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RESUMO

O mundo organizacional tem exigido cada vez mais das organizacgdes.
Consequentemente, se faz necessario que as pessoas aprendam a lidar com tarefas que
envolvem um grau elevado de conhecimento. Deste modo, o conhecimento passou a ganhar
atencdo especial e se tornou indispensavel para a geracdo de riqueza. No entanto, o
conhecimento representa um grande diferencial quando as empresas conseguem adquiri-lo,
manté-lo, e utiliza-lo de forma eficaz, quando ha GC. Para realizar a GC, sdo criados SGC
que permitem melhorar o uso estratégico do conhecimento fazendo com que os individuos
compartilhem seus saberes e experiéncias de forma integrada. Entretanto para que a
implementacdo do SGC traga os resultados esperados se faz necessario observar diversos
fatores. Entdo, o presente estudo foi desenvolvido buscando entender quais sao esses fatores
que facilitam e que restringem a implementacdo de SGC nas organizagdes. Para isso,
realizou-se uma pesquisa qualitativa através de entrevistas semi estruturadas com
profissionais da area em trés empresas. Os resultados foram analisados pela técnica de
analise de conteudo. Foram analisados quais os motivos que levaram a implementacdo do
SGC e quais os fatores que facilitaram e que restringiram o processo. No referencial teérico
buscou-se a definicdo de conhecimento organizacional, gestdo do conhecimento e
entendimento dos fatores que contribuem para implementacéo dos SGC. Por fim, concluiu-se
que o aval das liderancas e dos funcionarios desde o inicio, o alinhamento com a cultura
organizacional, um ambiente propicio a aprendizagem e o reconhecimento daqueles que
compartilham sdo fatores fundamentais para a implementacdo do SGC. Além disso,
constatou-se que a falta de tempo e a urgéncia por outros assuntos sdo fatores que restringem
0 processo e que tendem a permanecer no mundo organizacional, portanto as pessoas
precisam trabalhar de forma mais dindmica e inovadora para driblar essas barreiras.

Palavras chave: Conhecimento. Gestdo do Conhecimento. Sistemas de Gestdo do
Conhecimento.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, 0 mundo organizacional encontra-se em um processo continuo de
transformacéo, o que tem gerado mudancas nas principais fontes de vantagem competitiva.
Segundo Neef (1998), o conhecimento tornou-se mais importante que os tradicionais fatores
de producdo — capital, terra e trabalho — e, de acordo com Stewart (1998), por vezes, mais
importante que o proprio capital financeiro. Essa transformacdo é resultado das pressdes
advindas do mercado que exigem cada vez mais qualidade, inovacéo, flexibilidade, agilidade
e velocidade das organizacdes. Consequentemente, se faz necesséario que os funcionarios
aprendam a lidar com tarefas mais complexas, que envolvem um grau mais elevado de
conhecimento. Dessa forma, ndo s6 a sociedade como as empresas passaram a dar atencao

especial ao conhecimento, que se tornou indispensavel para a geracéo de riqueza.

Para Paiva (1999), o conhecimento representa um grande diferencial quando as
empresas conseguem adquiri-lo, manté-lo, e utiliza-lo de forma eficaz. Sendo assim, é muito
importante gerenciar o conhecimento e isso s6 é possivel em um ambiente que encoraje as
pessoas a aprender e compartilhar seus conhecimentos através do alinhamento de objetivos e
da integracdo de unidades de informacdo dentro e fora das organizacbes (CORSO, et. al,
2006).

De forma resumida gestdo do conhecimento (GC) significa desenvolver sistemas e
processos que geram, representam, armazenam, transformam, adaptam e protegem o
crescimento organizacional (SCHULTZ e LEIDNER, 2002). A GC deixou, entdo, de ser
“mais uma moda de eficiéncia operacional” (SVEIBY, 1998, p. 3), passando a fazer parte da
estratégia das organizacdes que buscam se destacar no mercado atraves do estimulo a

aprendizagem dos individuos, facilitando seu trabalho e auxiliando-0s na tomada de deciséo.

A fim de suportar a GC, a &rea de tecnologia da informacdo (TI) cria Sistemas de
Gestdo do Conhecimento (SGC) que permitem gerenciar e melhorar o uso estratégico do
conhecimento fazendo com que os individuos o compartilnem através de sistemas ao inves
de manté-lo para si, ou de compartilha-lo apenas com pessoas conhecidas em conversas ou
troca de documentos (KING e MARKS Jr, 2006).
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A utilizacdo de SGC pode oferecer vantagens como a maior interatividade entre os
participantes, criacdo de equipes multidisciplinares, alternativas de capacitacdo virtuais,

reducdo de custos de operacionalizacéo, entre outras.

Entretanto, a tecnologia de forma isolada ndo transforma as empresas em criadoras
de conhecimento (DAVENPORT E PRUSAK, 1998), portanto ndo basta implementar um
SGC para que exista um processo de GC efetivo, existem outras questdes que propiciam a
GC como, por exemplo, a cultura, a visao estratégica e as politicas de gestdo de pessoas das
empresas.

Assim, 0 presente estudo visa explorar quais sdo os fatores que facilitam e que
restringem a implementacdo de SGC nas organizacdes para que o processo de GC ocorra de

maneira eficiente.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

As exigéncias do mercado atual somadas aos avancos das tecnologias levam as
organizagcOes a investirem e a buscarem vantagens competitivas em diversas frentes. O
conhecimento é considerado indispenséavel para sobrevivéncia das organizacfes e as pessoas
passam a ser reconhecidas como ativos importantes, pois geram conhecimento individual que
ao ser devidamente sistematizado, socializado e gerenciado no &mbito da organizacao resulta
no conhecimento coletivo ou corporativo, propiciando a organizacdo mais competéncia e
competitividade, (SILVA, 2007). Sendo assim, cada vez mais aumenta-se a necessidade de

praticar gestdo do conhecimento.

Acredita-se que independentemente do negdcio, as organizacfes que buscam se
diferenciar perante o mercado e adquirir crescimento acelerado devem valorizar o
conhecimento. A valorizacdo do conhecimento pode ser feita de diversas formas como, por
exemplo, através de investimentos no desenvolvimento das habilidades e das competéncias
dos funcionérios e em programas que promovem a educa¢do, ndo s6 no ambito técnico
quanto no comportamental. Além disso, é importante que as organizac6es saibam lidar com o
conhecimento de forma eficaz aprendendo a converter o conhecimento tacito em explicito
para que 0 mesmo possa se tornar conhecimento organizacional, ao passo que “enquanto
permanecer como know how pessoal, o conhecimento t4cito tem pouco valor para a
organizagao” (CHOO, 2003, p.37).

Dessa forma, o conhecimento e sua gestdo serdo indispensaveis para a permanéncia

das empresas no mercado pelos proximos anos, pois:

Seja la qual for o produto ou o servico final da empresa, o conhecimento e sua
gestdo serdo os segredos para permanecer por longos anos no mercado. 1sso porque
produtos como televisores, computadores, garrafas de vinho, carros, queijos,
frangos, hospedagem, viagem ou qualquer outra coisa, resultantes da materializacdo
do conhecimento das pessoas, terdo cada vez mais experiéncias de valor e saber
agregados. (FIGUEIREDO,2005, p. 373).

Se essa constatacao vale para as empresas em geral, aquelas que trabalham com alta
tecnologia, diversificacdo de negdcios, expansdo internacional e inovagdo possuem o desafio

ainda maior, uma vez que vivem em um cenario de mudancas frequentes, no qual se faz
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necessario driblar diariamente as flutuac6es do mercado para atender as demandas de forma
rapida.

Segundo Lima, et. al. (1998), atualmente a manutencdo e o desenvolvimento da
vantagem competitiva € constituida por um processo dinamico de inovacgdes, o qual é
resultado da interacdo entre as tecnologias disponiveis e 0 conhecimento existente. Essa
interagdo permite a identificagdo de novas maneiras de realizar as atividades e a continuidade

dos processos de inovacao e aprendizagem.

No entanto, para assegurar 0 conhecimento que permite que essa interacdo aconteca
de maneira adequada é necessario que as organizacdes tornem-se organizacfes aprendizes,
onde se cultiva “o comprometimento ¢ a capacidade de aprender em todos os seus niveis,

criando condi¢des de adaptagdo continua as mudangas” (SENGE, 2002, p. 34).

Além do mais, para gerir o conhecimento adquirido, é preciso, ndo so disseminar as
ideias com maior velocidade, como também melhorar e ampliar os meios de troca de

informacao.

Diversas organizacfes promovem ciclos de palestras e intercambios de praticas, por
exemplo, porém poucas oportunizam aos seus funciondrios meios 0s quais 0S MesmMos
possam registrar seus aprendizados e compartilhar suas experiéncias de forma estruturada.
Essa situacdo se agrava principalmente em empresas multinacionais e de grande porte que
possuem um numero elevado de funcionarios trabalhando em diferentes regifes 0 que nao

favorece o transito de informacoes.

