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Resumo

A competicdo empresarial no século XXI| esta baseada em novos paradigmas. Um deles € a
capacidade da organizagdo aprender. Como o aprendizado comega com as pessoas, a
organizacao deve desenvolver a competéncia de mobilizar as pessoas em torno de um objetivo
comum. Deve também ser capaz de transformar experiéncias em conhecimento e transferi-lo
pelo tempo e espaco, por meio de acles intencionais. Este artigo tem o objetivo de discutir o
tema estrutura de gestdo do conhecimento e seus condicionantes nas organizagdes. Para iSso,
revisa o tema abordando visdes de diversos autores e elabora um quadro referencia para
analises. Um caso com implantacéo global e naciona de estruturas de gestdo do conhecimento
€ utilizado como primeira forma de reflexdo. O caso demonstra que uma implantacdo
utilizando combinacdes das diversas abordagens pode ser feita observando-se aspectos como:
estratégia, cultura e preparo gerencial. Os resultados também sdo dependentes do modelo
adotado em consonancia com aspectos organizacionais. Como contribuigdo adicional, o quadro
referencial construido nesse trabalho pode servir como base de referéncia, em estudos futuros,
para que organizacGes analisem modelos, combinagdes, pros e contras para estruturar seu
processo de gestdo do conhecimento.

Palavras-Chave: gestédo do conhecimento, aprendizagem organizacional, estrutura de gestéo
do conhecimento.

Abstract

The XXI century competition business arenais founded in new paradigms. One of those is the
organizational learning capacity. As the learning process starts with the individual, any
organization must develop the competency of people mobilization around a common objective.
The organization also needs to be able to transform experiences into knowledge and transfer it
in time and space, intentionally. This paper has the objective of discuss knowledge
management structures and its organizational conditionings. In order to does that, the study
review the theme including multiple authors views and produce a referral chart. A business
case reporting global and local implementation of knowledge management is used as a first
reflection. The case demonstrates that a combination of various theoretical approaches can be
implemented and are dependent of business strategy, culture and leadership readiness. Results



achievements are dependent of the combination: adopted model and organizational aspects. As
an additional contribution, the referral chart build in this paper can be used in future studies,
contributing with the discussion of models definitions and combinations, pros and cons in the
knowledge management process in organi zations.

Key-Words: knowledge management, learning organization, structures of knowledge
management.



1. Introducéo.

A partir do final do século XX agestdo do conhecimento vem se tornando um assunto vibrante
nas organizagdes. 1Sso porque a competicdo aumentou em praticamente todos os segmentos de
mercado e houve uma alteracéo nos diferenciais competitivos organizacionais. tecnologia ndo €
mais um diferencial, ela pode ser facilmente copiada. A diferenciacdo esta em outro tipo de
recurso - 0 humano, ou melhor, a capacidade empresarial de mobilizar o capital humano e
criar, usar erecriar conhecimento.

Conhecimento e aprendizagem sdo assuntos antigos, ha tempo abordados pela filosofia,
psicologia, sociologia, pela economia e agora entram na arena da administragdo. Pesguisadores
gue estudam a aprendizagem em ambientes de trabalho desenvolvem multiplas abordagens
sobre 0 assunto, discutindo conceitos, analisando casos, propondo modelos ou discutindo a ndo
necessidade de um modelo especifico. Uma forma de considerar a gestdo do conhecimento &
estabelecer uma estrutura que viabilize a descoberta, geracdo, transformacdo, captacéo,
disseminacdo e compartilhamento do conhecimento - insumo para incremento das atividades
organizacionais, visando maior produtividade, lucratividade, inovagdo e, portanto a vantagem
competitiva.

Esse artigo tem o objetivo de discutir estruturas de gest&o do conhecimento e os condicionantes
dessas estruturas nas organizagOes. Para tal, revisa a definicdo de estrutura de gestédo do
conhecimento, analisa alguns autores que estudam o assunto, elabora um quadro referencial
norteador de aspectos da estrutura da gestdo do conhecimento e o aplica em um caso brasileiro
gue ancora o processo de reflexdo sobre o tema.

A utilizacdo de um quadro referencial norteador, com multiplas visdes de estruturagdo da
gestdo do conhecimento para suportar a busca das informagdes e sua andlise foi introduzida
pela primeira vez neste estudo de caso e, podera contribuir, em outras analises, para nortear
model os de gestdo do conhecimento que melhor se adaptam arealidade brasileira.

2. Gestao do conhecimento: uma necessidade na sociedade atual.

“Organizacbes que enfrentam condi¢bes de incerteza, ambientes em mudanca e intensa
competicdo devem ter capacidade de aprender e, ao fazélo, desenvolver novos
conhecimentos’ (FLEURY & OLIVEIRA Jr., 2002). A frase anterior traz uma série de
significados.

O primeiro deles diz respeito ao ambiente de mercado em que as organizacdes estdo inseridas
desde o final do século XX. “Aumento da competitividade, globalizac8o, novas tecnologias,
aumento de exigéncia dos clientes passam a demandar destas organizacdes preocupacdo e acao
constantes na diminuicdo de custo, no aumento de flexibilidade, na garantia de maior agilidade,
na inovacdo” (BIANCHI, 2006). E esta hova postura é dependente das pessoas, ou melhor, da
competéncia organizacional de mobilizar as pessoas em torno de um objetivo comum.

Como se sabe, a aprendizagem comega no nivel individual, mas deve se expandir para o nivel
do grupo (um processo socia) e para o nivel organizacional (ainstitucionalizacdo expressa em
elementos organizacionais). Diversos autores desenvolveram abordagens sobre aprendizagem
organizacional.

Para Senge (1998) aprendizagem organizacional é o processo pelo qual a organizacdo esta
continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro. Senge elabora este pensamento
partindo da esséncia do ser humano, sua motivacéo a aprender, explorar e experimentar. Esse
processo se estende para 0 grupo e para a organizagdo, por meio de expansdo de modelos
mentais e construcao de projetos coletivos. Porém, o processo de aprendizagem organizacional
ndo se da sé nas mudangas de processos ou produtos. E necessério que esse conhecimento seja
recuperado por membros da organizacdo (FIOL & LYLOS, 1986).



Para Probst (2000 apud ELIUFOO, 2005) “conhecimento é o corpo integral de cognicéo e
experiéncia gue os individuos usam para resolver problemas, o que inclui tanto teorias como
regras préticas do dia-a-dia, aém de instrugdes para a agdo. O conhecimento é baseado em
dados e informacdes, mas, diferentemente dos dados e informagdes, o conhecimento sempre
esté relacionado com as pessoas. Ele € construido pelos individuos e representa suas crengas
sobre relacionamentos causais’.

Portanto a competitividade das organizagdes esta relacionada a sua capacidade de se engagjar
em duas atividades ligadas ao conhecimento. A primeira € buscar uma forma de traduzir suas
experiéncias em conhecimento, criando o conhecimento comum. E, a segunda é a capacidade
de transferir conhecimento pelo tempo e espago — aumentando o conhecimento comum
contribuindo para a criagéo de novo conhecimento. (DIXON, 2000).

Para isso, pode ser recomendavel uma acéo especifica empresarial de gestéo do conhecimento,
uma forma de, intencionalmente, estruturar este processo. O que se entende por estruturacéo de
gestéo do conhecimento?

3. Estrutura de gestéo do conhecimento.

Para discutir estrutura de gestdo do conhecimento deve-se buscar primeiro o entendimento
sobre estrutura organizacional. A partir desse conceito € que se pode definir estrutura de gestdo
do conhecimento.

