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RESUMO

Em um ambiente de ata compeitividade e
turbuléncia ambiental, no qual é grande o indice de
mortalidade das organizagbes, que crescem e
desaparecem com rapidez cada vez maior, uma série
de pesquisadores defendem ser o conhecimento a
Unica fonte de vantagem competitiva sustentavel.
Ta debate ganhou maior importancia apls a
publicacdo de uma série de obras correlatas, tais
como The Fifth Discipline de Peter Senge, The
Living Company de Arie de Geus e Working
Knowiedge de Thomas Davenport. Conscientes da
importéncia da Geréncia do Conhecimento, diversas
organizagtes tém destinado cargos e pessoas para a
fungdo de CKO (Chief Knowledge Officer), bem
como varias tecnologias tém sido apresentadas
como potencializadoras deste processo. Mas, em
gue reamente consste a Geéncia do
Conhecimento? Quais sd80 0s mativadores que
leeam a implementacdo da Geréncia do
Conhecimento? Como as organizagBes podem obter
vantagens competitivas e resultados através do
conhecimento? Este ensaio visa a andisar edtas
guestes, bem como as diversas perspectivas deste
importante campo da administraggo.

1. PERSPECTIVA CONTEXTUAL

1.1. Introducéo

Nas décadas de 50 a 80 houve uma escalada
significativa de turbuléncia, que se acentuou na

década de 90. Restricbes governamentais,
insatisftacdo dos consumidores, invasdo de
concorrentes estrangeiros, acderacéo do

desenvolvimento tecnoldgico, novas relagbes no
trabalho, pressdes ecoldgicas e sociais foram
elementos novos que a cada dia aumentavam a
compl exidade de gest@o das organizagles.

Neste ambiente de répidas mudancas e alta
competitividade, organizagbes crescem e obtém
mercado, tais como a Microsoft e a Intel, enquanto
outras encolhem, sdo vendidas ou encerram suas
atividades (Digital e Pan-Am). Vé&rios debates tém
sido travados sobre as questGes que levaram estas
organi zagdes a0 sucesso ou ao fracasso. Em 1983, o
Shell Group conduziu uma pesquisa coordenada por
GEUS (1997) e verificou que a vida média das
empresas citadas na Fortune 500 é de 40 a 50 anos.
Um terco das empresas da lisa de 1973
desapareceram em 1983, sendo adquiridas, fundidas
ou partidas em pedagos. A vida média das
empresas européias e japonesas, de qualquer
tamanho, seria de 12,5 anos. Porém, existem casos
diferentes. O Sumitomo Group teve sua origem em
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1590. O grupo Shell teve seu inicio em 1890.
Segundo essa pesquisa, 0 principal eemento
gerador da longevidade destas companhias estava
ligado & sua sensibilidade para o ambiente, para
aprender e se adaptar de forma mais répida que os
concorrentes.

Recentemente a Ford tentou reproduzir o sucesso
da equipe que desenvolveu o Taurus, carro que lhe
permitiu  retomar a lideranga no mercado
automotivo americano, ao buscar desenvolver um
novo carro. Mas ninguém lembrava o que havia de
tdo especia naguele projeto. O presidente da HP,
Leo Platt, declarou: “Se a HP soubesse o que a HP
sabe, ndés seriamos trés vezes mais rentaveis’.
DAVENPORT (1998) realizou uma pesquisa com
executivos de 25 empresas, incluindo a HP, I1BM,
AT&T e American Airlines, e para sua surpresa
ouviu desses profissionais. “ NGs ndo temaos a menor
idéa de como gerenciar o valor agregado das
infformagdes e o0 conhecimento em nossas
organizagbes’. Tendo cometido erros custosos por
desprezarem a importancia do conhecimento, vérias
organizagdes tém agido para descobrir 0 que sabem,
0 que necessitam saber e 0 que fazer com esses
eementos.

Peter Senge publicou pela primeira vez seu livro
The Fifth Discipline nos Estados Unidos, em 1990,
cujo sucesso foi maior do que o préprio autor
jamais teria imaginado. Neste livro o autor analisa a
ascensdo do Japdo, Singapura e Tailéndia, que néo
possuiam recursos haturais, referida por um
ministro de Singapura em uma frase: “ NGs sb temos
a nés mesmos’. Segundo SENGE (1990), quando
um pais encara o fato de que “ N6s s6 temos a nés
mesmos’, percebe que a Unica manera de
desenvolver vantagem competitiva € mediante a
utilizacdo da inteligéncia e comprometimento das
pessoas. Conforme SENGE (1990), os programas
de aprendizado organizacional podem ser a Unica
fonte sustentavel de vantagem competitiva. Para a
organizacdo se tornar uma empresa que aprende
(Learning Organization) seria necessario incorporar
as 5 disciplinas de aprendizagem: dominio pessoal,
modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado
em equipe e pensamento sstémico. O sucesso desse
livro despertou ainda mais o interesse pea gestéo
do conhecimento e da aprendizagem organizacional.