Além disso, pela falta de ferramentas de compartilhamento de conhecimento, muitos
funcionarios acabam utilizando apenas métodos tradicionais de educagdo que se limitam
basicamente em encontros face a face o que reduz a amplitude de oportunidades de

capacitacdo e dificulta a existéncia de ambientes alternativos para a troca de ideias.

Outra questdo é o fato de que como os aprendizados ndo séo registrados, com 0
passar do tempo muitas informaces ficam desatualizadas ou até mesmo acabam se

perdendo, o que impossibilita a obtencdo da gestdo do conhecimento.

Dessa forma, com o intuito de otimizar a gestdo e melhorar o uso estratégico do
conhecimento muitas empresas estdo adquirindo ferramentas que tem o objetivo de
armazenar, integrar, compartilhar e proteger o conhecimento organizacional conhecidas

como Sistemas de Gestdo do Conhecimento (SGC). Contudo, para que essas ferramentas
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sejam bem aproveitadas, e principalmente para que o processo de gestdo do conhecimento
(GC) seja eficaz, se faz necessario além da implementacdo de sistemas que permitam o
contato e a troca de informagdes, a definicdo de praticas que estimulem as pessoas a se

conectarem e a realizarem o compartilhamento do conhecimento de forma adequada.

Se uma organizagdo ndo possui uma cultura de compartilhamento e um ambiente
onde as pessoas compartilnam informacGes e conhecimento, a implementagédo de um SGC
certamente serd prejudica. Mais importante que o gasto extraordinario em tecnologia, de
acordo com Gorelick, Milton e April (2004), seria a percepcdo generalizada dos valores
estratégicos e competitivos a partir do conhecimento e conseguir com que os funcionarios,
em todos os niveis da organizacdo, passem a enxergar o compartilhamento do conhecimento

como uma politica da organizacéo.

Na tentativa de solucionar esses problemas e de fazer com que 0s investimentos em
Sistemas de Gestdo de Conhecimento tragam resultados positivos, sera realizado um estudo
que permita identificar quais sdo os fatores que facilitam e que restringem a implementacao
dos mesmos com o objetivo de incentivar os funcionarios a aprenderem mais e ampliar o
conhecimento organizacional. Sendo assim, esse estudo tem a inten¢do de estimular as
organizagdes a gerenciarem o conhecimento existente, a produzirem novos conhecimentos
independentemente das barreiras de tempo e espaco e de impedir que 0s mesmos fiqguem

restritos a um ndimero determinado de funcionarios.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar quais sdo os fatores que facilitam e que dificultam a implementagéo
de Sistemas de Gestdo de Conhecimento nas organizaces.

1.2.2 Objetivos Especificos

S&o os objetivos especificos desse estudo:

Verificar os motivos que levaram a decisdo de implementacdo de
Sistema de Gestdo do Conhecimento.

Identificar quais os fatores que facilitaram a implementacédo do SGC.

Identificar quais os fatores que dificultaram a implementagéo do SGC.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A sociedade encontra-se em um momento de importante transicdo econémica, em
que a gestdo pro-ativa do conhecimento ganhou um papel central, exigindo das empresas
uma transformacdo nos seus comportamentos e colocando a inovagdo continua como
condicdo basica e necessaria a competitividade. No entanto, os desafios e a complexidade
desse novo cenario comecam pelas proprias tentativas de implementacdo da GC as quais
envolvem diferentes fatores, como a andlise da estratégia, da cultura, das politicas de gestao
de pessoas, do ambiente a favor do compartilhamento de conhecimento e, além disso, das

tecnologias disponiveis como, por exemplo, Sistemas de Gestdo do Conhecimento.

Percebendo a necessidade de praticar a GC e o fato dos pesados investimentos em
SGC ndo estarem trazendo o retorno desejado, muitos estudiosos comecaram a refletir sobre
0S varios conceitos que atestam uma crescente importancia do conhecimento em detrimento
dos demais recursos econdmicos tradicionais, analisando os fatores que influenciam de

forma positiva na implementacéo da GC.

2.1 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Segundo Davila Calle (2008), a historia da sociedade do ponto de vista econdmico
pode ser dividida em fases como a sociedade agricola, na qual a terra e a mdo de obra eram
fatores indispensaveis para criacdo de riqueza, a sociedade industrial, na qual o capital e o
trabalho passam a ser forgas geradoras de desenvolvimento econdmico e por fim, a sociedade
do conhecimento, que possui o conhecimento como fator essencial para o processo de

producdo, geracdo de riquezas e desenvolvimento.

Na sociedade agricola os processos de produgdo eram simples, dependiam apenas da
disposicao fisica dos homens, ndo se esperava nenhum tipo de inovacéo. Para a realizacdo do

trabalho os conhecimentos exigidos eram baixos, bastava saber como e onde plantar e colher.
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A partir do nascimento das fabricas, nos séculos XVII e XVIII, a sociedade sofreu
uma grande mudanca ao passo que o trabalho deixou de ser uma atividade doméstica. Pode-
se dizer que nessa época configurou-se a Sociedade Industrial a qual, segundo Toffler
(1992), a principal fonte de riqueza passou a ser a manufatura industrial e 0 comércio de
bens. Nessa fase além da forca fisica, comecaram a exigir dos trabalhadores a capacidade de
entender ordens e instrucbes, o que ndao ampliou a complexidade das tarefas de forma
significativa.

Esse periodo se caracterizou por fatores como a previsibilidade das tarefas manuais,
se uma pessoa produzia 20 unidades de certo produto em uma hora, por exemplo, certamente
na proxima hora ela produziria mais 20, hierarquia bem definida, os chefes costumavam ser
donos dos meios de producdo e centralizadores das decisdes enquanto os funcionarios apenas

obedeciam suas ordens, e a iniciativa ndo era bem vinda.

Na Sociedade Industrial, as pessoas nao sédo estimuladas a criacdo de conhecimentos,
a educacdo é baseada na cultura do ensino na qual o professor é o transmissor do contetdo.
A relacgdo entre o professor e 0 aluno é magistrocéntrica, ou seja, centrada no professor e na
transmisséo dos conhecimentos. Os mestres detém o saber e a autoridade, dirigem o processo
de aprendizagem e se apresentam, como um modelo a ser seguido. A metodologia de ensino
se limita a aulas expositivas, com foco em situacdes vivenciadas nas salas de aula, as
avaliacdes valorizam a aquisi¢do das informacdes transmitidas atraves de provas que testam
a memdria e a capacidade dos alunos. A maior preocupac¢do consiste em transmitir a maior
quantidade possivel de conhecimento, o que caracteriza o sistema educacional como um

sistema fechado.

Apoés a Sociedade Industrial iniciou-se a “Sociedade do Conhecimento™, que foi
impulsionada por mudangas continuas, tanto no ambito tecnolégico com o uso de
computadores, acesso a internet e avancos nas telecomunicacdes quanto no ambito
economico e social através da globalizagdo. Nesse periodo, segundo Toffler (1992), h4d uma
desmassificacdo da sociedade a qual se torna mais complexa exigindo que os produtos e
servigos sejam constantemente melhorados e modificados, demandando das empresas, e
conseqlientemente dos funcionarios, um alto grau de inovacéo. Para atender essa demanda o
conhecimento € indispensavel e torna-se o principal fator de riqueza e poder das
organizacOes alterando a estrutura econémica e a forma de atribuir valor as pessoas,

detentoras do conhecimento. De acordo com Fuks (2003), o valor dos produtos passa a ser
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vinculado ao conhecimento nele embutido e ndo mais na quantidade de trabalho humano

envolvido.

O recurso econdmico conhecimento se diferencia dos demais recursos de producao
pois € ilimitado, a capacidade de adquirir, desenvolver e aprimorar conhecimento € inerente
ao ser humano e inesgotavel. Além disso, através do conhecimento é possivel otimizar o uso

de outros recursos indispensaveis para o desenvolvimento da economia.

Para que as pessoas se transformem em criadoras de conhecimento e sejam capazes
de trazer inovacgdo para as organizacfes ha uma mudanca nos modelos de ensino tradicionais,
0 aluno passa a ser o centro do processo de aprendizagem e o professor torna-se um
facilitador estimulando os alunos a buscarem novos conhecimentos. Além disso, as salas de
aula ndo sdo mais os Unicos ambientes de aprendizagem, com auxilio da tecnologia criam-se
ambientes virtuais, por exemplo, nos quais 0 conhecimento pode ser disseminado
independente das barreiras tempo e espaco. Nesse novo contexto a aprendizagem passa a ser

vista como um processo continuo.