A estrutura nas organizagdoes desenha as tarefas que objetivam produzir bens e servicos,
enfatizando o controle dos processos, podendo também inibir a criatividade e autonomia das
pessoas (ANGELONI et al, 2002), interferindo dessa forma na comunicacéo entre funcionérios
e departamentos, expandindo para as interagcBes funcionais. Nos ambientes de répidas
mudancas, as estruturas devem atender as demandas internas e externas da organizagao,
visando posi¢ado competitiva no mercado. Embora, “muitas vezes, ela atue como uma pressao
ou um inibidor para determinada atuacéo organizacional” (WOQD, 2004).

Durante o século XX, as estruturas organizacionais poderiam ser tipificadas em burocratica —
caracterizadas por tarefas rotineiras, divisdes funcionais, miltiplos niveis hierarquicos e
comunicacdo formalizada - e forgca-tarefa — formagdes operacionais contingenciais, portanto,
mais flexiveis e dindmicas, com agregacdo de profissionais de departamentos distintos em um
projeto ou tarefa especificos. (ANGELONI op.cit, 2002).

Se “a estrutura segue a estratégia’ da organizacdo (CHANDLER apud MAXIMIANO, 2004),
€ necessario na sua elaboracdo fazer-se a andlise de suas forgas e limitagdes, detalhando-se
variavels situacionais como: o ambiente (que pode ser dindmico ou estavel); a tecnologia
(natureza da atividade e uso do conhecimento que influenciam a estrutura) e o fator humano
(caracteristicas das pessoas que influenciam o tipo de estrutura que pode ser eficaz).

A estrutura, por um lado, exerce o controle; e por outro, pode favorecer a livre-iniciativa, a
autonomia e a criatividade. Porém, um sistema totalmente aberto, onde as pessoas fazem
livremente o0 que desgjarem, sem uma estruturacéo formalizada, ndo produz resultados para um
grupo e para uma organizacdo. A estrutura configura-se assim como 0 meio para realizar 0s
planos de uma organizagdo. Alterar ou buscar novos modelos organizacionais significa
exercitar umaflexibilidade que vise atender as necessidades do negdcio da empresa.

A estruturacdo de uma organizagdo pode, por si SO propiciar a gestdo do conhecimento? Qual a
necessidade de se estruturar um esquema especifico para sustentar este processo? Varios
autores se posicionam de forma diferenciada ao responder as indagagdes. Alguns justificam
gue se deve elaborar uma estrutura especifica dentro da estrutura organizacional para auxiliar o
processo de gestéo do conhecimento. Outros argumentam que uma articulagdo bem feita dos
elementos organizacionais (filosofia, politicas, processos e recursos) € suficiente para gerir
conhecimento. Vale apena discutir e analisar 0s posicionamentos tedricos.



4. Uma andlise sobre estrutura de gestdo do conhecimento.

Uma revisdo das abordagens sobre estrutura de gestdo do conhecimento, em ordem
cronoldgica, foi realizada para que se entenda a evolucéo do debate sobre 0 assunto. Ressalta
se que cada autor tem uma visdo distinta sobre conhecimento e dai, talvez derivem focos
diferenciados de sua gest&o.

4.1. Galbraith: aprendizagem nas or ganizagdes inovador as.
Galbraith (1997) enfoca 0 processo de inovagdo como uma oportunidade de aprendizagem para
a organizacdo e apresenta um modelo organizacional no qual co-existem uma estrutura
operacional burocrética tradicional e a instalagdo de outra estrutura paralela projetada para a
inovacdo. Para ele, conhecimento é araiz dainovagao.
“E importante observar que os componentes basicos da organizacio inovadora nada tém de
diferente dos da organizacdo operacional. Isto € ambas tém uma tarefa, uma estrutura,
processos, sistemas de recompensas e pessoas.” (GALBRAITH, 1997). O que diferenciard uma
de outra € sua estruturacdo. A estrutura da organizacao inovadora pode ser compreendida como
formada pelos seguintes elementos. pessoas desempenhando diversos papéis; processos
diferenciadores (um paralelismo da organizaco criadora a tradicional) e reservas, como
apresentado no quadro 1 a seguir:

Quadro 1: estrutura da organizacdo inovadora

Estrutura da organizagdo inovadora

Gerador da |Pessoa que elaboraidéias para o negdcio, seja pela descoberta ou
idéa criacdo. (frequentemente, nivel hierarquico inferior)

! Pessoas que apdiam aidéa apresentada e aliam-se com o objetivo
Patrocina- |de inovar o produto ou processo, buscando meios financeiros,
papsis |9 politicos e materiais para levar o projeto adiante

Orquestra- Mediador politico na organizagdo, prossegue com 0 processo de
dor inovac&o, garantindo aos niveis anteriores condi¢des de
sustentabilidade do projeto. Esta na diretoria

Esforcos fisico, operacional, financeiro e organizaciona separados dos processos
grh?eiisa_ tradicionais da organizaggo. Caracterizado por um grupo de profissionals com
dores menor controle, enfocados num objetivo comum, diferenciados da estrutura
tradicional.
Unidades organizacional's estruturadas para permitir a sse grupo de profissionais
Reservas |sua atuagao distintas darotina operacional da organizagdo. Podem ser internas -
dentro de um departamento existente ou umanova se¢do - ou externas -
consultorias, universidades, agéncias de propaganda etc

Fonte: adaptado pelos autores de GALBRAITH, J. R. Projetando a organizagdo inovadora.
In STARKEY, K. Como as or ganizagdes aprendem. S&o Paulo: Futura, 1997.

Uma das maiores dificuldades encontradas nessa estrutura organizacional é a resisténcia da
organizacdo tradicional na transferéncia do conhecimento desenvolvido pela organizacéo
inovadora. Questdes politicas, evidenciadas nas relaces interpessoais e intergrupais, emergem
na transi¢do de novos conhecimentos advindos de um grupo com status diferenciado, que em
seu trabalho teve permissividade ao erro, espaco para maior criatividade, distancia de suas
atividades rotineiras da organizagdo, contrastando com um grupo tradicional com metas,
pressdes de tempo e resultados esperados.

4.2 Nonaka & Takeuchi: combinacgdo de formas de trabalho e novo papel gerencial.
Nonaka e Takeuchi (1997) entendem conhecimento como uma crenca verdadeira e justificada.
Com isso, suas reflexdes tém um impacto muito forte em questdes culturais uma vez gque estdo
quase falando de compartilhar 0 senso comum da realidade (BERGER & LUCKMANN,
2005).



Eles propdem uma nova estrutura organizacional em hipertexto, que permite a criagdo do
conhecimento de forma eficaz e continua em uma organizacdo. O hipertexto € uma
combinagdo ou sintese das estruturas organizacional burocrética e em forca-tarefa com uma
base de gestéo do conhecimento.

A burocracia pode gerar resisténcia intra-organizacional e tensdo, além de impedir a iniciativa
individual, impactando negativamente a motivacdo ja que € fortemente dependente da
padronizagdo dos processos de trabalho e tem coordenagéo centralizada. Mas por outro lado,
fortal ece a especializacado e acumulo de conhecimento.

Ja a forca-tarefa € uma estrutura organizacional elaborada como contraponto a burocracia: €
flexivel, dindmica e participativa, em geral utilizada para lidar com um problema temporario,
com prazo determinado e meta especifica. Entretanto, 0 novo conhecimento criado em equipes
de forca-tarefa ndo é transferido com facilidade, de uma forma ampla e continua para toda a
organizagao.

A coexisténcia dessas duas estruturas, com pessoas se movimentando de uma situacéo a outra
nao € uma situagdo simples, e tem implicacfes culturais.