12. A mudanga para a sociedade do
conhecimento — um debate com muitas vozes

O ciclo de desenvolvimento de produtos nas
empresas tem sdo drasticamente reduzido e o
mercado requer cada vez mais qualidade, inovacéo
e veocidade das organizagbes, para que das
permanegcam no mercado. Percebe-se entéo que
atividades baseadas no conhecimento, como o
desenvolvimento de novos processos e produtos,
estdo se tornando funcBes primordiais para as
empresas. As corporacfes estdo se diferenciando
umas das outras pelo que sabem. Em um mercado
dindmico, competidores podem copiar e até mesmo
aperfeicoar a qualidade e o prego de um produto ou
servigo idedlizado por uma empresa lider, mas no
momento em que isto ocorre a empresa rica e
gerenciadora de conhecimento ja tera se movido
para um novo nivel de qualidade, €ficiéncia e
criatividade. DAVENPORT (1998) reconhece que
0s aspectos intangiveis que adicionam valor aos
produtos e servigos sdo0 todos baseados em
conhecimento:  habilidade técnica  (know-how)),
projeto de produto, apresentacdo de marketing,
criatividade e inovagdo. Ao contrério de ativos
materiails que se depreciam a medida que sdo
utilizados, o ativo do conhecimento € ilimitado, pois
cresce quando é edtimulado e utilizado: idéias
geram novas idéias e o conhecimento compartilhado
permanece com a sua fonte, bem como com seu
receptor.

Outros eementos reforcam esta argumentacdo: o
possivel surgimento de indUstrias  baseadas
essencialmente no conhecimento; maior intensidade
de mecanizacdo e robotizagdo, com a conseqlente
reducdo do emprego intensivo de méo-de-obra % as
empresas sd0 baseadas em trabalho intelectual (para
0 qual S0 necessarias MEeNos pessoas € maior grau
de quaificacdo); o conhecimento é reconhecido
como item de grande reevancia, porém sua
obtencdo, armazenamento, controle, organizacdo e
disseminacdo ainda seriam processos cadticos e
aleatérios. A Microsoft, por exemplo, ndo possui
linha de producdo. Como seu trabalho é intelectual,
depende quase que exclusivamente de qualificacao,
integracdo e motivagdo de seus membros. Seus
recursos fisicos (prédios e méaquinas) ndo valem
muito se comparados com os intelectuais. O que ea
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tem, e o que realmente apresenta maior valor, € sua
capacidade de gerar novos produtos competitivos no
mercado. Por outro lado, em uma andlise da Intd e
da indistria de microprocessadores pode-se
verificar como um produto com custo de fabricacdo
reduzido pode ser comercializado a US$ 350. Com
0s baixos precos da matéria-prima, proveniente do
Brasil e de outros paises periféricos, agrega-se o
conhecimento e a tecnologia construtiva de um
microprocessador, dominados por pouquissimas
empresas em todo o planeta. Hoje, a industria de
chips (circuitos para computadores) é maior que a
do petrdleo, e a indistria ligada a informagéo
(software, computadores e telecomunicacdes)
emprega mais pessoas e movimenta valores
monetarios  superiores  aos das  indldtria
automobilistica nos Estados Unidos, que é sempre
estudada e citada como par@metro relevante da
economia (BUSINESS WEEK, 1996).

Entre os autores que compartilham estas idéas
podese citar DRUCKER (1994), CASTELLS

(1996) e NONAKA e TAKEUCHI (1995).
CASTELLS (1996) define esta eapa do
desenvolvimento econdmico como

“Informacionalismo’. Enquanto o “Industrialismo’
ocupava-se da producdo de bens fisicos, tangiveis,
no paradigma “Informacionaista’ a producdo
consigtiria na geracdo de tecnologia do
conhecimento, processamento de informacdo e
comunicacdo simbdlica. Ta suposto paradigma,
defendido por diversos autores, traz consgo a
mensagem de um descolamento entre os meios de
produgio e a aplicagdho de méao-de-obra
CASTELLS (1996) afirma que se trata de uma
conseqiéncia do reuvenescimento do capitalismo,
trazendo flexibilidade e eficiéncia.

GEUS (1997) faz uma andlise na qual posiciona
0 inicio da década de 50 como o momento de
transi¢do de uma sociedade baseada no capital para
uma sociedade baseada no conhecimento. Segundo
este autor, o conhecimento passou a ser o eemento
Mmais escasso e as organizagbes que souberem
aplicklo e transformé&lo adequadamente em
produtos e servigos serdo as vencedoras.