2.2 CONHECIMENTO

De acordo com Von Krogh (2001a) existem duas grandes correntes conceituais que
definem diferentes concepcdes de conhecimento, a corrente do construcionismo e a corrente
do cognitivismo. A corrente construcinista defende que a criagdo do conhecimento ndo se
traduz na simples compilagdo de fatos ou informagbes, e sim em um processo humano
singular que ndo se reproduz com facilidade e envolve sentimentos e crengas muitas vezes
inconscientes (VON KROGH, et. al., 2001). Por outro lado, a teoria cognitivista acredita que
0 conhecimento € universal e que dois sistemas cognitivos devem chegar as mesmas

representacdes de um objeto ou evento.

Dessa forma, observa-se que o conceito conhecimento é dificil de ser definido e
possui alta complexidade. Segundo a teoria construcionista, isso acontece pois ele pode ser

compreendido de diversas maneiras por diferentes pessoas. Para Krogh; Ichijo; Nonaka
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(2001), o conhecimento varia de acordo com os olhos do observador e 0 seu conceito esta

vinculado a maneira com a qual é utilizado.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser considerado como uma
crenca verdadeira e justificada, ou seja, as pessoas justificam a veracidade de suas crencas
com base em observagOes, experiéncias, pontos de vista e sensibilidade pessoal. Sendo
assim, o conhecimento pode ser visto como uma construcdo da realidade e ndo como uma

verdade universal.

As autoras Alavi e Leidner (2001) também defendem o conhecimento sob a

perspectiva construcionista:

Conhecimento é informacdo possuida pela mente do individuo: € informacédo
personalizada (que pode ou nédo ser nova, Unica, Util ou precisa) relacionada a fatos,
procedimentos, conceitos, interpretagdes, ideias, observacdes e julgamentos. (...) A
informacdo € convertida em conhecimento quando processada na mente do
individuo, e conhecimento transforma-se em informacdo quando articulado e
representado na forma de texto, graficos, palavras e outras formas simbélicas.
(ALAVI e LEIDNER, 2001, p.109).

Segundo os autores Turban, McLean e Wetherbe (2004), o conhecimento consiste de
dados e informacgdes que ao serem organizadas e processadas transmitem compreensdo,
experiéncia, aprendizado acumulado, quando se aplicam a determinado problema ou
atividade. Os dados séo informacdes brutas, a descricdo exata de algo ou de algum evento e
ao serem analisados de forma isolada ndo possuem relevancia, propésito e significado,
porém sdo muito importantes pois sdo essenciais para a criacdo de informacdes. Segundo
Druker (1999), as informacdes sdo dados interpretados, dotados de propdésito capazes de
gerar conhecimento. Dessa forma, o conhecimento pode ser traduzido na pratica de agregar

valor a informacéo para que 0 mesmo possa ser usado em tomadas de decisao.

Segundo Rosemberg (2002), pode-se dividir o conhecimento em explicito e tacito. O
conhecimento explicito se caracteriza como algo facilmente descrito e especifico, que pode
ser articulado na linguagem formal e documentado. Pode ser transmitido com facilidade e

colocado em prética.

O conhecimento tacito é pessoal e estd enraizado nas experiéncias, emocdes,
crengas, valores e perspectivas individuais, normalmente é mais dificil de documentar,

compartilhar e transmitir. Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem insights,
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conclusdes e palpites subjetivos como componentes do conhecimento tacito que estdo
vinculados aos sentidos, a expressdo corporal, a percepcdo individual, as experiéncias, as
préticas e a intuicao.

Esse modelo de conhecimento pode ser dividido em duas dimensdes: a técnica que
envolve a habilidade que estd relacionada ao termo know how, e a cognitiva na qual o

individuo constréi seus modelos mentais, crencas e percep¢des tomadas como certas.

Apesar de alguns conhecimentos se apresentarem claramente como explicitos e
outros claramente como tacitos, eles nao estdo isolados e frequentemente interagem, ao passo
que o desempenho dos individuos estd ligado a combinacdo desses dois tipos de

conhecimentos.

2.3 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A cada dia procura-se mais 0 acesso a informacgoes e obtencdo de conhecimento, as
grandes mudancas que estdo ocorrendo tanto no ambito social quanto no ambito econémico
nos levam a crer que as habilidades e competéncias adquiridas por uma pessoa no inicio da

carreira poderdo, em pouco tempo, se tornar obsoletas.

Diante desse cenario, onde as pessoas devem estar continuamente atualizadas, o
trabalho ganha um novo significado que quer dizer, cada vez mais aprender, compartilhar
experiéncias, trocar informacbes o que faz com que as empresas tenham que aprender a

trabalhar com o conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional é construido a
partir da relacdo sinérgica entre conhecimento explicito e conhecimento tacito, através da
conversao do conhecimento tacito em explicito que da origem a novos conhecimentos.

Enquanto o conhecimento explicito é facilmente transmitido, processado por
computadores, e armazenado, 0 conhecimento tacito, devido a sua natureza intuitiva e
subjetiva, ndo é transmitido por métodos ldgicos. A Unica forma de compartilhar o

conhecimento tacito é convertendo-o em conhecimento explicito, e esse € um dos grandes
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desafios das empresas ao passo que, de acordo com Choo (2003), o conhecimento tem pouco

valor para organizacdo enquanto permanecer guardado como know how pessoal.

Através do trabalho de Nonaka & Takeuchi (1995), foi possivel relacionar de
maneira bastante coerente 0 processo de inovacdo entre esses dois tipos de conhecimento
dentro das organizacgdes. Capra (1996), ressalta que foi o trabalho de Nonaka que introduziu
na teoria da administracdo o conceito de “empresa criadora de conhecimento”, e que esse
trabalho foi fundamental para o crescimento da nova disciplina da administracdo do

conhecimento.

As “empresas criadoras do conhecimento” podem ser aquelas que criam rapidamente
novos conhecimentos, disseminando pela organizacdo inteira e incorporando a novas
tecnologias e produtos. Isso ocorre através de uma espiral de conhecimento como mostra a
figura 1, baseada no comprometimento dos funcionéarios desde o individuo até o grupo, da

organizacdo ao ambiente.

Baseados na hipdtese de que o conhecimento é criado através de varios processos de
conversao entre o conhecimento tacito e explicito Nonaka e Takeuchi (1997) mostram a
existéncia de quatro modos de conversdo de conhecimento: a socializacdo, a exteriorizacao, a

combinacéo e a internalizacdo conforme a figura abaixo.

Conhecimento para Conhecimento
tacito explicito
socializacGo externalizagdo
Conhecimento
tacito
de ‘

(R
\/

Conhecimento
explicito . L
internalizacdo combinagéo

Figura 1: Modos de Conversédo do Conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.69).
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a) Socializacdo: é o processo em que as experiéncias sdo compartilhadas e os
modelos mentais ou conhecimento tacito e as habilidades técnicas séo criados. O processo de
aprendizagem se da através da observacdo, imitacao e pratica. No dia a dia das empresas isso
ocorreria mediante a capacitagdo no préprio ambiente de trabalho, sessbes informais e

relacionamentos com clientes.

b) Externalizagdo: seria 0 modo de conversdo mais importante, pois permite a
criacdo de novos e explicitos conceitos. Esse processo envolve a transformacdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito pelo uso frequente de analogias, conceitos e
metaforas. Essa pratica se torna importante na medida em que facilita a verbalizacdo dos
conhecimentos técitos.

c) Combinacdo: esse processo se baseia na troca de informacgdes explicitas e no
paradigma da tecnologia de informacgdo. Envolve bastante uso de midias, reunides formais,

conversas telefonicas e o uso de redes computadorizadas.

d) Internalizacdo: esse Ultimo método seria onde os membros da organizagdo
vivenciariam o resultado pratico do novo conhecimento, ou seja, desenvolveriam um

conhecimento operacional, seriam as “learning organizations”.

O modelo da espiral de geragdo de conhecimento de Nonaka & Takeuchi (1995),
envolve além da dimensdo epistemologica o nivel organizacional. Isto significa que os
modos de conversao entre conhecimentos tacitos e explicitos ocorrem de maneira continua e
dindmica, produzindo diferentes contetidos que interagem entre si em uma espiral de criacao
de conhecimento. Este espiral envolve os individuos até pontos de contatos da organizacao
com o ambiente, e é nesse processo que o individuo assume o papel de criador, o grupo, de

sintetizador e a organizagdo de amplificadora do conhecimento como mostra a figura abaixo:
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Conhecimento
explicito

Dimensao
epistemologica Externalizagdo
A

Combinacgao
A

Conhecimento
tacito Internalizagdo

A\ J

Socializacao

Dimensao
ontolégica

B

Individual Grupo Organizagao Inter-organizacao

-«+—————— Nivel do conhecimento —

Figura 2: Espiral de criacdo do conhecimento organizacional

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.82).