O terceiro elemento da estrutura em hipertexto € a base de conhecimento. Esta base é
representada pel os conhecimentos explicitos (tecnologia) e pelo técito (elementos de cultura).
Ela funciona como o elo entre a estrutura burocrética e a for¢a-tarefa: 0 conhecimento técito
suporta a movimentacdo das pessoas entre as estruturas e o conhecimento explicito viabiliza a
transferéncia formal do aprendizado.A capacidade de alternar, de forma répida e flexivel,
diferentes contextos de conhecimento determina a capacidade organizaciona de criagéo do
conhecimento.

Elo fundamental neste processo € o gerente. Nonaka e Takeuchi desenham o novo papel do
gerente de nivel médio. Segundo os autores, eles passam a ser 0 €lo entre arealidade — linha de
frente e a alta administracdo — a visdo. Alternando papéis de lider de equipe e de forca-tarefa,
funcionam como verdadeiros criadores do conhecimento.

4.3. Sveiby: gest&o dos ator es organizacionais.

Sveiby (1998) trabalha com o referencial tedrico de Capital Intelectual postulando que existem
0s ativos intangiveis na forma de conhecimentos que ndo aparecem nos balangos contabeis,
mas que espelham o valor de mercado da organizag&o.

O autor determina como estruturas do conhecimento a externa — relacbes com clientes e
fornecedores e a imagem da organizacdo - e a interna conhecida como organizagao,
representada pelas pessoas, cultura, sistemas e modelos administrativos.

Para esse estudioso, a principa atividade nas organizacdes do conhecimento € ser eficaz na
transferéncia desse conhecimento. Compartilha também da idéia da conversdo do
conhecimento idealizada por Nonaka e Takeuchi (processo iniciado em 1995).

A estrutura para a Gestdo de Conhecimento na proposicdo de Sveiby é mais enfocada nos
papéis desempenhados pelos colaboradores da organizacdo do conhecimento. S&o eles. o
profissional especialista que executa as tarefas, 0 pessoal de suporte que funciona como elo de
ligagcdo entre as fungdes, o gerente que regula o trabalho dos especialistas e busca e meta e o
lider inspirador de todo o processo. As quatro instancias sdo importantes e mutuamente
dependentes, porém, visando garantir eficicia organizacional e a retencdo do capital
intelectual.

Como recursos para a transferéncia do conhecimento, Sveiby (1998) apresenta trés estruturas: a
exteriorizac8o, a socializagdo e a interiorizacdo, destacando o acompanhamento do mentor ao
aprendiz em situacbes de trabalho, um espaco fisico que possibilite a socidizacdo dos
funcionérios sem anteparos de comunicacdo visual — sem divisorias, por exemplo; assim como



0s jogos, dinamicas de grupos e atividades que envolvem o n&o verbal, explicitando contelidos
tacitos.
O foco da gestdo de pessoas deve ser reforcado por processos especificos como: trazer as
pessoas certas, desenvolver essas pessoas, transmitir seguranca ao longo do trabalho e da vida
organizacional, estruturar e compartilhar valores e buscar a0 maximo o compartilhamento
comum.

4.4. Davenport & Prusak: o mercado do conhecimento.

Para entender como o conhecimento circunda o ambiente organizacional, 0s autores partem de
uma analogia com o mercado de trocas, definindo alguns atores desse processo conforme
demonstrado nafigura a seguir.

Quadro 2: o mercado do conhecimento

Os ator es do mer cado do conhecimento

pessoas que estdo tentando resolver um problema cuja complexidade

Comprador : < . P
eincerteza ndo permitem umarespostafécil. (...)

Vendedor pessoas da organizagao que tém reputacdo no mercado interno por
possuir substancia conhecimento de um determinado processo ou
assunto.

Conhecidos como guardifes e demarcadores de area, articulam
contato entre vendedores e compradores do conhecimento.

Fonte: adaptado pelos autores de DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento

Empresarial. Rio de Janeiro: Campus; Sao Paulo: Publifolha, 1999.
Em todo mercado, existe um sistema de valores que os autores identificam como reciprocidade
e confianga, que podem ser sinalizados pela posicdo e escolaridade; pelas redes informais e
pel as comunidades de pratica.
Na predisposi¢&o a reconhecer a existéncia de um mercado de conhecimentos, criar locais de
mercado — espacos fisicos e virtuais como féruns, feiras, salas de conversa, internets, intranets,
grupos de discussdo, universidades corporativas... pode trazer uma série de beneficios. A saber:
elevacdo do moral da forca de trabalho, maior coeréncia corporativa, um estoque mais rico do
conhecimento, meritocracia de idéias e rompimento de hierarquiarigida.
Davenport e Prusak (1999) afirmam que qualquer empresa que almeja priorizar a gestdo do
conhecimento tera que passar pelas etapas da geracdo, codificacdo e transferéncia do
conhecimento. Salienta a premissa que uma estrutura por s sO ndo garante a eficiéncia,
atentando para a dimensdo humana da gestdo. Ha um risco de ndo haver aprendizado
organizacional. Se ndo ha legitimacdo, ndo ha institucionalizacdo, portanto, ficase o
conhecimento no plano individual .
“Embora o termo gestdo do conhecimento implique a transferéncia formalizada, um de seus
elementos essenciais € 0 desenvolvimento de estratégias especificas para incentivas essas
trocas espontaneas’ (DAVENPORT & PRUSAK, 1999). Algumas das estratégias propostas
sd0: rodizio de executivos de engenharia para producdo; locais e clima de permissividade e
incentivo para conversas e feiras e foruns abertos que possibilitem que os funcionérios
intergjam “informalmente”.
Para que a gestdo do conhecimento ndo seja apenas um exercicio de geracdo de idéias sobre o
conhecimento que permeia a empresa, Davenport e Prusak (1999) propdem a estruturagcéo de
pessoas, tecnologia e conteldo do conhecimento através de um projeto de gestdo do
conhecimento.
Os autores sugerem como indicadores de sucesso de um projeto de gestdo do conhecimento:
crescimento dos recursos vinculados aos projetos; crescimento no volume de contetido e de uso
do conhecimento; um projeto tornar-se organizacional; aumento da familiaridade com
conceitos de gestéo do conhecimento e evidéncia de retorno financeiro.

Corretor




Como fatores de eficiéncia em Gestédo do Conhecimento, os autores destacam: uma cultura
orientada para o conhecimento, a infra-estrutura técnica e organizacional, o apoio da alta
geréncia, a vinculagdo ao valor econdmico ou setorial, orientagdo para processos, clareza de
visdo e linguagem, a implantacdo de elementos motivadores ndo-triviais, algum nivel de
estrutura do conhecimento e a utilizacdo de mdltiplos canais para a transferéncia do
conhecimento.

4.5. Duguib & Brown: a estrutura institucional por si é suficiente.

Para Duguib e Brown (2001) conhecimento é o know that, isto € o saber fazer, a acéo, a
aplicacdo. Citam, inclusive, que o pensar € uma acdo cognitiva, portanto incluida no saber
fazer.

Ao abordarem a gestdo do conhecimento os autores polemizam colocando em categorias
extremas a estrutura hierérquica formal das organizac@es e 0s grupos auto-organizados. Num
primeiro momento pode parecer que a espontaneidade e criatividade podem ser maiores nesses
grupos e que as organizagOes ndo viabilizam a produgdo do conhecimento. Mas, para 0s
autores, € o foco dado pelas organizacbes que viabiliza o processo de renovacgdo do
conhecimento e, se bem gerida, a organizagao viabiliza a espontaneidade, fundamental para o
exercicio da criatividade. Desta forma, uma estrutura organizacional bem arquitetada e gerida é
aprincipal fonte de producéo e renovagéo do conhecimento das organizagdes.