1.3. Estudos sobre o conhecimento: o contraste
ocidental - oriental

Na primavera de 1998, a Universdade da
Caiférnia — Berkdley realizou o “Primeiro Forum
Anual do Conhecimento e a Firma'. Neste
encontro, pesquisadores da Europa, Japdo e Estados
Unidos discutiram  seus  entendimentos sobre
conhecimento organizacional, bem como questdes
relativas as organizactes e as formas de influenciar
a criagdo e uso do conhecimento.

Ta féorum permitiu que se observassem
relevantes contrastes entre as linhas adotadas no
ocidente e as do oriente. Nos Estados Unidos, a
maior parte das préticas sdo dirigidas para coletar,
digribuir, reutilizar e medir o conhecimento
existente e codificado. Seus praticantes fazem uso
da tecnologia da informagdo para distribuir o
conhecimento  explicito, enquanto as empresas
medem O sSucess0 de seus investimentos em
conhecimento no médio prazo. No Japdo, o
processo de criagdo do conhecimento recebe maior
atencdo, e € dada énfase a0 desenvolvimento de
condigbes que favoregam a troca de conhecimento
tacito entre trabalhadores individuais, em um
processo socidl no qual novos conhecimentos
possam ser desenvolvidos. O sucesso € medido no
longo prazo, por meio da geragdo da capacidade de
Se obter resultados através da inovagao.

NONAKA e KONNO (1998) andlisam estas
gQuestbes, apontando as diferencas  entre
“conhecimento” e “ conhecer”. Para os autores, 0
termo “conhecimentd” se refere a uma coisa que
pode ser alocada e manipulada como um objeto
independente ou em estoque. Assm, é plausive
digribui-lo, gerenci&lo e medi-lo. Ja o verbo no
infinitivo % conhecer 3% sugere uma acgdo dos
conhecedores, e é dees insepardve. Faz sentido
entdo promové-lo, guialo, encorgjalo e mativélo.
Tais contrastes ndo implicam uma agdo exclusiva,
mas talvez a necessidade de manter-se a visdo em
ambos os e ementos.

1.4. Mercados, transacfes e conhecimento

Nas teorias econdbmicas neoclassicas supunha-se
gque o0s mercados atuariam em  perféeto
funcionamento, por meio de mecanismos
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especificos, no qual pregos e custos encontrariam
equilibrio. Os estudos de COASE apud REED
(1996) e WILLIAMSON (1985) revelaram que o
mercado talvez ndo fosse téo perfeito, e que
haveriam custos e dementos adicionais que
deveriam ser considerados analogamente a fricgcdo
dos sistemas fisicos, um atrito necessario para que a
economia se movimente. Esse atrito e seus custos
estariam associados aos contratos, sua negociagao,
execucdo, bem como a incerteza inerente ao
processo de contratacao.

DAVENPORT (1998) andisa as transaghes
inerentes  as trocas de conhecimento, e
analogamente surge uma s&rie de intersegbes e
congruéncias entre essas teorias. Muitas iniciativas
ligadas a0 conhecimento sdo reslizadas de forma
utdpica, supondo que o conhecimento se movera
sem fricgdo e forga motivadora, que as pessoas vao
compartilhar conhecimento sem preocupacdo com o
qgue vao ganhar ou perder fazendo isto. Varias
empresas instalam sistemas de correio eetronico e
Workgroup (gestéo do trabalho de grupos e equipes

de forma integrada), e, ao n&o os ver funcionando,
culpam o software ou o treinamento. Recursos
limitados tal como o tempo, aincerteza e a perda de
poder devem ser considerados nas transagbes que
envolvem conhecimento. O que ocorre € que, apesar
de o objeto de troca ser intangivel, as forcas de
mercado sdo iguamente fortes e devem ser
consideradas. Neste sentido, DAVENPORT (1998)
identificou trés atores relevantes em uma transacéo
qgue envolva conhecimento: os compradores, ©0s
vendedores e os corretores (gatekeepers).

Uma andlise smilar e semina foi realizada por
ALLEN (1977), no conhecido Managing the Flow
of Technology. Tal estudo teve como objeto a troca
de conhecimento em uma empresa de
desenvolvimento tecnolégico, e observou que
determinadas pessoas centralizavam de forma
notavel os fluxos de conhecimento, bem como
identificou influéncias notaveis de fatores tais como
a disténcia na troca de informagdes. A Figura 1
mostra um dos grafos resultantes da pesquisa:

Figura 1. Rede de comunicacdo em um laboratério de pesquisa — rede formal e informal

-
‘-

Secdo A

_Chief
Engincer,

Fonte ALLEN (1977).
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2. GESTAO DO CONHECIMENTO

Varios aspectos da Gestédo do Conhecimento tém
sdo estudados e pesquisados. Neste sentido,
propde-se, a seguir, um debate que expde a visdo de
diversos autores, com especial énfase no modelo de
DAVENPORT (1998).