Além disso, Nonaka e Takeuchi (1997) ainda apresentam cinco condi¢Ges

capacitadoras para a criacdo de conhecimento como:

A intencdo organizacional, ou aspiracao as metas, conhecida como estratégia;
A autonomia do individuo e grupos de criagéo;

A flutuagdo e o caos criativo, como facilitadores da criagdo de novos
conceitos;

A redundéncia que significa o compartilhamento de informagdes de forma
adequada;

A variedade de requisitos para garantir ampla gama de informacGes.

Junto a essas praticas, Terra (2000), conclui que a principal vantagem competitiva

das empresas se baseia no capital humano ou ainda no conhecimento tacito de seus

funcionarios. “Este ¢ dificil de ser imitado, copiado e “reengenheirado”. E ao mesmo tempo,

individual e coletivo, leva tempo para ser construido e é de certa forma invisivel, pois reside
na cabeca das pessoas “(TERRA, 2000, p.70).
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2.4 CONHECIMENTO COMO FONTE DE VANTAGEM COMPETITIVA

Atualmente devido a globalizacdo, a proliferacdo da tecnologia e a alta velocidade
com que as informagdes sdo transmitidas as organizacGes defrontam-se com a rapidez e as
profundas transformacdes dos ambientes nacional e internacional, associadas a uma
crescente competicdo no mundo dos negocios e ao surgimento de uma categoria de clientes
cientes de seus direitos a produtos e servicos de alta qualidade. O mercado encontra-se em
constante mudanca, os produtos tornam-se obsoletos em pouco tempo e 0s concorrentes se

multiplicam continuamente.

Esse cenéario trouxe um novo desafio as empresas que para adquirirem vantagem
competitiva e se direcionarem a exceléncia estdo tendo que aprender a valorizar e a criar
conhecimentos, elencando-0s como recursos estratégicos, disseminando-os em toda
organizacdo e os incorporando em novos produtos, servigos e tecnologias. De acordo com
Alavi e Leidner (2001), o conhecimento visto como um recurso é indispensavel ao passo
que, normalmente, é dificil de ser imitado e socialmente complexo o que o permite gerar

vantagem competitiva sustentavel e de longo prazo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a capacidade da organizacgao de criar conhecimento,
difundi-lo em suas areas e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas, € a base para a
inovacdo continua e para a obtencdo de vantagem competitiva. De acordo com esses autores,
inovar é recriar 0 mundo de acordo com uma perspectiva especifica ou ideal. Assim,
afirmam que o processo de criacdo de conhecimento é o combustivel para a inovagdo, pois

envolve tanto ideais quanto ideias conforme a figura abaixo.

CRILACAD DE
COMHECIMERTO

I L VN e e
O TIPS

A T ASE R
COMPETITINGG

Figura 3: Inovacéo e criagdo de conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.5).
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Segundo Dessler (2003), vantagem competitiva significa qualquer fator que
permita a empresa diferenciar seus produtos ou servigcos dos concorrentes com a
finalidade de aumentar a participagdo no mercado. Atualmente, com todas as
transformacdes do mundo organizacional, o homem é considerado o principal instrumento

de competitividade devido a sua capacidade de criar e inovar.

Uma vantagem competitiva sustentavel ocorre quando uma empresa implementa
uma estratégia de criacdo de valor que ndo esteja implementada simultaneamente
pelos concorrentes de forma real ou potencial, e quando outra organizacéo é incapaz
de copiar os beneficios dessa vantagem. (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000,
p.136).

Dessa forma, constata-se que possuir vantagem competitiva significa obter um
diferencial o qual os concorrentes teriam dificuldades em adquirir. Na Sociedade Industrial
esse diferencial era conquistado com investimentos em equipamentos de ponta, na Sociedade
do Conhecimento é conquistado através da capacidade das pessoas de criar e modificar
processos, sendo assim pode-se perceber que houve uma mudancga no foco das organizactes

que passaram a valorizar as pessoas, a mudanca e a inovagéo.

Atualmente, quanto maiores forem as possibilidades de acesso ao conhecimento, de
investimentos em capacitacdo de pessoas e inovagao mais competitiva a sera organizacao. A
partir desse contexto as pessoas transformam-se em geradoras de competitividade pois sdo

capazes ndo so de criar como de gerir o conhecimento o qual ndo é copiado com facilidade.

No entanto, muitas empresas ainda ndo possuem o conhecimento como fonte de
vantagem competitiva pois ainda vivem de acordo com as premissas da Sociedade Industrial,

com foco em tarefas operacionais, sem valorizar o conhecimento de seus funcionarios.

2.5 GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A relevancia que o conhecimento apresenta para as organizacfes atualmente pode
ser justificada pela complexidade e pelas incertezas que caracterizam o ambiente

organizacional. A GC se refere ao desenvolvimento de sistemas e processos que tem o
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objetivo de criar, identificar, integrar, recuperar, compartilhar e utilizar o conhecimento,

aumentando continuamente a competéncia organizacional (DE RE, et. al, 2007).

Para Terra (2000), a gestdo do conhecimento é um esforco para disponibilizar o
conhecimento de uma organizacdo a aqueles que dele necessitem, quando e onde se faca

necessario, com o objetivo de alavancar melhores resultados organizacionais.

As empresas que trabalham com a gestdo do conhecimento precisam saber o0 que a
empresa sabe, aproveitando ao maximo seus bens intangiveis, (TERRA, 2000). Isso pode ser
feito através da identificagdo e do mapeamento de seus ativos intelectuais, facilitando o
acesso a informacbes, compartilhando experiéncias e tecnologia, investindo em
treinamentos, incentivando a criatividade e a inovagdo, e criando, desse modo, novos
conhecimentos. Esses bens podem ser encontrados em diferentes locais como, por exemplo,

em bases de dados, arquivos fisicos e, principalmente, nos funcionarios.

Dessa maneira a GC esta diretamente ligada a capacidade da empresa em utilizar e
combinar as varias fontes de conhecimentos para desenvolver as competéncias necessarias e

as capacidades inovadoras, que resulta em novos produtos, processos e lideranca de mercado.

Segundo Corso (2006), a gestdo adequada do conhecimento melhora o
desenvolvimento das habilidades e a aprendizagem dos individuos, facilita o trabalho em

equipe, incentiva a inovacao e a criatividade auxiliando na resolucéo de problemas.

Além disso, ao contrario dos ativos materiais e fisicos, que na pratica podem ser
copiados pelos concorrentes e que depreciam com o passar do tempo e pelo seu uso, 0
conhecimento, segundo Pereira e Angeloni (2002), aumenta com 0 USO, gera NOVOS
conhecimentos, e apesar de ser compartilhado, permanece dentro das organiza¢bes como

doador e pode enriquecer quem o recebe.

Captar, gerenciar, armazenar e permitir uma retroalimentacéo

constante do conhecimento é o desafio das modernas teorias empresariais, as
quais veem na tecnologia uma aliada na administracdo dos volumes e formas
diversas desse recurso organizacional. (PEREIRA e ANGELONI, 2002, p. 157).



26

2.5.1 Fatores que Contribuem para a Pratica da Gestdo do Conhecimento

Organizacional

A gestdo do conhecimento enfoca principalmente os aspectos criticos para a
adaptacdo e sobrevivéncia da empresa, diante de um cenario econbémico mutavel e
descontinuo. Nas empresas que aprendem, que sdo inovadoras, 0 conhecimento coletivo
compartilhado € reconhecido como uma competéncia fundamental para a performance
organizacional, baseando-se nas habilidades e experiéncias individuais. Essas empresas
utilizam processos de criacdo de um ambiente organizacional, em busca de sinergia entre
valores individuais e valores de grupo, tendendo a um nivelamento do conhecimento entre 0s

membros da organizacéo.

Fialho (2001) afirma que a gestdo do conhecimento depende muito da gestdo da
infra estrutura da tecnologia da informacao, pois esta permite que as pessoas rompam com 0S
antigos paradigmas e criem novas formas de viver, transpondo limites e criando formas de
aprimoramento continuo. Entretanto, apesar de todos os beneficios gerados pela tecnologia,
na Era do Conhecimento sdo o conhecimento e o talento das pessoas que ocupam o centro do
modelo do capital intelectual. Davenport (1998) observa que o verdadeiro problema que
surge quando uma empresa apropria-se de uma nova tecnologia estd em supor que a
implementacdo da mesma sera suficiente para resolver todas as dificuldades. O autor acredita
que o enfoque demasiadamente voltado para a tecnologia pode limitar o pensamento criativo

sobre como a informacéo pode ser montada e estruturada.

De acordo com Fialho (2001), a énfase acentuada na tecnologia da informacdo pode
levar a negligéncia de outras fontes de informac&o, e as empresas raramente identificam em
que pontos o comportamento e a cultura devem mudar para que a tecnologia seja bem

sucedida.