Os autores definem organizacdo como um conjunto de comunidades de prética alinhadas sob
uma mesma identidade e um mesmo fim. As comunidades rotinizam processos desenvolvendo
assim, o conhecimento dos grupos. A organizacdo alinha estas comunidades, primeiro
descobrindo os conhecimentos existentes e depois os mobilizando por meio de processos e
estruturas para tirar 0 proveito das préticas espontaneas e especificas. O desenho
organizacional entrelaca e relaciona as préticas promovendo a inovacdo e, apbia o
desenvolvimento e a circulacdo do conhecimento entre as comunidades de préatica.

Para ajudar o processo de desenvolvimento dessas comunidades uma organizag&o pode tirar
proveito de alguns mecanismos de gestdo, segundo os autores. Um deles € viabilizar a
participacdo dos individuos em diversas comunidades. Outro € utilizar mecanismos de
traducdo, isto €, conectores entre as comunidades de prética. E um terceiro € estabelecer
objetivos de fronteira entre as comunidades: visdo comum, tecnologia e processos.
Indiretamente, eles reforcam o papel dos gerentes, que funcionam como os conectores na
maioria dos casos e a definicdo dos modelos de gestdo (ligados a gestdo de pessoas e
processos).

O aumento do conhecimento dos individuos, das comunidades e da organizagdo como um todo
deve ser suportado inicialmente por mecanismos de comunicacdo (que auxiliam a
interiorizacdo do mesmo) e depois pela prética.

4.6. Von Krogh, Ichijo & Nonaka: a gestao do contexto é fundamental.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) partem da mesma visdo de conhecimento utilizada em
Nonaka e Takeuchi (1997). O conhecimento é crenca verdadeira e justificada: individual,
social, explicito ou implicito.

Em funcdo dessa visdo, 0s autores atuam na contramdo de outros autores. Para eles gerir
conhecimento ndo depende de um executivo do conhecimento, nem de ferramentas de busca e
acesso e, tdo pouco esta preocupado somente com as informagdes facilmente detectaveis e
quantificaveis.

Criar o conhecimento depende de um contexto capacitante. No caso, a palavra contexto esta
sendo usada quase como um sinénimo de ambiente. Algumas caracteristicas deste ambiente
que favorece a criagdo do conhecimento sdo: a valorizagdo da gjuda e da contribuicdo, a busca



pelo compartilhamento, o exercicio e 0 reconhecimento da confianga, 0 desenvolvimento de
empatia, 0 exercicio da coragem, o acesso. Cabe ressaltar que quase todas as caracteristicas
mencionadas levam tempo para se desenvolver, além de pressuporem grupos de trabalho e
convivio mais estaveis. A combinagdo dessas caracteristicas gera um ambiente de solicitude.

O desenvolvimento deste contexto pode ser feito por meio de cinco (5) fatores capacitantes:
ingtilar avisdo, gerenciar conversas, mobilizar ativistas, criar contexto e globalizar.

A visdo mencionada é a propria visdo sobre a criagdo e o uso do conhecimento alinhado aos
objetivos de negdcio. Quando se fala em gerenciar conversas usa-se essa metéfora para enfocar
0 estabelecimento de linguagem, objetivos comuns, além do tempo necessario para ainteracéo
entre as pessoas, a socializacao.

Os ativistas séo pessoas chave para gudar o processo. Nessa proposta, 0s autores substituem os
CKOs (Chief Knowledge Officer) por qualquer pessoa que possa atuar como um integrador. Ao
utilizar a atividade de coordenacdo, os autores praticamente definem que ativistas devem ser
pessoas com habilidades gerenciais. Essa andlise € justificada pela definicdo de ativismo: “(1)
deflagrar e concentrar a criagdo do conhecimento; (2) reduzir 0s custos e 0s prazos Necessarios
a criacdo do conhecimento; (3) alavancar as iniciativas de criacdo do conhecimento em toda a
empresa; (4) melhorar as condigdes dos participantes da criacdo de conhecimento; (5) prepara
participantes da criacdo do conhecimento para novas tarefas €; (6) incluir a perspectiva das
microcomunidades no debate mais amplo sobre transformagéo organizacional” (VON KROGH
et al, 2001).

Criar contexto para o0s autores envolve implementar estruturas organizacionais que fomentem
relacionamento solido e colaboracdo eficaz. Eles mencionam o “ba” um conceito de espaco
que unifica espacos fisicos, virtuais e mentais. A globalizagdo para os autores € 0 processo de
criacdo do conhecimento desde que surge um desafio empresarial até a transformacéo efetiva
em um produto ou processo. Vale ressaltar que mesmo sendo bastante centrada nas pessoas e
nas relacbes, a abordagem desses autores é bastante focada em estratégia, desafio empresarial e
resultado.

4.7. Stewart: foco nas situacdes de negocio profundas em conhecimento.

Para entender a contribuicdo de Stewart para a estrutura de Gestdo do Conhecimento é
necessario antes compreender seu conceito de Capital intelectual nas organizacbes como “a
soma de seu capital humano (talento), capital estrutural (propriedade intelectual, metodol ogias,
software, documentos e outros artefatos de conhecimento), e capital em clientes
(relacionamentos com clientes)” (STEWART, 2002).

Para apurar 0s conhecimentos restritos ao negécio da empresa, 0 autor estabel ece quatro passos
do processo de desenvolvimento de uma estratégia de capital intelectual: identificar e avaliar o
papel do conhecimento em seu negdcio; associar as receitas aos ativos do conhecimento que as
produzem; desenvolver uma estratégia para reforcar e explorar seus ativos intelectuais e
melhorar a eficiéncia do trabalho do conhecimento e dos traba hadores do conhecimento.

Para Stewart (2002), gestdo do conhecimento € “identificar o que se sabe, captar e organizar
esse conhecimento e utilizdlo de modo a gerar retornos’, transformando-o em ativo do
conhecimento.

Uma contribuicéo singular do autor sobre o tema € seu olhar sobre o conhecimento como um
produto da organizacdo, ou melhor, dois tipos de produtos do conhecimento. Se a empresa tem
um produto, entdo como agregar-lhe conhecimento, ou se existe um conhecimento, como
converté-lo em produto. Por essa Gtica, além de retroalimentar a gestdo da organizacdo, o
conhecimento gerado, obtido, divulgado e disseminado internamente pode e deve ser
transformado em produto para 0 mercado externo. O autor defende a idéia de que nédo se
vendem produtos e sim conhecimentos.



E como chegar a esse conhecimento? Através da criacdo e gerenciamento de projetos de
conhecimento. “As empresas do conhecimento devem saber selecionar, plangar e gerenciar
projetos do conhecimento, que aumentem o valor do conhecimento ou mudem a maneira como
a empresa usa o conhecimento.” (STEWART, 2002). Investindo na conversao do tacito para o
explicito, afirma o autor que as essas empresas “precisam de um projeto organizaciona que
converta insight — conhecimento, inteligéncia, criatividade — em comportamento institucional.
Elas necessitam, em outras palavras, de processos do conhecimento”.