2.1. Competéncias essenciais e a gestdo do
conhecimento

Uma interessante questdo relativa a gestédo do
conhecimento refere-se as suas relagbes com as
competéncias  essenciais, assm como foram

definidas por PRAHALAD e HAMEL (1996).
QUINN (1999) define Core Competencies como
atividades ou sistemas que a empresa realiza melhor
do que quaisquer outras. E uma série de habilidades
gue a companhia redliza de uma manera que s
poderia dizer como sendo “a mehor no mundo’, e
através das quais a companhia cria um Unico valor
para seus clientes. Se a empresa ndo possui a
melhor classificagdo em uma competéncia, segundo
a Gtica de QUINN (1999), deve comprar ou adquirir
esta competéncia de quem a possui. Tal modelo esta
esguematizado na Figura 2:

Figura 2: Competéncias essenciais e gestdo do conhecimento

essencial, ndo core

Considere
Outsourcing

Fonte: QUINN (1999).

Competéncias intdectuais ou baseadas em
servicos, tais como sistemas de software, projeto e
manutencdo, podem ser adquiridas de fontes
externas em qualquer lugar do mundo (EDS, FedEX,
etc). Assm, conforme QUINN (1999), as empresas
devem proceder a uma andlise, baseada em custos e
riscos, sobre que tipo de competéncias devem ser
desenvolvidas internamente e quais devem ser
provenientes de fontes externas.

2.2.Gestdo do conhecimento nas organizacbes — o
modelo de Davenport

DAVENPORT (1998) considerou que 0 processo
de geréncia do conhecimento pode ser subdividido
em trés subprocessos. geracdo, codificacdo e

Capacidade “Best in the
world”

Demandada pel os clientes ou pare
defender o core

tranferéncia de conhecimento. Estas atividades
podem, segundo o autor, ser consideradas como
objetivando fazer os mercados do conhecimento
trabalharem mais eficientemente e eficazmente.
Tais subprocessos estdo ilustrados na Figura 3:

Figura 3: Subprocessos da Geréncia do
Conhecimento

Codificacao e

Coordenacéo Transferéncia

Geragéo

Fontee DAVENPORT (1998).
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2.2.1. Geragao de Conhecimento

Todas as empresas saudaveis geram e usam
conhecimento. Ao interagirem com seu ambiente, as
organizagdes absorvem informagdo, a transformam
em conhecimento e tomam decisdes baseando-se
em uma combinagdo de suas experiéncias com
valores e regras internas. DAVENPORT (1998)
argumenta que exisem seis modos de gerar
conhecimento:

1. Aquisicdo: comprar conhecimento de outras
empresas, copiar ou mesmo admitir alguém
gue detenha o conhecimento;

2. Alugud: mediante contrato com ingtitutos de
pesquisa e contratacdo de consultores,

3. Recursos Dedicados, &eas internas de

pesquisa e desenvol vimento;

4. Fusbes. entre organizagbes, capazes de
promover a unido de pessoas com Visdes
digtintas do mesmo problema ou projeto, em
equipes multifuncionais,

5. Adaptacdo: a constante adaptacdo as
mudangas ambientais e a competitividade
geram um tipo especiad de aprendizado e
conhecimento;

6. Redes formais einformais de comunicagdo.

Segundo DAVENPORT (1998), todos esses
edementos possuem em comum a necessdade de
alocacdo de recursos, e, em especial, 0 mais escasso
ddles: o tempo.

2.2.2. Codificagéo e coordenagéo do
conhecimento

O objetivo da codificagdo e coordenacdo do
conhecimento é formatar o0  conhecimento
organizaciona de forma a torn&lo mais acessivel a
guem necessite dele. Este processo literalmente
transforma o conhecimento em um codigo, para que
sga  organizado,  portave e facilmente
compreensivel. Por exemplo, o sistema juridico esta
codificado em uma s&rie de leis. Codificar todo o
conhecimento corporativo € segundo
DAVENPORT (1998), uma tarefa comparave a
congruir um moddo de dados de toda a

organizacdo, isto é insensata. Deve-se manter o
foco no que é relevante.

