionarios de dife-
rentes unidades compartilham experiéncias bem sucedidas. O
sucesso da iniciativa depende da estruturacao de um projeto
de gestao do conhecimento, com acgdes e decisdes relaciona-
das aos fatores estratégicos. O Respondente C atribui ao siste-
ma matricial, com equipes horizontalizadas, multidisciplinares
e autonomas uma maior capacidade de desenvolver e aplicar
com sucesso um projeto de gestao do conhecimento. Para o
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Respondente D, o expressivo crescimento da empresa se rela-
ciona a estrutura matricial que facilita a retencgao de inteligén-
cia produzida, tanto internamente, como no ambiente dos
clientes, e sua disseminacao nas camadas gerenciais e opera-
cionais, aliada a difusao das praticas de sucesso.

Na visdo dos respondentes a associacdo desses fatores
estimula praticas que privilegiam a ampliacdo do conheci-
mento no conjunto da organizacao, mesmo que agoes sejam
implementadas em momentos distintos.

5 Consideragodes finais

As entrevistas permitiram identificar os fatores conside-
rados estratégicos na implantacéo pratica de projetos de ges-
tao do conhecimento e como estes se alinham aos objetivos
de negécios das organizagodes. A visdo dos profissionais, ba-
seadas em experiéncias, na aplicagao de projetos de gestao
do conhecimento, destaca as vantagens competitivas decor-
rentes do seu uso, da geracao e da disseminacao interna do
conhecimento, bem como as dificuldades percebidas no de-
correr do processo.

Os profissionais tém a clara percepgao de que no mundo
contemporaneo, totalmente aberto ao fluxo de conhecimen-
tos e de oferta de servigos, o desenvolvimento e a gestao
do capital intelectual representam uma perspectiva de sus-
tentabilidade a longo prazo. A tecnologia permite o desen-
volvimento de produtos similares, sendo as novas idéias
sistematicamente copiadas, representando vantagem as em-
presas que investem em projetos de geragao, disseminacao e
protecao do conhecimento, que conseguem inovar continua-
mente seus produtos e sua forma de atuagao.

Percebe-se o estreito relacionamento entre as praticas identi-
ficadas pelos respondentes e a visao estratégica da gestao do
conhecimento com os fatores e variaveis identificados na literatu-
ra. A competitividade e sustentabilidade das organizacoes sao
associadas ao desenvolvimento de projetos de gestao do conhe-
cimento com influéncia predominante do fator alta administra-
cao, que tem a capacidade de impulsionar os demais fatores.

Assim, a cultura organizacional, a implantacdo de novas
estruturas organizacionais, os investimentos em tecnologias
da informacao, as praticas e politicas da gestéo de pessoas, a
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orientagao para os processos e a mensuracao de resultados sao
diretamente influenciados pelas decisdes da alta administracao
e por sua vez influenciam as decisoes adotadas. A empresa tem
influéncia e é fortemente influenciada pelo ambiente externo.

As informagbes obtidas nas entrevistas confirmaram os
fatores estratégicos identificados na literatura. Por outro lado,
permitiram a reavaliacdo das varidveis resultando no conjun-
to apresentado no quadro a seguir.

Quadro 2
Fatores estratégicos e respectivas variaveis
Fatores Variaveis
Alta o } Suporte da alta administragdo
administrag@o Definigéo clara de metas, objetivos e resultados esperados
Liberdade de interagéo entre as pessoas e grupos
Cultura Cultura interna alinhada ao processo de aprendizagem
organizacional Programa de incentivos

Existéncia de um clima organizacional positivo
Conhecimento como fonte de poder
Identidade com a organizagéo

Novas Cooperagao entre equipes distribuidas fisicamente

estruturas Equipes de trabalho definidas para cada projeto

organizacionals | aytonomia e delegagao de poder na motivagéo para o aprendizado
Redugéo de hierarquias

Praticas e Selegao de novos funcionarios com capacidade cognitiva

politicas de Programas de treinamento e qualificagéio

gzg;%%ge Sistema de avaliagdo e recompensa
Incentivos ao compartilhamento
Pressao do tempo e metas excessivas, barreiras ao conhecimento
Viséo coletiva da misséo e objetivos da empresa

Sistemas de Estrutura tecnolégica adequada

informagao Politica de amplo acesso as informagdes

Qualidade do conhecimento
Clareza e simplicidade na comunicagéo
Multiplos métodos de disseminagéo

Mensuracdo de | Aderéncia da gestdo do conhecimento aos objetivos de negdcios da
resultados organizagao

Visualizag&o dos retornos dos investimentos em conhecimento

Aprendizagem Aprendizagem através dos consumidores
com o ambiente | Aliancas com fornecedores e arranjos organizacionais estratégicos
Instabilidade do mercado

Orientagdo para | Arranjos fisicos bem projetados
processos Qualidade nos processos intermos
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A vivéncia profissional dos especialistas e seu acompa-
nhamento das agbdes implementadas reforcam os conceitos
identificados na literatura e destacam as vantagens competi-
tivas decorrentes de processos sistematizados de gera-
cao, compartilhamento, disseminacao e registro de conhe-
cimentos.