4.8. Uma tentativa de sintese.

Em funcdo dos diferentes enfoques e abordagens, faz sentido retomar os autores de forma
comparativa. Cada proposta tem uma énfase, estd4 baseada em alguns pressupostos e pode
apresentar algumas restri¢ées. O quadro comparativo ilustra uma reflexdo sobre os modelos de
estrutura de gest&o do conhecimento discutidos:

Quadro 3: quadro referencial de estrutura do conhecimento

visdo sobre  estruturaorg.da estruturadegestéo reforco/mudangca  contribuicdo  pontos criticos
conhecimento empresa do conhecimento em papés
Galbraith raizparainovagdo, mantém-sea cria-se uma trés novos papéis foco na COMo promover a
(1997) criatividade de tradicional organizagdo paralela  organizacionais: mobilizaco de  integracdio e
profissionais parainovar gerador deidéias, condi¢des comunicagdo entre
Imersos na patrocinador e propiciasparaa asduas estruturas?
eracdo. orquestrador. Inovi
crencaverdadeirae tradicional organizacao paralda  novo papel em qualquer culturase
Nonaka & | justificada burocrética emforca-tarefa(criae gerencial (middle-  integrativaem  adapta?(valores,
Takeuchi (acumulae socializao up-down) e estrutura, papéis crencas,
(1997) internalizao conhecimento) ebase  mobilidade € processos. vivéncias...)
conhecimento) do conhecimento organizacional das
. ___ pessoas
. capacidade deagir, mantém-sea dinamica, focada no papéis foco nas pessoas  pouca estruturagéo
Sveib focalizadaem tradicional exercicio dospapés  determinados: em acéo de atividades
(1998 papéis dos atores especialista, operacionais de
organizacionais gerente, apoio e GC. Relagbes
lider. pessoali3| séoutro
ponto de atenf@"
D t permeiaa mantém-sea projetos estruturados  qualquer entende a espontaneidade
avenpor organizag&o: tradicional para captar, colaborador pode organizacao parao
& P k 4 . )
rusa observavel ou desenvolver, ser agente do como ambiente  compartilhamento
(1999) implicito compartilhar e conhecimento, de esta em toda
disseminar o como comprador, conhecimento cultura?
conhecimento vendedor ou
corretor
Duauib & saber fazer éaestrutura social mecanismos gerente éo valoriza deve-sefocar na
g indtitucional, base organizacionaispara  conector de aspectos preparacéo
Brown de conhecimento  intermediar e comunidades de tradicionais gerencial.
(2001) infinitamente interiorizar o pratica organi zaaonai s
. renovavd conhect mento ) para aG
Von Krogh, | cercaverdaderae L S 3 3
I chij o(g judtificada tradl cmnal amb| ente capautador (catallzador e defi nl(;ao e questdo tempo
Nonaka paraa criacao do coordenador do desenvolviment  desenvolvimento
conhecimento conhecimento) odevaloresde doambiente X
(2001) convivénci
relacionado com o mantém-sea projetos que gerem erente e atores encara o miopia do potencial
Stewart negécio: capital tradicional retorno. ‘ocalizados nas conhecimento de conhecimento (
(2002) intelectual, capital oportunidades de como produto Visio estreitada em
estrutural e capital conhecimento do vendavel da atividades
em clientes negocio organizacao especificas do
negocio)

Fonte: elaborado pel os autores

O quadro referencial mostra algumas consideragdes interessantes:

e Existem multiplas visdes de conhecimento norteando as abordagens dos autores, assim €
preciso que cada organizacao também defina a sua visao,

e Todos os autores utilizam a estrutura organizacional tradicional burocrética como fomento
para uma estruturacdo da gestdo do conhecimento. Alguns ainda abordam os beneficios
dessa institucionalizacéo,

e Para a estruturagdo de gestdo do conhecimento podem-se utilizar processos especificos e
formas alternativas de redlizar as atividades sendo as mais valorizadas 0s projetos com
finalidade especifica,
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e O papel gerencial sempre sofre ateragcdes quando se considera a gestdo do conhecimento,
mesmo que existam pessoas assumindo um papel de coordenacdo diferenciado. A formagéo
e desenvolvimento desse novo gestor deve ser um ponto de atengdo nas organizagoes,

e Refletir sobre a contribui¢do e os pontos criticos de cada enfoque € a principal tarefa das
organizacOes ao avaliar, definir e implementar um modelo de gestédo do conhecimento. O
mapa conceitual pode funcionar como um panorama de suporte a decisdo empresarial.

O quadro referencial apresentado ndo esgota todas as abordagens de gestdo do conhecimento.
Ouitras podem ser incluidas dependendo das necessidades e modelos empresariais.

5. Um caso praético: estruturar a gestdo do conhecimento em dois contextos.
O objetivo da andlise do caso foi observar, numa situacdo real, a extensdo e validade da
estruturacdo da gestéo do conhecimento.

5. 1. Metodologia de trabalho.

A decisdo tomada foi trabalhar com um caso Unico, de forma intrinseca. Nao por se tratar este
caso de um exemplo revelador, mas por se buscar um ambiente para validacdo e
experimentacdo dos conceitos e modelos em andlise e discussdo (YIN, 1981). Com isso, as
reflexdes séo de carater exploratorio, ndo conclusivo (COLLIS & HUSSEY, 2005).

O caso reflete parte da experiéncia vivida por um dos autores entre os anos 2000 e 2004
enguanto este atuou como parte do grupo executivo da empresa em analise. Foram resgatados
documentos de trabalho discutidos, utilizados e apresentados no Brasil, regido Latino-
americana e nos Estados Unidos da Ameérica, como fonte de dados secundarios, bem como a
memoéria desse autor. O grupo de pesguisa validou o caso atuando como pesquisador,
entrevistando o terceiro autor e analisando os dados secundarios para entendimento,
formulagdo e andlise do caso em questéo.

O foco de andlise € uma empresa brasileira e a matriz localizada nos Estados Unidos da
Ameérica, sinalizando o processo de incorporagdo da empresa brasileira pela corporacéo.

5. 2. A Empresa: a corporacao e uma de suas empresas.

A empresa com atuacdo na area de informagdes tornou-se uma empresa global por meio de
aquisicoes, especialmente no final da década de 1990 e inicio do século XXI. Sua estratégia de
inovacdo em produtos € refletida na visdo “... ser a primeira provedora do mundo em
solugdes...” e o foco global na sua missdo “... criar uma rede global... nos mercados em que
atua.”.

Para atingir sua estratégia busca desenvolver competéncias essenciais alinhadas com seu
objetivo: inovagdo radical e posicionamento seletivo (FLEURY, 2002). Além disso, é bastante
focada em resultado e nas pessoas — seu principal ativo em fungdo de sua &rea de atuacdo. Seu
maior desafio na época foi integrar as organizacfes adquiridas em todas as regifes do globo
suportando este processo com uma nova cultura

Uma das empresas adquiridas esta localizada no Brasil, onde atuou como lider de mercado sob
uma administracdo familiar e autoritéria. Esta, ndo apresentava 0 mesmo patamar de resultado
das outras empresas do grupo aém ainda estar com produtos pautados em outra plataforma de
negécio — produtos impressos. No caso da empresa brasileira, os desafios eram muitos: além
de embarcar na estratégia global de inovacdo, deveria consolidar exceléncia operacional
(FLEURY, 2002). A transformacdo cultural seria enorme com énfase no desenvolvimento e
aumento da participacdo das pessoas, busca de resultado e de um posicionamento diferenciado
no mercado.
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5.3. A estrutura global de gestdo do conhecimento e apr endizagem or ganizacional.

A solucdo desenvolvida pela organizacéo para enfrentar seu desafio foi formalmente lancar um
processo de gestédo do conhecimento. Este processo veio acompanhado de um slogan “Share
the Knowledge, Share the Future” (Compartilhe o conhecimento, compartilhe o futuro) e uma
missdo: gjudar a movimentar conhecimento critico rapida e eficientemente pela empresa,
produzir melhoria de processos, reducdo de custos e de tempo através da gestédo do
conhecimento e criar vantagem competitiva para 0s negdcios.

Uma estrutura de papéis formais foi definida: o conselho consultivo (formado pel os executivos
seniores da organizacdo para fornecer a direcdo estratégica do processo); o CKO — Chief
Knowledge Officer (profissional com dedicacdo exclusiva para criar a infra-estrutura para
auxiliar o processo e gjudar a construir a cultura de gestdo do conhecimento); os patrocinadores
regionais (escolhidos por caracteristicas pessoais e influencia na estrutura regional que iriam
capitanear, facilitar e intermediar préticas de gestdo do conhecimento na regido do grupo de
negécios) e cada funcionério seria um trabalhador do conhecimento, tendo o papel de compra-
lo ou vendé-lo quando necessario.