Uma das agbes recomendadas por O'DELL e
GRAYSON (1998) e DAVENPORT (1998)
consste na construgdo de um Mapa do
Conhecimento, uma espécie de “Péginas Amarelas’
gue informa onde se pode encontrar um dado
conhecimento, sgja com pessoas, em documentos ou
num banco de dados. Tal mapa pode ser construido
a partir do mapeamento de cada empregado, e
constar de seu préprio expertise (conhecimento
especifico e especidizado de um individuo). A
Microsoft, por exemplo, possui um mapa desse tipo.
Assm, se um lider de projeto necessitar formar uma
equipe ou resolver uma questdo, pode encontrar
mais facilmente uma solucdo pesquisando no mapa.
Um mapa eetronico seria mais aconsehével, pois
poderia ser revisto com maior facilidade. A IBM ea
McKinsey utilizam o Lotus Notes para construir
estes mapas, enquanto a British Petroleum faz uso
da Web (Internet) com este objetivo.

Uma questdo complexa referese a0
conhecimento  técito, complexo e localizado
internamente nos individuos que o detém. Este tipo
de conhecimento envolve um  aprendizado
profundo, tal como o dominado por um mestre da
mulsica: € praticamente impossivel armazen&lo em
um documento ou num banco de dados. O acesso a
ele muitas vezes ficara restrito ao ato de apontar
guem O possui.

2.2.3. Transferéncia de conhecimento

Segundo DAVENPORT (1998), a mehor forma
de transferir conhecimento € contratar pessoas
experientes e ageis, e deixalas conversar com as
outras. Mas, segundo O autor, as organizagies
preenchem todo o tempo das pessoas com tarefas
gue deixam pouco tempo para conversas e
pensamentos. A Semantech, uma empresa de alta
tecnologia do Texas, possui documentos, bancos de
dados, Intranet, Web e Groupware. Porém,
considera gque os encontros face a face séo a forma
mais eficiente de transferéncia de conhecimento. No
Japdo, algumas empresas adotaram as salas de
conversagdo, onde se espera que 0S executivos
parem para conversar e trocar idéias. Algumas
empresas, tal como a Ernest&Young, realizam
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feiras de conhecimento, nas quais seus consultores
apresentam novas idéas e trocam informagdes
sobre suas préticas e experiéncias.

Um aspecto relevante na transferéncia do
conhecimento é que torné-lo disponivel ndo implica
sua transferéncia. A transferéncia de conhecimento
envolve sua efetiva absorgéo e uso.

23. Geréncia de Conhecimento e as
organizacles. uma pesquisa empirica

Um estudo de cunho prético e revelador sobre o
tema foi realizado com 431 empresas européias e

americanas em 1997 peo Centro de Inovacdo em
Negécios da Ernest&Young (RUGGLES, 1998).
Esta pesguisa preocupou-se essencialmente com o
gue estavam fazendo as organizacbes na busca da
geréncia do conhecimento. Selecionou-se, para
andise, trés gréficos resultantes do trabalho, que
contribuiréo para o debate que se segue. No Gréfico
1 observam-se processos de Geréncia do
Conhecimento e 0 desempenho atribuido as suas
Empresas por seus gestores:

Gréfico 1: Processos, Geréncia do Conhecimento e desempenho.

Medir o valor do Conhecimento existente e
da Gestao do Conhecimento

Tranferir o Conhecimento existente para
outras partes da organizagao

Facilitar a geracé@o de Conhecimento através
da cultura e incentivos

4%

13%

1%

127%

Representar o Conhecimento em
Documentos, Bancos de Dados e Softw are

29%

Aplicar o Conhecimento nos Produtos e
Servigos

30%

Usar o Conhecimento Acessivel em
Tomadas de Deciséo

134%

Obter Conhecimento de Valor de Fontes
Externas

146%

Gerar Novo Conhecimento

0,1 0,2 0,3 0,4 0,5

Fonte: RUGGLES (1998).

No que se refere aos projetos prioritarios,
verificase que a Intranet e os repositérios de

conhecimento s30 considerados mais relevantes.
Os resultados estdo no Gréfico 2:
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Gréfico 2: Prioridades de projetos para Geréncia do Conhecimento (projetos atuais)

Langar novos
produtos e servigos
baseados no
Conhecimento

Estabelecer novas
funcdes associadas
ao Conhecimento

Mapear Fontes
Internas de Expertise

Criar redes de
trabalhadores do
Conhecimento

Implementar
Groupware

Implementar
Ferramantas de
Suporte a Decisédo

Criar uma Data
Warehouse /
Repositorios de
Conhecimento

Criar uma Intranet

Fonte: RUGGLES (1998).

Em seguida, observam-se os resultados obtidos
guando se pergunta aos respondentes quais sdo as
suas maiores dificuldades para gerenciar o

conhecimento e se verifica serem as mudancas
comportamentais, conforme o Gréfico 3:
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Gréfico 3: Dificuldades na Geréncia do Conhecimento.
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Fonte: RUGGLES (1998).