Dessa forma, é importante observar diferentes fatores e iniciativas que contribuem
de forma decisiva para o alcance da GC nas organizagOes, que devem ser levados em conta
ao implementar um SGC. Para que a GC organizacional ocorra e para que exista retorno
positivo sob o investimento em SGC se faz necessario analisar, por exemplo, se a empresa
esta disposta a aprender e se possui estratégia, cultura organizacional e politicas de gestdo de

pessoas a favor do conhecimento.
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2.5.1.1 Organizag6es que Aprendem

Para a pratica da GC é importante que as organizacgdes se tornem “organizacoes que
aprendem”. Segundo Senge (1998), isso significa ser capaz de mudar e se adaptar
continuamente permitindo que as pessoas expandam continuamente a capacidade de criar 0s
resultados que realmente desejam, estimulando padrdes de ensinamentos novos e
abrangentes, onde a aspiracgdo coletiva ganha liberdade e as pessoas aprendem continuamente

a aprender juntas.

Senge (1998) construiu 0 pensamento sisttmico baseado em disciplinas como o
dominio pessoal, os modelos mentais, a construcdo de uma visdo compartilhada e a
aprendizagem em equipe. O autor acredita que o dominio dessas disciplinas é capaz
transformar as empresas que pensam que o mundo é formado por forcas separadas que nao

possuem relagdo entre si em “organizagdes que aprendem”. As disciplinas resumem-Se em:

Dominio pessoal:

E a disciplina para esclarecer e aprofundar a vida pessoal, para desenvolver a
paciéncia e ver a realidade claramente. Dominio pessoal é a expressdo que Senge (1998), usa
para definir a disciplina do crescimento e aprendizados pessoais. Quando se busca o
aprendizado continuo surge o espirito das organizacfes que aprendem. Nas organizacdes a
vontade e a capacidade de aprender ndo pode ser maior do que a vontade e a capacidade de

seus integrantes. Entretanto poucas organizac6es estimulam seus funcionarios dessa maneira.

Quando os funcionarios entram nas organizacdes segundo O Brien (apud Senge,
1998, p.73), eles estdo estimulados com vontade de aprender e mostrar resultados, mas ap6s
alguns anos muitos acabam diminuindo seu senso de compromisso, pois as empresas nao

fornecem o estimulo adequado para continuarem crescendo.

No contexto do dominio pessoal a palavra aprender ndo significa adquirir mais
informagdes, mas sim capacidade de aumentar ou expandir a conquista de objetivos. “E a

aprendizagem generativa para a vida inteira. E as organizagdes que aprendem ndo Sao



28

possiveis se ndo houver, em todos 0s niveis, pessoas que a pratiquem” (SENGE, 1998,
p.170).

O continuo esclarecimento do que é importante para cada um é o primeiro
movimento do dominio pessoal e o segundo é aprender continuamente como ver a realidade

atual com mais clareza.

Existem pessoas que possuem um alto nivel de dominio pessoal. Estas enxergam o
mundo de outra maneira, veem a realidade atual ndo como uma inimiga, mas sim como uma
aliada. Essas aprendem a trabalhar com as forcas de mudancas, sdo curiosas, comprometidas,

sentem-se conectadas, vivem num estado de aprendizado continuo.

No entanto o dominio pessoal ndo é algo que se possui, e sim algo que se conquista.
“As pessoas com alto nivel de dominio pessoal sdo profundamente conscientes de sua
ignorancia, de sua incompeténcia e de seus pontos a serem melhorados. E tém grande
autoconfianga” (SENGE, 1998, p.170).

As pessoas com alto nivel de dominio pessoal comprometem-se mais, tomam
iniciativas, por esse motivo que algumas empresas investem no compromisso de estimular o

dominio pessoal, pois acreditam que fortalecera a organizacéo.

Modelos mentais:

E a maneira como as pessoas véem o mundo que as levam a formar opinides e a
apresentar determinados comportamentos. “Nossos modelos mentais determinam ndo apenas
a forma como vemos 0 mundo, mas também como agimos” (SENGE, 1998, p.201). Pode-se
dizer que os modelos mentais s&o ativos e moldam a maneira de pensar, como, por exemplo,
quando alguém ndo acredita em uma pessoa e age com ela de maneira diferente. “Sao
pressupostos profundamente arraigados, generalizagcbes ou mesmo imagens que influenciam
nossa forma de ver o mundo e de agir” (SENGE, 1998, p.42).

Nas organizagdes 0os modelos mentais ndo sdo muito diferentes do dia a dia, pois
muitas vezes ideias novas sobre produtos e mercados séo colocadas de lado por entrarem em

conflito com poderosos modelos mentais implicitos.

Para se comecar a trabalhar com modelos mentais, precisa-se olhar para dentro, e

trazer a tona a imagem do mundo e supervisiona-la. Inclui também conseguir realizar
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conversas construtivas para o aprendizado, onde as pessoas consigam argumentar e ouvir

estando abertas para as indagacGes dos outros.

Construcéo de uma Visdo Compartilhada:

A maioria das empresas que se destacam no mercado possuem metas, valores e
missoes que sdo compartilhadas na organizacdo, ou seja, possuem uma visdo compartilhada.
O objetivo de ter claro esses valores é o de conseguir reunir as pessoas em torno de uma

identidade e um senso de destino comum.

Quando existe uma visdo que se opdem a “missdes declaradas”, as pessoas acabam
se dedicando mais e acabam aprendendo, mas com um diferencial de que elas fazem isso
porque querem e nao porque sdo obrigadas. Muitos lideres possuem uma visao pessoal, mas
ndo compartilham entre os demais. “A pratica da visdo compartilhada envolve as habilidades
de descobrir imagens de futuro compartilhadas que estimulem o compromisso genuino e o

envolvimento, em lugar da mera aceitacdo” (SENGE, 1998, p.43).

Aprendizagem em Equipe:

As equipes, por sua vez, podem aprender de vérias formas como nos esportes, no
teatro, nas ciéncias e até mesmo nos negdcios. Existem equipes que acabam mostrando
excelentes padrdes de inteligéncia quando esses trabalham em grupos que acaba excedendo
0s padrdes individuais. “Quando as equipes realmente estdo aprendendo, ndo s6 produzem
resultados extraordinarios como também seus integrantes crescem com maior rapidez, do que
ocorreria de outra forma” (SENGE, 1998, p.43).

Para se ter uma aprendizagem em equipe deve-se comecar pelo didlogo, no qual os
integrantes aceitem pensar em conjunto. “A aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes,
e ndo os individuos, sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas organizacfes
modernas. Esse € um ponto crucial: se as equipes nao tiverem capacidade de aprender, a
organizagdo ndo a terda” (SENGE, 1998, p.44).

Pensamento Sistémico:
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O pensamento sistémico integra a construcdo de uma visdo compartilhada, modelos

mentais, aprendizagem em equipe e dominio pessoal.

O pensamento sistémico muda a maneira como as pessoas véem o mundo, ao inves
das pessoas se perceberem separadas do mundo, elas se encontram conectadas a ele. “Uma
organizacdo que aprende é um lugar onde as pessoas descobrem continuamente como criam
sua realidade. E como podem mudé-la” (SENGE, 1998, p.46).

O pensamento sistémico leva a pensar de forma circular e ndo mais de forma linear
como muitos estdo acostumados, ou seja, mostra que uma atitude desencadeia a outra e que
ambas fazem parte de um processo. Mas para isso acontecer, segundo Senge (1998), deve-se
treinar o subconsciente para essa nova linguagem, como quando se aprende uma outra

lingua.

2.5.1.2 Visdo Estratégica e Alta Administracédo

Segundo Chiavenato (2001), a visdo estratégica implica pensar e raciocinar em
relacdo ao futuro, destacando metas e objetivos a longo prazo. Trata-se de uma maneira
diferente de ver e entender as partes internas e externas do mercado, a partir de uma visdo do
todo, uma visdo holistica, e ndo apenas das partes integrantes, procurando coordenar agdes

futuras que solucionem problemas da empresa.

A imagem que a organizacdo tem a respeito de si mesma e do seu futuro corresponde
a sua visdo estratégica. E importante que as organizac6es tenham uma vis&o dos recursos de
que dispde, do tipo de relacionamento que desejam manter com seus funcionarios, clientes e
fornecedores, de quais sdo suas metas e objetivos e de como irdo atingi-los, das
oportunidades e desafios que deverdo enfrentar. Sem uma visdo estratégica bem definida é
dificil que as empresas consigam alinhar seus integrantes para trabalharem por uma causa

comum, o que dificulta a obtenc&o dos resultados almejados.

Segundo Terra (2000), a alta administracdo tem um papel fundamental ndo s6 no

esclarecimento da estratégia organizacional e de metas desafiadoras como na definicdo dos
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campos de conhecimento nos quais os integrantes das empresas devem focar seus esforgos de

aprendizado.