A pratica indica que a existéncia dos fatores estratégicos
€ indispensavel a implantacdo de projetos de gestdao do
conhecimento e que o conjunto de praticas implementadas
pelo comando da empresa influencia diretamente os demais
fatores estratégicos. Assim, a politica adotada na dissemi-
nacao de informacées e os direcionamentos da empresa,
confrontadas com a pratica efetiva formam conceitos junto
aos demais escaldes hierarquicos. As principais conclusoes
indicam:

a) quando as pessoas percebem coeréncia nas agdes ad-
ministrativas, conhecem suas metas, dispdoem de re-
cursos de apoio e recebem recompensas pelo esforco,
se sentem atraidas a crescer e contribuir no processo
desenhado pela organizacao. Esses conceitos formam
a base da cultura organizacional, fator estratégico que
sedimenta as relagdes internas e o fluxo de conheci-
mento entre as equipes;

b) as praticas e politicas de gestao de pessoas sao fator
estratégico para aumento de capital intelectual. As
regras estabelecidas na contratacdo de pessoas e na
capacitacao interna devem ser aderentes aos objetivos
da organizacao;

c) as organizagoes horizontalizadas aproximam os niveis
hierarquicos e favorecem o compartilnamento e a dis-
seminacao de conhecimentos;

d) a existéncia de infra-estrutura e sistemas de infor-
macgao nao asseguram a implantacdo de projetos de
gestao do conhecimento, mas sua auséncia inviabiliza
completamente qualquer acdo neste sentido;

e) a gestao da informacao € estratégica nao apenas pela
geracao e disseminagado, mas também pela manuten-
cao de repositdrios atualizados e disponibilizagao tem-
pestiva dos conhecimentos as pessoas que efetivamen-
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te necessitam. O controle é necessario para evitar des-
perdicio de recursos com informacgdes inuteis e para
otimizar a utilizacao e reutilizagao do recurso conheci-
mento, evitando ainda, vazamentos a terceiros e a con-
correntes;

f) a mensuracgao de resultados & necessaria a percepcao
dos investimentos realizados e a avaliagdo da continui-
dade ou realizagcado de novos investimentos. O estabe-
lecimento de métricas é indispensavel a organizacao e
motiva os funcionarios a também investirem no conhe-
cimento pessoal e da equipe;

g) a aprendizagem com o ambiente é estratégica na ade-
quacao da empresa ao ambiente dinamico. A interface
com o mercado consumidor permite a empresa agregar
conhecimentos Uteis e atuar diretamente nos anseios
dos consumidores, agregando valor aos produtos e ser-
vigos;

h) a empresa deve atuar nos processos internos. A ine-
xisténcia de layout e fluxos sistematizados prejudica o
compartilhamento, a disseminagéo e o reuso de conhe-
cimentos gerados, em prejuizo da qualidade dos pro-
dutos e nos processos de negdcio.

Os fatores gestdao de pessoas e cultura organizacional
atuam de forma integrada. As decisdes que envolvem a ges-
tao dos funcionarios impactam a formacgao da cultura, pelo
ambiente proporcionado. A percepcao da valorizagao ofereci-
da pela empresa responde pela motivacdo na geracao de
novos conhecimentos e no envolvimento com os objetivos da
organizagéao.

A conclusao ¢é que a efetividade na implantagao de proje-
tos de gestdo do conhecimento esti diretamente associada
ao conjunto de fatores estratégicos, mesmo que as empresas
desenvolvam projetos fragmentados. Este fato decorre da
necessidade de priorizar investimentos e agbes mais urgen-
tes nos fatores de maior impacto na organizacdo. Na seqiién-
cia desta pesquisa, pretende-se analisar a percepgao de ou-
tros grupos, o que permitira desenvolver um instrumento
para implantacdo de projeto de gestdao do conhecimento
extensivo a diversas empresas de segmentos diferentes de
mercado.
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