O exercicio do novo papel de todos os funcionarios foi apoiado por uma série de recursos
viabilizados para 0 suporte da gestdo do conhecimento e uma série de novos processos de
gestdo. Com relagdo aos recursos de suporte foram implementados: webex e eRooms
(ferramentas se suporte areunido virtual paratreinamentos e discussdes com compartilhamento
de documentos), diretorio do conhecimento (para viabilizar as conexdes entre as pessoas por
meio de chaves especificas como a especididade de atuacdo, experiéncia em projetos e
experiéncia de negdcios) e um diretorio de melhores praticas online com relatos de grupos de
projetos que superaram desafios e obtiveram resultados.

Como novos processos de gestdo foram definidos formas de sinalizar, suportar e reconhecer o
comportamento das pessoas. O acompanhamento das estratégias, planos, resultados e
dificuldades encontradas eram feito por meio de reuniGes mensais virtuais com 0s
patrocinadores de todas as localidades. Uma conferéncia anual com todos os formalmente
envolvidos com Knowledge Sharing era realizada na matriz para consolidar os resultados e
envolver as pessoas-chaves com novos conhecimentos por meio de contato com pensadores e
estudiosos do assunto. As mudancas em politicas e processos de gestdo de pessoas também
aconteceram: 0 modelo de gestdo por competéncias recebeu a inclusdo da competéncia -
desenvolver e gerir conhecimento e o processo de avaliacdo de desempenho deveria
contemplar esta competéncia em objetivos e desempenho. Um processo de premiagdo anual de
projetos voltados a inovacdo e finalizados com resultado também foi lancado.

Era, também, incentivada a criacdo de espacos abertos em todas as empresas. escritorios
abertos, o cyber café, e o learning center — uma espécie de biblioteca de recursos com livros,
CDs, jornais, acesso a internet e mesas de reunido para facilitar a busca e o compartilhamento
das informacdes e a busca e producéo do conhecimento.

A empresa também entendia que o preparo pessoa para atuar no compartilhamento do
conhecimento era importante e que, o enfrentamento dos desafios organizacionais dependia de
um maior aprendizado individual e organizacional. Assim, paralelamente a estrutura de gestéo
de conhecimento, a organizacdo desenvolveu a sua universidade corporativa, outra estrutura
que buscava suportar o processo de consecucao de resultados. O foco principal da universidade
corporativa esté apresentado na figura a seguir:

Quadro 4: slogan e prioridades da universidade Corporativa
-

P FOCO:
2 Aumentar o conhecimento sobre o negdcio,
LANEILT AL LA Aprimorar estilos gerenciais,

Universidade Corporativa ~ Aumentar a efetividade pessoal,
Desenvolver lideranca.

Fortal ecer a cultura
Fonte: elaborado pelos autores partindo de documentos da organizagdo
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Percebe-se que se privilegiava tanto o aprendizado individual quanto o do grupo. Mecanismos
de gestdo deixavam clara a importancia dada a questdo da aprendizagem e gestdo do
conhecimento por esta organizagdo. Anuamente, durante o processo de revisdes estratégicas e
elaboracdo dos or¢camentos de negdcio, eram também analisados 0s desenvolvimentos e planos
regionais para gestdo do conhecimento e para a universidade corporativa. Se apresentados de
forma consistente com o desenvolvimento e foco do negdcio e, com clareza de estratégia e
plano de acdo futuro; os orcamentos eram aprovados e financiados corporativamente, isto €,
ndo afetavam margem das empresas ou das regides. Com isso, 0 processo era consolidado
como uma forma importante de viabilizar as transformacdes e facilitar a consecucdo de
vantagem competitiva.

5.4. A necessidade eimplantacdo dessa estrutura no Brasil.
No momento da implantacdo da estrutura de gestdo do conhecimento na empresa brasileira, 0s
executivos locais, juntamente com o patrocinador do conhecimento regional, analisaram alguns
aspectos importantes. A gestdo do conhecimento era uma filosofia interessante, quando se
visumbravam os desafios que a empresa estava comecando a enfrentar. Porém, algumas
questdes-chave apareceram. A estrutura desenvolvida pela corporagdo propunha uma forma
muito direta de atuacdo, com trocas, busca e disponibilizacdo do conhecimento. Diante da
transformacé&o cultural pela qual a empresa brasileira estava passando, este processo poderia se
tornar mais uma fonte de pressdo do que de gjuda. Além disso, impactos culturais como o uso
do idiomainglés e as interagdes virtuais ndo foram considerados pelo modelo corporativo.

Assim, 0 grupo executivo teve que responder a seguinte questdo: Como lidar com esta nova

filosofia suportando as pessoas na realizagéo e enfrentamento dos desafios organizacionais?

O patrocinador de gestédo do conhecimento da América Latina optou por negociar uma forma

de customizacdo do modelo corporativo, levando em conta as questfes locais. As estratégias

regionais para gestéo do conhecimento foram definidas como:

o Desenvolver um modelo mental comum: estabelecer uma forma de aproximar as pessoas
com este Nnovo processo, suas vantagens, suas demandas. Foi realizado um processo de
sensibilizacdo gerencial, um programa para a implantagdo das estratégias em forma de
projetos multifuncionais em forga-tarefa e um processo de comunicacdo formal extenso
paratodos os funcionarios.

e Suportar projetos criticos. foram escolhidos trés projetos estratégicos para
acompanhamento especial com enfoque de KS. O esfor¢o foi de capacitacdo pessoal,
metodol ogia de gestéo de projetos, e facilitar a interface internacional e comunicagéo com
a corporacao. Um desses proj etos sera detalhado adiante.

e Desenvolver uma plataforma tecnologiaz em funcdo das questdes de idioma uma
plataforma local, mais simples que a global foi desenvolvida

O patrocinador do conhecimento reforga que no primeiro momento houve um grande esforco,
tanto na gestéo dos projetos (em funcdo da nova forma participativa de trabalho) quanto no uso
da plataforma tecnol 6gica (demanda cultural focada em novos valores e pressupostos).

Vale ressatar um projeto multifuncional que acabou desenvolvendo uma nova forma de
trabalhar na empresa. A éea de atendimento que oferecia um servico telefonico de
informagdes segmentadas passava por uma situacéo dificil: atendia somente 45% das ligacbes
telefénicas sem padréo de resposta, com profissionais pouco preparados e desmotivados. Os
clientes tinham baixo grau de satisfacdo (em algumas pesquisas spot demonstravam um grau de
insatisfacdo de 85%).