Para Senge (1997), o lider deve atuar como professor, guia ou facilitador
incentivando as pessoas e a organizacdo a desenvolver habilidades fundamentais para a
existéncia de um aprendizado capaz de recriar o mundo. Além disso, o autor acredita que a
lideranca deve se basear no principio de tensdo criativa, que surge a partir do entendimento
das diferencas entre a visao de aonde se quer chegar e a realidade. Dessa forma, consegue-se
alcancar a motivacdo intrinseca das pessoas. 1sso ndo significa que a lideranca deve ditar a
estratégia, pelo contrario significa que a lideranca deve promover o pensamento estratégico

entre seus funcionarios.

A visdo estratégica procura eliminar a improvisacdo, promovendo um processo de
aprendizagem continuo, buscando, desse modo, vantagens competitivas. Para Terra (2000),
esse processo de aprendizagem permite resultados essenciais ao negocio, tais como: melhor
interpretacdo do ambiente em condicdo de turbuléncia, um tempo de antecipacdo cada vez

mais rapido e respostas cada vez mais ajustadas.

O levantamento de informacdes relevantes, necessarias e precisas proporcionara
novos conhecimentos, que auxiliardo de uma maneira mais adequada as agdes estratégicas,
objetivando projecBes mais seguras dos cenarios e ambientes futuros e assegurando melhor

posicao no mercado.

2.5.1.3 Cultura Organizacional

A cultura organizacional é constituida por um sistema de valores e crengas
compartilhados, o qual influencia o comportamento dos seus membros. (DE RE, et. al,
2007).

Pode ser considerada como o conjunto de atitudes e conhecimentos obtido atraveés
de um processo continuo de trocas de experiéncias coletivas e individuais, como a identidade
de cada organizacio. “E a maneira como as coisas sdo feitas na organizacio e constitui seu

carater ou sua personalidade” (PARK; RIBIERE; SCHULTE JR, 2004, p.107).
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O processo de criacdo, implantacdo e sucesso da estratégia de uma empresa €
influenciado pela cultura organizacional, ao passo que uma cultura arraigada pode dificultar
significativamente a implementacdo de novas estratégias e de politicas de inovagdo. A
cultura interfere nas decisdes estratégicas que afetam diretamente 0s processos, rotinas e

resultados.

A cultura das empresas pode ser forte ou fraca, isso dependera da intensidade a qual
seus ideais encontram-se presentes no dia a dia das pessoas. De acordo com Collins e Porras
(1995), uma das caracteristicas das empresas que perduram é possuir uma ideologia central
na qual todos seus membros acreditam e seguem. Nessas organizagdes, normalmente quando
novos funcionarios sdo admitidos eles acabam passando por secfes de aculturamento, para
que possam conhecer e seguir a cultura, sob a pena implicita de serem “eliminados como um
corpo estranho” (COLLINS E PORRAS, 1995, p.181).

No entanto, a cultura organizacional ndo é estética, ela pode ser influenciada pelas
caracteristicas do local o qual se encontra inserida. Segundo Hosfted (1997), isso pode ser
observado ao analisar funcionarios de uma mesma multinacional que atuam em paises
diferentes e apresentam diferencas significativas. As empresas séo envolvidas pelo ambiente
que a cercam e devem ser entendidas como uma unidade sociocultural, palco de fendmenos
de aculturamento e socializacdo (VASCONCELLOQS, 1995).

Dessa forma, para que exista a pratica de GC e para que a implementacdo do SGC
seja bem sucedida se faz necessario uma analise profunda ndo sé dos valores culturais da
organizacdo como do local o qual a mesma se encontra. A aquisi¢do do SGC pelas empresas,
por exemplo, muitas vezes é feita acreditando-se que os membros das organizacdes estdo
dispostos a compartilhar seus conhecimentos, esquecendo-se de averiguar se a cultura é

compativel a essa pratica.

Sendo assim, antes de implementar o SGC é preciso verificar se “valores como
confianga matua, abertura a pluralidade de opinides, tolerancia a erros, trabalho em equipe e

gestdo democratica, fazem parte do imaginario organizacional” (DE RE, et. al, 2007, p.5).

Certas empresas buscam uma cultura organizacional com um ambiente de apoio e
educacdo em que todos os funcionarios da organizacdo sintam que sua contribuicdo e seu
conhecimento sdo valorizados e necessarios para a conquista dos objetivos. Porém, quando
se fala em compartilhamento de conhecimentos surgem diversas barreiras como, por

exemplo, a crenca de que conhecimento € poder, inseguranga e medo.
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Logo, se a cultura ndo estimular seus funcionarios a se conectarem e a socializar as
experiéncias e conhecimentos adquiridos a tendéncia sera que as pessoas guardem seus
conhecimentos para si. Enquanto algumas empresas apoiam a troca de informacgdo e as
conversas informais entre 0s integrantes outras acham que isso seria um desperdicio de
tempo, pressupondo que a troca de informacfes deve ocorrer apenas em reunides mais

formais (Davenport e Prusak, 1998).

Segundo De Ré, et. al. (2007), outras questdes como o temor da demissdo, por
exemplo, acabam prejudicando a socializacdo do conhecimento. Se as organizacfes demitem
seus funcionérios perante crises para reduzir custos ou consideram o conhecimento como um
simbolo de status e poder, mesmo que se pregue que as pessoas sao muito valiosas para a
empresa, elas ndo irdo compartilhar seu conhecimento visto que a monopoliza¢do do mesmo
pode se tornar a garantia da manutencdo do emprego. Da mesma forma, se as pessoas Sao
punidas pelos erros ao invés de serem incentivadas a aprender com 0s mesmos, elas se
limitardo a fazer apenas 0 que o cargo exige, reduzindo as chances de obtencdo de novos
conhecimentos. Portanto, é importante que o ambiente permita a inovacdo e a

experimentacao para que novos conhecimentos sejam gerados.

Sendo assim, se faz necessario encontrar caminhos para integrar a gestdo do
conhecimento a visdo estratégica, e simultaneamente construir uma cultura organizacional
que apoie a gestdo do conhecimento e estimule os funcionarios a apoiar tais iniciativas, focar
na cultura organizacional e na construcdo de um ambiente de compartilhamento de

conhecimento € crucial para uma gestdo efetiva.

2.5.1.4 Préticas de Recursos Humanos

De acordo com Terra (2000), as novas tendéncias relacionadas as praticas de
recursos humanos nas empresas inovadoras estdo vinculadas ao crescimento da importancia
do aprendizado, do conhecimento e da criatividade para a obtengdo de competitividade.
Atualmente, os funcionarios querem, aléem da compensacao financeira, a possibilidade de
desenvolvimento pessoal enquanto as empresas desejam que Seus integrantes aumentem

continuamente o conhecimento organizacional.
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Para o autor, as praticas e politicas de recursos humanos influenciam a aquisicdo de
conhecimentos internos e externos as empresas e sua gestdo, através de algumas iniciativas

como:

a) Recrutamento e Selecéo:

O processo seletivo das empresas que desejam implementar ou que praticam a gestao
do conhecimento, segundo Terra (2000), deve buscar atrair e manter nas organizacfes
pessoas que agreguem valor, que possuam iniciativa, criatividade, flexibilidade, autonomia,
facilidade para trabalhar em equipe, vontade de aprender e compartilhar conhecimento entre
outras caracteristicas. Isso faz com que 0s processos tornem-se cada vez mais rigorosos,
exigindo grande dedicacdo dos candidatos e das equipes de recursos humanos gque precisam
avaliar ndo sé habilidades cognitivas como a capacidade de criar, trabalhar sobre presséo,

tomar decisdo entre outros fatores.

Esses processos seletivos podem envolver testes escritos e praticos para analisar 0s
conhecimentos técnicos, entrevistas, simulacdo do ambiente de trabalho, estudos de casos e
dindmicas de grupo para avaliar o potencial analitico, a aptiddo para o trabalho em grupos e

lideranca.

b) Treinamento e Aprendizado

De acordo com Fisher (1999), nenhum sistema educacional, por mais perfeito que
possa ser, consegue ensinar a uma pessoa de 25 anos, por exemplo, tudo que ela precisaria
aprender em sua vida profissional, para isso se faz necessario a realizacdo de cursos de
reciclagem e a busca continua por novos conhecimentos. Logo, 0 ensino ndo pode ser visto
como um ciclo fechado capaz de ensinar as pessoas tudo que elas precisam saber, é

importante aprender e ensinar continuamente.