2.4 O Papd do CKO (Chief Knowledge Officer) e
a gestdo do conhecimento

E sabido que sfo as pessoas que adicionam o
valor, transformando dados em conhecimento, e, se
uma organizacdo espera obter resultados com a
geréncia do conhecimento, deverd criar uma s&rie
de habilidades e redlizar uma série de agbes de
cunho tético e estratégico. Cada individuo, da
secretaria a0 andlista de neglcios, precisa
condtituir-se em um gedtor de conhecimento,
devendo criar, compartilhar, procurar e usar o
conhecimento em suas rotinas diarias. Assim, desde
0 processo de admissdo, deve-se buscar pessoas
com capacidade técnica e experiéncia, bem como
com caracteristicas mais soft que envolvam
capacidade de lidar com os aspectos culturais,
politicos e pessoais do conhecimento. E importante
ressaltar as dificuldades inerentes a este processo.
Como foi verificado na pesgquisa de RUGGLES

(1998), existem questbes culturais e
comportamentais que afetam o compartilhamento
do conhecimento, pois muitos o consderam como
fonte de poder. Alguns autores argumentam que
conhecimento € poder em potencia, mas para
transforma-lo em poder deve ser factivel colocé-lo
em acdo. Conclui-se que para uma efetiva gestdo do
conhecimento devem ser consideradas as relaghes
humanas interpessoais e 0 ambiente, e é nesta linha
gque os estudos orientais de Gestdo do
Conhecimento  tém-se desenvolvido com maior
intensidade.

Neste novo cenario, novos cargos tém sido
ciados, entre des o0 de engenhéro do
conhecimento, gerente do conhecimento, CLO
(Chief Learning Officer), Diretor do Capital
Intelectual (Skandia), Diretor de Transferéncia do
Conhecimento  (Buckman Laboratories), Diretor
Global de Recursos Intelectuais (Dow Chemical) e
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0 denominado CKO (Chief Knowiedge Officer).
Mais especificamente sobre o CKO, observa-se que
varias organizagbes nos Estados Unidos e algumas
na Europa tém essa figura. Em todos os casos, 0
CKO e o CLO s30 gerentes seniores, com
atribuigdes complexas e multifacetadas. Segundo
DAVENPORT (1998), entre as principais funcdes
do CKO podem-se citar:

. Defender o conhecimento e o aprendizado,
associando-0s com as estratégias e processos
das organizagbes na atuaidade, buscando
realizar as necessarias mudancas culturais,

. Criar a necessaria infraestrutura  do
conhecimento, com bibliotecas, bases de
dados, redes humanas e de computadores,
centros de pesquisa e estrutura organizacional
orientados para o conhecimento;

- Gerenciar e estabelecer contratos com
fornecedores internos e externos de informagdo
e conhecimento;

. Projetar os distemas de conhecimento, bem
como sua codificacao;

. Medir e controlar os vaores, beneficios e
orcamentos, buscando fazer a &rea se pagar
economicamente;

- Gerenciar 0s profissonais de fungbes
associadas a0 conhecimento, provendo um
senso de comunidade, estabelecendo padrdes e
gerenciando sua carreira;

. Gerenciar o] desenvolvimento do
conhecimento, focalizando os recursos da
organizagdo e o tipo de conhecimento que esta
necessita com maior prioridade.

Para exemplificar estas préticas, observa-se que
John Petetz, CKO da Ernest&Young , criou uma
adequada  infrarestrutura de  geréncia  do
conhecimento.  Tais  componentes  envolvem
Consdhos de Conhecimento, a nive internacional,
nacional, e de unidade de negdécios. Para cada érea
de prética de consultoria existem redes humanas
para troca de conhecimento (ODELL e
GRAY SON, 1998, DAVENPORT, 1998).

2.5 Tecnologias e ferramentas para Geréncia do
Conhecimento

A tecnologia tem importante papel nha geréncia do
conhecimento, porém € relevante observar uma
série de dimensdes a ela associadas neste processo.
A Tecnologia da Informacdo ndo pode ser
consderada uma fonte sustentavel de vantagem
competitiva. Uma vez que, em geral, esta disponive
e pode ser obtida por todos, ndo pode manter
diferenciais no longo prazo. A tecnologia da
informagdo é o condutor e 0 armazenador do
sstema de troca de conhecimento. A tecnologia néo
cria conhecimento nem pode garantir ou promover a
gaacdo de conhecimento em uma cultura
organizacional que néo favoreca estas atividades.