Foi estabelecida uma equipe de trabalho multifuncional, em esguema de forca-tarefa que,
durante dois anos e meio, atuou para remodelar 0s processos € a estrutura da area. Esta equipe
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era formada por pessoas da area de recursos humanos (inclui lider do projeto), trés pessoas da
area de marketing, duas pessoas oriundas da &rea de atendimento e trés vindas da tecnologia.
Em termos de frentes de trabalho e definicdo da nova forma de atuacéo o esforco foi assim
estabelecido:

Quadro 5: reformulacdo da érea de atendimento da empresa brasileira.
Frentes de trabalho do grupo for ¢a-tarefa

Desenho da estrutura:

* NOVO Organograma com as
&reas de plangjamento e
contetido além de grupos de
trabalho direcionados,

« dimensionamento dos
atendentes,

« definicdo dos papéis einter-
relagOes da areas de suporte:
planejamento, contetido e
suporte técnico (estalotada na
estrutura de tecnologia),

« estabel ecimento de uma
bibliotecatécnica,

« atendentes multifuncionais
(pelo menos duas areas de
conhecimento),

« mudancga do papel da

NOVOS pr ocessos:

« definicdo de padrdes de
atendimento,

« definicdo de atuagdo
multimidia: telefone, fax e e-
mail,

« implantagdo da URA

(unidade de resposta audivel),

« definicdo e
acompanhamento de
indicadores de desempenho
de processo,

« implantag&o de pesquisa de
satisfacdo de clientes
trimestral, realizada por
entidade terceira,

« trabaho no esquema 6 + 2
(seis horas de atendimento e

Forma de gestdo:

* dlém daestruturaformal de
trabalho houve a definicéo de
esquema de forga-tarefa paras
acoes especificas),

* remodel agem da &rea para
criagdo de espago aberto,

* criag@o de comités de
andlise e feedback de
produtos para interface com a
&rea de desenvolvimento de
novos produtos,

* processos extensos de
comunicaggo multilateral,
eImplantag&o de uma
plataforma de Gestéo do
Conhecimento para suportar

o dia-a-diados trabahos e os

Gestdo de Pessoas:

« implantag&o de nova
estrutura de carreira (com
menos cargos),

« processo de treinamento
planejado e estruturado,
acordados entre a supervisdo
daédreae auniversidade
corporétiva,

« nova politica de remuneragéo
€Om pesquisas externas, e
programas de incentivo e
recompensa,

* novas politicas de trabal ho:
intervalos de descanso , banco
de horas,..

« coaching da gestéo,

« implantac&o de processo de

supervisao (atuante nalinhade  duas horas para treinamento, processos de capacitagdo e
frente). projetos e reciclagem). aprendizagem.

Fonte: elaborado pelos autores utilizando fontes de informag&o da empresa.

avaliagdo de desempenho.

Os resultados obtidos foram muito satisfatorios. Além da centralizacdo do processo e reducédo

de 42% do nimero de atendentes, as respostas passaram a ser monitoradas em duracdo da

ligacdo e conteido, aumentou o grau de satisfacdo dos clientes (92% média anual durante o

segundo ano de trabalho). Caiu para menos de 5% o nimero de ligagdes ndo atendidas, as

pessoas passaram a se sentirem privilegiadas e, entre outros indicadores, cada profissional
recebia 490 horas de treinamento por ano. A empresa foi reconhecida como TOP OF MIND

em sua area de atuacdo em 2002.

Este tipo de esfor¢co foi incorporado e expandido na organizagdo em outras atividades

estratégicas.

A estrutura de gestdo do conhecimento também era suportada no Brasil pela universidade

corporativa. Em fun¢éo do momento, das demandas organizacionais e de negécio e do perfil de

pessoas da organizacdo (a estrutura organizacional havia sido recém desenhada com a

estratégia declarada de mesclar pessoas: as de dentro aportavam conhecimento do negécio

enquanto as vindas de fora traziam conhecimento de gestdo empresarial), as estratégias e foco
eram um pouco diferentes dos corporativos como segue:

e Promover o alinhamento gerencial: ages de treinamento para consolidar o conhecimento
funcional, desenvolvimento de estilo de lideranga, suporte a gestéo de projetos, uso da
filosofia de K S para reunides e processos decisorios e utilizacdo de grupos de trabalho para
aformulacdo do plangjamento estratégico.

e Compartilhar o conhecimento de processos e de negocio: curriculos de treinamento
especificos para algumas areas funcionais. Muitas agdes extrapolavam o conceito
tradicional de sala de aula e acabavam se desenvolvendo com téticas alternativas: reunio,
campanhas de incentivo, esforcos de comunicagao. Vale ressaltar um desses programas. um
workshop oferecido quinzenalmente para doze pessoas com inscricdo esponténea
viabilizava a simulacéo do fluxo operacional da empresa

e Desenvolver habilidades e competéncias. eram atendidas necessidades individuais e
grupais em aspectos rel acionados ao negdcio e desenvolvimento das pessoas.

5.5. Uma analise dos resultados.
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A visdo de resultados esta baseada na propria percepcao da empresa (executivos entrevistados
durante o processo de implantacdo do modelo) para uma posterior reflexdo aluz dos modelos
tedricos. Em funcdo das diferencas de atuacdo e mesmo da estruturacdo do modelo de gestdo
do conhecimento, tem-se uma andlise do enfoque global e uma do enfoque brasileiro. Vale,
também, uma andlise relacional entre os dois contextos.

Com relacdo ao contexto global, a gestdo do conhecimento sempre foi uma prioridade da alta
administracdo. O foco sempre foi 0 conhecimento critico, isto &, aguele ligado ao negécio. O
processo trouxe resultados comprovados em termos de reducéo de custos, eficiéncia, inovacao
e satisfacdo dos clientes (resultados publicados internamente nos meios formais de
comunicacdo da empresa). Porém, a filosofia foi implementada de forma parcial, ja que o
processo era muito dependente dos presidentes regionais e patrocinadores do conhecimento.
Uma dificuldade do processo foi entender e prever as diferencas culturais regionais e locais,
isto €, as a¢les globais vinham com forga, por um lado reforcando o sentido de pertencimento
a grande corporacdo, mas por outro, as vezes funcionando como pressdo ou restricdo. Em
funcéo da estratégia de crescimento da empresa (aquisicdo de empresas locais familiares) em
parte a estrutura de KS acabou virando uma comunidade de prética do alto escaldo, em funcéo
do uso do idiomainglés.

Analisando o contexto brasileiro, reconhece-se que implantar gestdo do conhecimento significa
um grande esfor¢o de mudanca cultural. A consecucao de resultado pdde ser observada no caso
da &rea de atendimento. Houve extenso plangamento das acdes e esforcos continuos de
envolvimento, capacitacéo e reforco de comportamento individual. Ao se abordar o aspecto
cultural, algumas questdes saltam aos olhos: uma vez estabel ecidas as relacdes de confianca, é
mais fécil compartilhar conhecimento no projeto (o conhecimento técito) do que compartilhar
na estrutura tecnol 6gica ou outras atividades onde se enfoca o conhecimento explicito.
Observou que model os distintos: o global — focado em diretrizes e disponibilizac&o de recursos
- e 0 brasileiro mais diretivo funcionaram em consonancia. Aparentemente, cada entidade
organizacional exerceu sua fungdo e atuou de acordo com o momento de negdcios que estavam
inseridas.

5.6. Uma andlise do caso tomando como base os modelos tedricos de gestdo do
conhecimento.

Ao observar o modelo de gestédo do conhecimento partindo-se da estrutura corporativa pode-se
observar a combinacdo de conceitos de vérios autores. A motivacdo para se estruturar um
projeto de gestdo do conhecimento coincide com a abordagem de Galbraith (1997), isto é,
organizar para se buscar a inovacdo. O modelo adotado, por si, € 0 modelo de Davenport &
Prusak (1999) com o mercado, os compradores e vendedores e o CKO na fungdo de corretor
(nos materiais de referéncia da empresa com informacdes sobre o lancamento do projeto
encontra-se mencao explicita a esses autores). Como o foco da gestdo do conhecimento € o
conhecimento critico pode-se encontrar no modelo corporativo Stewart (2002) que também
menciona a funcdo de CKO. Todos os autores citados também enfatizam o uso das
ferramentas. Davenport e Prusak (1999) reforcam na definicdo do mercado a importancia dos
espacos fisicos e virtuais, el ementos encontrados no caso.