Terra (2000) afirma que as empresas lideres estdo se movendo do paradigma
treinamento para o paradigma aprendizado ao passo que ndo conseguem mais mapear quais

séo todas as habilidades e competéncias que cada funcionario e area devem desenvolver.
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Variavel

Paradigma do treinamento

Paradigma do aprendizado

Visdo do processo de
aprendizado

e Eum processo
estritamente racional;

e Depende em grande
medida da
metodologia adotada;

e O instrutor
desempenha um papel
fundamental;

e QOcorre,
frequentemente,
desconectado da
realidade;

e QOcorre,
principalmente, pela
absorgao de
conhecimento
explicito.

e Eum processo ativo e
laborioso, que envolve
todos os sentidos do
corpo;

e Envolveum
indissociavel processo
mental e emocional;

e  Processa-se em grande
medida no
subconsciente, dai a
importancia da intuicdo
e do conhecimento
tacito;

e Resulta da resolugdo de
tensdes e liberagdo de
angustias,
principalmente quando
envolve avangos
importantes;

e Depende das
experiéncias, tentativas
e erros de cada
individuo; é um
processo social que
depende da interagao
com outros;

e Inclui a capacidade de
combinar diferentes
inputs e perspectivas e
compreender relagdes
complexas por um
permanente processo
de reformulagdo dos
modelos mentais e
mapas cognitivos.

e Estd associado a
mudanca de
comportamento.

Método utilizado pelas
empresas

e  Programas formais de
treinamento;

e Treinamento
individual por meio de
diferentes midias
(inclusive
computador).

Os mesmos paradigmas
anteriores, mais:
e Aconselhamento;
e Aprendizado em
equipe;
e  Benchmarking;
e Compartilhamento de
ideias e conhecimentos
por meio de contatos
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informais etc.

Conteldo dos programas
formais

Especialidades
funcionais e técnicas
gerenciais.

Especialidades
funcionais e técnicas
gerenciais;

Estratégias de trabalho.

Fontes de aprendizado

Instrutores,
profissionais internos
e externos.

Todos funcionarios da
empresa;
Varias fontes

detentoras de
conhecimento internas
ou externas a empresa.

Responsabilidade e  Primordialmente da e Compartilhada entre
empresa. funcionario e empresa,
mas, claramente,
dependente das
iniciativas e atitudes
dos funcionarios.

Avaliagdo de resultados e  Pré-testes e pos- e Melhorias nos
testes; resultados do trabalho.
e Satisfagdo dos alunos;
e Avaliagdo formal do
grau de aprendizado
do conteudo
ensinado.

Quadro 1: Comparacdo do paradigma do treinamento com o paradigma do
aprendizado

Fonte: Tobim apud Terra, D The Knowledge-enabled Organization, 1977, p.162.

Para Terra (2000), hd uma mudanca em relacdo ao processo de desenvolvimento
pessoal dos funcionarios que antes era visto como uma responsabilidade da empresa e,
atualmente, é visto como uma responsabilidade dos funcionarios. Nesse cenario, cabe as
empresas a criacdo de ambientes que proporcionem valores e processos voltados ao
aprendizado, estimulo para que os integrantes se autodesenvolvam e, em algumas situacdes,

o fornecimento de recursos como tempo e dinheiro.

E importante que os proprios funcionarios procurem se atualizar, pois quando se fala
em atualizagdo ndo se trata mais em manutencdo do emprego somente, trata-se da

permanéncia dos mesmos no mercado de trabalho.

Hoje em dia ao invés dos investimentos pesados em treinamentos, regras e
procedimentos, para muitas empresas de aprendizado é preferivel contratar pessoas capazes
de aprender no dia a dia do trabalho, com apoio dos mais experientes que além de suas

atividades assumem a responsabilidade de ensinar, (TERRA, 2000).
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No entanto, Terra (2000) deixa claro que isso ndo significa que as empresas irdo
parar de investir na educacdo, pelo contrario investirdo cada vez mais e de variadas formas
como através da realizacdo de cursos, parcerias com universidades, participacdo em feiras e
congressos, utilizagdo de cursos on-line entre outros. Para o autor, o desafio das empresas
brasileiras é ainda maior pois, além de precisarem passar do paradigma do treinamento para
o0 paradigma do aprendizado, precisam driblar as desvantagens causadas pelos baixissimos

indices de escolaridade no pais.

Outro fator importante destacado por Terra (2000) € o grande impacto que a internet
e 0S cursos on-line causaram nos treinamentos corporativos e no aprendizado individual. O
grande crescimento da utilizag&o de cursos on-line, por exemplo, mostra que as pessoas estao
assumindo mais responsabilidade sobre o seu proprio processo de aprendizado e, além disso,
é um indicador de que novos conhecimentos podem ser adquiridos de forma mais rapida e

continua, de acordo com os desafios da organizacéo.

Porém, Terra (2000) acredita que o crescimento dos treinamentos on-line ndo ira
reduzir a importancia dos contatos pessoais € nem acabar com os modelos tradicionais de
treinamentos ao passo que muitos treinamentos tém como principal resultado o fato de
oferecerem um ambiente onde as pessoas podem interagir e compartilhar ideias e
conhecimentos. Esses encontros, informalmente alimentam o aprendizado e a inovagdo
individual e coletiva, (TERRA, 2000).

As mudancas na sociedade, nas empresas e na tecnologia limitardo o impacto do
treinamento tradicional segundo Rosemberg (2002). Para que os avanc¢os nas mudancgas do
treinamento tradicionais continuem deve-se transformar as percepcgdes. A seguir as cinco
principais areas de transformacdes que vdo além da visdo tradicional de treinamento que
vigoram atualmente nas empresas e precisam ser reavaliados diante da percepcdo das

mesmas:

e Do treinamento ao desempenho: A primeira transformacdo é sobre o
resultado. Concentrar-se apenas no ato do treinamento, ou seja, a quantidade
de atividades que devem ocorrer, ndo ¢ o mais adequado. Os instrutores
devem ser mais responsaveis, demonstrando um impacto positivo no
desempenho dos que estdo aprendendo. Embora poderoso, o treinamento é
apenas uma maneira de melhorar o desempenho. A melhoria do desempenho

ndo sera completa se ndo for aproveitada a variedades de interacGes
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relacionadas ao aprendizado, como, por exemplo, ter as ferramentas certas,
criar um bom ambiente de trabalho, fornecer os incentivos e a motivagédo
adequada.

Da sala de aula para qualquer hora, em qualquer lugar: A segunda
transformac&o é sobre o acesso. Funcionarios espalhados por varias partes do
mundo e que estdo amplamente ocupados necessitam e estdo exigindo
solucgdes de treinamento que atendam suas necessidades e agendas. O ideal é
que o aprendizado esteja disponivel 24 horas por dia, com opg¢des de acesso
nos escritorios, casas e ou em quartos de hotel, visto que o tempo esta
surgindo como fator vital no aprendizado. Embora o treinamento em sala de
aula ainda tenha um papel vital, as necessidades dos funcionarios com
diferentes exigéncias de tempo podem ser atendidas de maneira mais eficaz
se a tecnologia for envolvida.

Treinamentos “on-line”: A revolugdo on-line oferece recursos valiosos para
atualizar o contetdo imediata e continuamente. Os recursos on-line,
incluindo materiais de aprendizado, podem manter-se atualizados e
relevantes, tornando-os mais valiosos aos funcionarios no longo prazo.

Das instalacdes fisicas para as instalagdes em rede: Embora ainda existam
fortes ligacdes com o treinamento em sala de aula, as empresas e intuicdes
estdo aproveitando os beneficios da tecnologia para conectar seu pessoal e
suas instalacdes pela Internet e mais especificamente por meio das intranets.
Do tempo de ciclo para o tempo real: A velocidade € a caracteristica que
define 0 mundo da tecnologia, e o tempo é um trunfo ou uma desvantagem
competitiva. Com a crescente e rapida mudanca de informacGes a, maioria
dos programas de treinamentos ndo podem ser reutilizados sequer uma vez
sem alguma alteracdo. As pessoas estdo descobrindo que as informagdes que
adquiriam semanas atras agora estdo desatualizadas. O aprendizado sera um
processo continuo, ndo apenas pelo fato dos conteldos estarem mudando,
mas porque as necessidades dos aprendizes, bem como as da empresa,
também estdo continuamente mudando. Para solucionar esse problema novas
ferramentas, metodologias e principios organizacionais serdo necessarios

para que isso aconteca.
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c) Carreira e sistemas de recompensa.

Segundo Terra (2000), as empresas inovadoras que adotam a estratégia de
aprendizado estdo buscando tornar a carreira e a politica de remuneragdo instrumentos
capazes de estimular os individuos a pensar de forma sistémica, trabalhar em pré da
equipe, buscar maior compromisso com o aprendizado do que com titulos e simbolos de
status, se comprometer com desafios de longo prazo e a preservar o capital intelectual
que os integrantes detém.