O maior vador da tecnologia na geréncia do
conhecimento é o de estender o alcance e aumentar
a velocidade da transferéncia de conhecimento. A
Tecnologia da Informagdo permite que o
conhecimento de um individuo ou de um grupo sga
utilizado por outros membros da organizacdo ou por
seus parceiros de negocio em todo o mundo. A
Tecnologia também contribui na codificacdo do
conhecimento e, muitas vezes, na sua geracao.

Uma das tecnologias de grandes beneficios é a
Web. A HP desenvolveu um sistema denominado
ESP (Eletronic Sales Partner), que contém centenas
de milhares de documentos, apresentacOes,
especificagbes técnicas e elos para documentos
externos disponiveis mundialmente através da Web.
Alguns desses documentos s30 organizados
automaticamente por meio de “ metaconhecimento”:
classficagbes de tipo e formato desse
conhecimento, recuperado de forma eficiente por
uma ferramenta de pesguisa por categoria, que
dispbe de recursos de arquivamento dos
documentos acessados. Outro sistema disponivel na
HP via Web é o “ Connex”, que permite ao pessoal
de pesquisa e desenvolvimento localizar os experts
em conhecimentos necessarios para Seus projetos.
Também existem sistemas baseados no Lotus Notes,
gue permitem trocas de conhecimento dos trainees
com ingtituicdes de ensino. Na HP ha um sstema
que conecta o0s revendedores a empresa,
permitindo-lhes obter informagBes técnicas e
servigos on-line.
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Os Expert Systems (sistemas especiaigas),
capazes de simular o conhecimento de especiaistas
em determinadas areas de negocio, continuam a ser
utilizados, principalmente nas areas de seguro e
risco. Um novo ramo da inteligéncia artificial,
denominado CBR (Case-based Reasoning), tem
buscado associar o valor das narrativas com a
capacidade dos computadores, e € utilizado
principalmente nos servicos a clientes. De forma
diferenciada dos expert systems, que trabalham com
uma série de regras, os CBR seguem os modelos
cognitivos humanos, obtendo maior eficiéncia e
performance. A Inference Corporation fornece
tecnologias CBR e tem aplicacbes que muito
auxiliam no aendimento aos servicos em
copiadoras (Xerox) e computadores (Compaq).

Uma outra técnica bastante aplicada consiste na
construcdo de grandes repositérios de dados,
epecialmente na forma de documentos. Tais
repositorios tratam de temas tais como
conhecimento de produtos, marketing e clientes,
utilizando a Web ou Notes. O GrapeVINE, um
produto usado na HP e na Ford, tem a habilidade de
fazer buscas em bancos de dados externos e vem,
junto com outros softwares, reduzir o inconveniente
das pesquisas com muitas respostas, como ocorre
nas ferramentas de busca da Web. Deve-se também
citar as ferramentas do Data Mining, que utilizam
possantes algoritmos, muitas vezes baseados em
redes neurais, que permitem, a partir de uma massa
de dados reais de transagles e clientes, a construcéo
de modeos que sinalizam agbes de marketing
possvedmente  mais  eficazes  (data-driven
mar keting).

Enfim, deve-se refletir que, somente instalando o
Lotus Notes ou a Web, ndo estaremos fazendo uma

pessoa aumentar seu expertise e compartilhalo com
as outras. A smples existéncia da tecnologia néo
va criar uma organizacdo que aprende
conhecimento ou se baseia nele. A tecnologia tem
seu préprio papd neste processo, pois possihilita
colocar a informagdo certa, na hora certa, para a
pessoa certa, e também apbia a geracdo da
necesséria cultura do conhecimento na organizagao.

3. CONSIDERACOESFINAIS

A Geréncia do Conhecimento surge como um
novo desafio, repleto de oportunidades e questdes,
para as organizagbes da atualidade. A obtencéo,
geracdo, distribuicdo e uso do conhecimento é e
sera cada vez mais uma fonte de vantagem
competitiva para as organizagdes, em um ambiente
de dlevada competitividade, rapidas mudancas e
foco em processos estratégicos. O estudo deste
campo traz novas dimensdes para as organizagoes,
que tém de focar dementos intangivels e
simultaneamente muito importantes. A Geréncia do
Conhecimento ndo é exclusivista. Ela coexiste com
as estratégias de negdcios e com todos os outros
processos organizacionais. N&o € uma nova técnica,
mas um enfoque a mMais que se agrega aos
existentes.