Sveiby (1998) coloca que uma forma de medicdo do resultado de agdes de gestédo do
conhecimento € o aumento do valor intangivel. Executivos da empresa brasileira reforcam que
houve aumento no valor de mercado da empresa global durante o periodo de 2001 a 2004
(prazo de observacao utilizado para o caso). Estas informacdes estdo disponiveis nos relatorios
publicos da empresa. Porém, ndo se consegue afirmar que somente as acdes de gestdo do
conhecimento contribuiram para esse resultado, até porque durante este periodo a empresa
continuou investindo em outros negécios.
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A empresa brasileira, ao embarcar no projeto corporativo de gestdo do conhecimento, teve que
refletir sobre os aspectos culturais e sobre 0 momento da empresa. Pelos relatos, houve uma
preocupacao grande com a questéo do contexto para a mudanca empresarial em busca de uma
filosofia de compartilhamento do conhecimento. Houve a busca de formulacdo de umavisdo e
mentalidade comum e, a construcdo de um ambiente que favorecesse a solicitude (VON
KROGH et al, 2001).

Ao analisar o projeto realizado por um grupo em forca-tarefa da empresa brasileira na area de
atendimento, observa-se que, de uma forma néo explicita, 0 modelo final de funcionamento da
area remonta a estrutura de Nonaka e Takeuchi (1997) com a estrutura em hipertexto definida
para o funcionamento da mesma. Também nesta area sdo tratados 0s papéis como 0 proposto
por Sveiby (1998) quando se menciona o atendente (profissional do conhecimento), suarelacéo
com o pessoal de suporte, 0 novo papel da supervisdo e o grupo forca-tarefa do projeto atuando
como lideranca.

O patrocinador de gestdo do conhecimento da regido latino-americana acabava funcionando
como um gerente middle-up-down em suas relacBes com a corporacdo além de ativista e CKO
em suas funcgbes basicas. (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, VON KROGH et al, 2001 e
STEWART, 2002).

Com relagdo ao papel esperado para o gerente da empresa brasileira pode-se observar nas
defini¢bes de foco da universidade corporativa uma abordagem centrada em estilo de gestéo,
tomada de decisdo e conhecimento de negdcio que remontam as abordagens de Duguib e
Brown (2001).

Os resultados medidos na experiéncia brasileira sdo em termos de indicadores operacionais,
gue gudam na manutencéo e continuidade da filosofia de gestdo do conhecimento, mas néo
necessariamente estao rel acionados ao aumento de valor da empresa (SVEIBY, 1998)..

O caso acabou ilustrando formas de implementar a gestdo do conhecimento e que uma
combinacdo de modelos é possivel dependendo da estratégia, cultura e ambiente da gestdo
organizacional.

6. Consider acles Finais.

Observa-se, por meio de uma revisdo na literatura, que existem varios modelos e conceitos de
estrutura de gestdo do conhecimento. Cada autor inclui na sua definicdo de estrutura um
alinhamento total ou parcial dos elementos que estdo na definicéo de estrutura organizacional.
Em alguns casos, os model os podem prescindir de aspectos especificos (como a cultura).

O caso, de abordagem complexa, exemplificou que um debate das idéias com as visdes dos
autores pode ser realizado e uma implantagdo utilizando vérias combinacdes das diversas
abordagens pode ser feita observando-se aspectos como: estratégia, cultura e preparo gerencial.
Os resultados também sdo dependentes do modelo adotado em consonéncia com aspectos
organizacionais.

Observa-se que sempre um determinado grau de estruturacdo da gestdo do conhecimento €
necessario. Por um lado, a estrutura burocratica, ainda muito utilizada em organizactes
nacionais e transnacionais, frequentemente ndo contribuem com a disseminacdo do
conhecimento. Assim, a busca pela flexibilidade, criatividade, interaco, certa permissividade
ao erro e formas de promover a busca, criagdo, disseminacdo e aplicagdo do conhecimento se
fazem necessario no formato de uma estrutura (filosofia, politicas, processos e recursos)
paralela a estrutura organizacional tradicional.

O quadro referencia construido nesse trabalho pode servir como base para que organizactes
analisem modelos, combinagdes, prés e contras para estruturar seu processo de gestdo do
conhecimento.
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Como sugestéo de continuidade propde-se a elaboracdo de uma survey, desenvolvida a partir
do quadro referencia e de algumas consideracoes adicionais sobre aprendizado e resultado,
para ser aplicada nas organizacfes. O objetivo é auxiliar reflexdes sobre como estruturar de
gestdo do conhecimento e/ou apontar 0 modelo ou combinacdo de modelos que mais se aplica
aredidade brasileira.

Refer éncias Bibliogr &ficas:

ANGELONI, M. T. Organizactes do Conhecimento: infra-estrutura, pessoas e tecnologias.
S0 Paulo: Saraiva, 2002.

BERGER, P. L.; LUCKMANN, T. A construcéo social da realidade. Petropolis. Editora
Vozes, 2005.

BIANCHI, E. M. P. G. Participacdo: uma estratégia na gestdo das pessoas par a maximizar
resultados empresariais. In: IX SEMEAD — Seminarios em Administracdo FEA/USP, n.
093, 2006.

COLLIS, J.; HUSSEY, R.. Pesquisa em Administracgéo. Sao Paulo: Bookman, 2005.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento Empresarial. Trad. De Lenke Peres. Rio
de Janeiro: Campus, Séo Paulo: Publifolha, 1999.

DIXON, N. M. Common knowledge: how companies thrive by sharing what they know.
Boston: HBS Press, 2000.

DUGUID, P.; BROWN, J. Estrutura e espontaneidade: conhecimento e organizacdo. In:
Gestdo estratégica do conhecimento: integrando aprendizagem, conhecimento e
competéncias. Org: FLEURY, M. T. L. e OLIVEIRA JR, M. Séo Paulo: Atlas, 2001.

ELIUFOO, H. K. Knowledge creation and transfer in construction organizations in
Tanzania. 2005, 249f. Doctoral Thesis, Building and Real Estate Economics. Royal
Institute of Technology. Stockholm, Sweden.

FIOL, C. M.; LYLES, M. A. Organizational Learning. Academy of Management Review.
v.10, n. 4, p 803-813, October, 1986.

FLEURY, M. T. L. A gestédo de competéncia e a estratégia empresarial. In: As pessoas € a
Organizacéo. Séo Paulo: Gente, 2002.

FLEURY, M. T. L.; OLIVEIRA Jr, M. de M. Aprendizagem e gestdo do conhecimento. In: As
pessoas e a Organizacdo. Sdo Paulo: Gente, 2002.

GALBRAITH, J. R. Projetando a organizacdo inovadora. In STARKEY, K. Como as
or ganizagOes aprendem. Trad. Lenke Peres. Sdo Paulo: Futura, 1997,

MAXIMIANO, A. C. A. Introducéo a administracdo. 62 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. Criagcdo do conhecimento: como as empresas japonesas
geram a dinamica dainovacdo. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

SENGE, P. M. A quinta disciplina: arte e pratica da organizagdo que aprende. Sdo Paulo:
Editora Best Seller, 1998.

STEWART, T. A. A riqueza do conhecimento: o capita intelectua e a organizagdo do século
XXI. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

SVEIBY, K. A nova riqueza das organizacOes. gerenciando e avaliando patrimonios de
conhecimento Rio de Janeiro: Campus, 1998.

VON KROGH, G; ICHIJO, K.; NONAKA, I|. Facilitando a criagdo de conhecimento:
reinventando a empresa com o poder dainovacdo continua. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

WOOD Jr; T. Configuragdes organizacionais no Brasil: transicfes, rupturas e hibridismo. In:
Mudanca Organizacional. Org: WOOD Jr, T. S&o Paulo: Atlas, 2004.

YIN, R. K. The case study crisis: some answers. Administrative Science Quarterly. Cornell
University, v. 26, p. 58-65, March, 1981.

17