A partir do moddo de DAVENPORT (1998),
bem como de dos outros autores tais como SENGE
(1990), DEGENT (1986), DRUCKER (1994) e
AGYRIS (1996), eaborou-se um diagrama que
representa as  dimensdes da Geréncia do
Conhecimento, exibido na Figura 4
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Figura 4: Elementos da gestéo do conhecimento.
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Neste diagrama observase as estratégias
corporativas direcionando todo o processo, e a
cultura organizacional como uma base referencia
para todos o0s seus componentes. Em seguida,
observam-se 0 processo e o fluxo do conhecimento
nas organizacOes, calcados em sistemas e pessoas
gue interagem em uma s&rie de subprocessos
integrados.

Para os proximos anos, acreditase que sera
proficuo o desenvolvimento cientifico e tecnolgico
neste campo, potencializando os beneficios que o

conhecimento e sua getdo podem trazer as
organizaces.

4. REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS
AGYRIS, Chris. On Organizational Learning.
Oxford: Blackwell Publishers, 1996.

ALLEN, Thomas. Managing The Flow of
Technology. Cambridge: MIT Press, 1977.

Caderno de Pesquisas em Administracédo, Sao Paulo, v. 08, n° 1, janeiro/margo 2001



Geréncia do Conhecimento - desafios e oportunidades para as organizagdes

BUSINESS WEEK. The information revolution -
special  report. New York:  McGraw-Hill,
Nn.3361-691, 13 jun. 1996.

CASTELLS, Manud. The Rise of the Network
Society. Cambridges Blackwdl Publishers,
1996.

DAVENPORT, Thomas e PRUSAC, Laurence.
Working Knowledge. Boston: Harvard Business
School Press, 1998.

DEGENT, Ronald. J. A importancia estratégica do
servigo de intdigéncia empresarial. Revista de
Administracdo de Empresas, Séo Paulo: FGV,
V. 26, n.1, p.77-84, mar. 1986.

DRUCKER, Peter. The Theory of the business.
Harvard Business Review, Boston: Harvard
Business School Press, v.72, n.5, p.95-104, set.-
out. 1994,

EVANS, Philip e WURSTER, Thomas. Strategy
and the new economics of information. Harvard
Business Review, Boston: Harvard Business
School Press, v.75, n.5, p.70-82, set.-out. 1997.

GEUS, Arie. The Living Company. Boston: Harvard
Business School Press, 1997.

MILLER, Susan J, HICKSON, David J e
WILSON, David C. Decison Making in
Organizations. In: CLEGG, Stewat R,
HARDY, Cynthia e NORD, Walter R. (Orgs.).
Handbook of Organizational Sudies. London:
SAGE, 1996.

NONAKA, lkujiro e KONNO, Noburu. The
Concept of “Ba’: Building a Foundation for
Knowledge Cregtion. California Management
Review (Special Issue on Knowledge and the
Firm), Berkeley: University of California, v.40,
n.3, p.40-54, primavera de 1998.

NONAKA, Ikujiro e TAKEUCHI, Hiro. The
Knowiedge-Creating Company. Oxford: Oxford
University Press, 1995.

O DELL, Carla e GRAYSON, Jackson J. If Only
We Knew What We Know: Identification and
Transfer of Internal Best Practices. California
Management Review (Specia Issue on
Knowledge and the Firm), Berkeey: University

of Cdifornia, v.40, n.3, p.154-174, primavera
de 1998.

QUINN, James B. Strategic Outsourcing:
Leveraging Knowledge Capabilities. Soan
Management Review, Cambridge: MIT, v.40,
n.4, p.9-21, veréo de 1999.

REED, Michad. Organizational Theorizing: a
Historically Contested Terrain. In: CLEGG,
Stewart R., HARDY, Cynthia e NORD, Walter
R. (Orgs). Handbook of Organizational
Sudies. London: SAGE, 1996.

RUGGLES, Rudy. The State of the Notion:
Knowledge Management in Practice. California
Management Review (Specia Issue on
Knowledge and the Firm), Berkeey: University
of Cdifornia, v.40, n.3, p. 80-89, primavera de
1998.

SENGE, Peter. The Fifth Discipline. Boston:
Harvard Business School Press, 1990.

SIMON, Herbert. Comportamento Administrativo.
Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, 1971.

TENBRUNSEL, Ann E., GALVIN, Tiffany L.,
NEALE, Margaret A. e BAZERMAN, Max H.
Cognitions in  Organizations. In: CLEGG,
Stewart R., HARDY, Cynthia e NORD, Walter
R. (Orgs). Handbook of Organizational
Sudies. London: SAGE, 1996.

VERITY, John. The info revolution. Business Week,
New York: McGraw-Hill, n. 3361-691, p.35-62,
13 jun. 1994.

WILLIAMSON, Olivr E. The Economic
Institutions of Capitalism. London: Free Press,
1985.

Caderno de Pesquisas em Administracédo, Sdo Paulo, v. 08, n° 1, janeiro/margo 2001