Para isso, 0s cargos estdo sendo definidos de forma mais ampla e ha o estimulo
para a rotacdo de areas, 0 que faz com que as pessoas nao se limitem a conhecer apenas
as atividades vinculadas aos seus setores. Nesse contexto, a tendéncia € que 0s
integrantes utilizem menos os procedimentos e regras e desenvolvam mais a
criatividades, a capacidade de aprender e o entendimento do trabalho dos outros,
(TERRA, 2000).

Segundo Terra (2000), a rotacdo dos funcionarios entre as areas faz com que 0s
mesmos, a partir das experiéncias em diferentes funcbes e setores, ampliem sua
capacidade inovadora e obtenham a visdo mais equilibrada em relacdo as forcas e

fraquezas da organizacéo.

Nas empresas coreanas € japonesas, por exemplo, as pessoas sdo contratadas
para trabalhar para a empresa e ndo para um determinado cargo, ndo existindo planos de
carreira com fungdes especificas. Isso faz com que os funcionarios sejam mais flexiveis
ao passo que as atividades sdo estipuladas pelos lideres de acordo com as demandas da
organizacdo. Dessa forma, a rotacdo entre os cargos tem como objetivo ndo s6 melhorar a
qualificacdo dos individuos, como também promover a comunicacdo € O

comprometimento com a organizagdo e ndo com uma area ou cargo especifico apenas.

Para Terra (2000), a definicdo mais ampla dos cargos e a tendéncia a reducédo
das regras tras como consequéncia maior autonomia e responsabilidade aos
trabalhadores. Isso faz com que a cultura organizacional se torne ainda mais importante,
pois os integrantes ficam mais livres para atuar e, portanto, precisam de referéncias

capazes de ajuda-los a avaliar o que é mais apropriado.
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Além das modificacdes citadas a cima em relacdo a carreira, as politicas de
remuneracao, ou sistemas de recompensa, das empresas voltadas para o conhecimento
também estdo mudando. De acordo com Terra (2000), as novas politicas reforgam o
compromisso dos funcionarios em relacdo a obtencdo de diferentes habilidades, a
realizacdo de trabalho em equipe e o foco no desempenho geral e de longo prazo.

Ademais, nesse contexto as recompensas deixam de ser exclusivamente monetarias.

Para Terra (2000), o raciocinio acima é logico pois:

“Nao faz sentido se falar em trabalho em equipe e cooperacéo entre os funcionarios
e basear sistemas de pagamento apenas no desempenho individual. A literatura
mostra, claramente, que esquemas individuais de pagamento por desempenho
desestimulam o trabalho em equipe, encorajam os funciondarios a pensar em curto
prazo e levam as pessoas a relacionarem a compensacdo com habilidades politicas e
de adulacdo; ou seja, sdo atitudes e comportamentos diretamente opostos aqueles
associados a inovagdo e ao aprendizado coletivo...” (TERRA, 2000, p. 143).

No entanto, a maioria das empresas ainda adotam politicas de remuneragdo
associadas exclusivamente ao desempenho individual. Isso acontece pois muitos
acreditam que 0s pagamentos coletivos estimulam a acomodacdo e o reconhecimento
indevido a certas pessoas. Porém, segundo Terra (2000), isso ndo € verdade, ndo passa de

um mito que ja foi desmistificado.

Atualmente, uma das alternativas encontradas pelas empresas para remunerar
levando em consideracdo o conhecimento é realizando o pagamento por competéncias. O
sistema de competéncias € um sistema de avaliacdo que envolve a descricdo do que
pessoa pode fazer pela empresa, ndo se limitando a descricdo de um cargo. Seguem
algumas das razdes associadas a adocéo desse sistema de acordo com Terra (2000):

e Propde uma perspectiva de longo prazo no processo de
avaliagdo ao passo que foca nas necessidades de
desenvolvimento de cada individuo.

e Ndo se limita apenas em trabalhar habilidades técnicas visto que
podem ser incluidos fatores comportamentais alinhados aos

valores e a cultura da organizacao.
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Outra alternativa utilizada por certas empresas com 0 objetivo de aumentar o
compromisso das pessoas com o desempenho da organizacdo é oferecer acbGes aos
funcionarios como parte da remuneragdo, e/ou trabalhar com a partilha de parte dos
lucros obtidos entre todos.

Além dessas alternativas apresentadas é importante levar em conta que a
remuneracgdo financeira ndo é a unica forma de reconhecer o esfor¢o e o desempenho. A
medida que as organizagdes conseguem criar um alto grau de identificagdo com os
funcionarios, proporcionando um sentimento de orgulho nos integrantes por fazerem
parte do negdcio, isso automaticamente estimula a inovacdo, pois amplia a confianca das
pessoas e a sua disposi¢do a assumir riscos, tornando o ambiente mais cooperativo. Sem
um ambiente de confianca ndo se pode esperar que 0s modelos mentais, experiéncias e

informacdes sejam compartilhados.

Nesse contexto é fundamental que a as liderancas e a até mesmo a area de
recursos humanos sejam criativas para reconhecer seus funcionarios de forma inovadora
que atinja ndo s6 os merecedores como, também, sirva de inspiracdo para o restante da
organizacdo. Para Terra (2000), lideres que entendem a relacdo entre reconhecimento,
inovacdo e confianca realizam atos simbdlicos que demonstram os valores pretendidos e
valorizados pela organizacao e utilizam sistemas de recompensas que, independente do
envolvimento de aspectos financeiros, destacam aqueles que fazem as atividades de

forma correta e/ou inovadora.

2.5.1.5 Tecnologia e Sistemas de Gestdo do Conhecimento (SGC)

A proposta de utilizacdo da tecnologia a favor da gestdo do conhecimento tem
0 objetivo de evidenciar a tecnologia como facilitadora da criacdo e disseminagdo do
conhecimento, de forma que as organizacGes consigam aproveitar a0 maximo 0s seus

recursos (reportagem FAE — pg. 97).

Segundo Wu e Wang (2006), grande parte dos investimentos em gestdo do
conhecimento ¢ destinado aos SGC, os quais sdo ferramentas baseadas na tecnologia da
informacdo (TI) capazes de suportar 0s processos de criacdo, armazenamento,

recuperacdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento.



42

A estratégia para a utilizacdo de sistemas de gestdo do conhecimento requerem
que as pessoas compartilnem seu conhecimento com um sistema ao invés de manté-lo
para si mesmos ou compartilhd-lo apenas com individuos mais proximos através de
conversas ou troca de documentos (KING e MARKS Jr., 2006).

Normalmente, a criagdo e o compartilhamento de conhecimento ocorrem
através de encontros face a face, troca de emails, troca funcdo ou de treinamentos
voltados ao desenvolvimento. No entanto, essas formas tradicionais de troca de
conhecimento ndo conseguem acompanhar de forma efetiva as mudancas organizacionais

que ocorrem rapidamente, o que faz com que novas estratégias sejam necessarias.

De acordo com Alavi e Lidner (2001), a Tl ndo é capaz de aplicar todos os
elementos da gestdo do conhecimento, mas consegue suporta-la de diferentes maneiras
como, por exemplo, através da codificacdo e do compartilhamento das melhores praticas,
da criacdo de diretorios de conhecimentos coorporativos e da criacdo de redes de

conhecimento.

Uma das principais contribuicbes da Tl para a gestdo do conhecimento pode
ser vista no compartilhamento das informacdes, através de softwares especificos, intranet
ou, também, através do armazenamento das informagfes em um Unico sistema que pode
ser acessado por todos os integrantes de determinada organizacdo. Para Wu e Wang
(2006), os SGC sdao ao mesmo tempo repositorios e mapas de conhecimento. Os
repositorios sdo como bancos de dados para armazenar documentos importantes e 0s
mapas sdo como indices que servem para organizar e facilitar o acesso as informacoes,
visto que é mais dificil capturar e armazenar o conhecimento em si do que mapeé-lo e

usa-lo de forma organizada.

No entanto, apesar de todos os beneficios que as ferramentas de gestdo do
conhecimento podem proporcionar, segundo Terra (2000), os primeiros resultados no
processo de GC baseados essencialmente em sistemas sdo decepcionantes, ao passo que
muitas empresas que o0s utilizaram perceberam que o input de informacdo inserido nos
sistemas ndo necessariamente resultava em output de conhecimento. Essa questdo pode
ser justificada pelo fato do conhecimento ser informacdo interpretada, o que faz com que

a transferéncia de informacéo ndo aumente o conhecimento ou a competéncia.

Para que os sistemas consigam alavancar o conhecimento organizacional, de

acordo com Terra (2000), é preciso analisar certos seguintes fatores:
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Excesso de informacdo: O excesso de informacdo é um problema vivenciado
pelas empresas capaz de causar declinio na produtividade. Algumas organizacdes
tratam o conhecimento como uma ‘“commodity” ao invés de usd-lo como um
processo de inteligéncia empresarial, que se traduziria em habilidades superiores
de interpretacdo dos fatos e de tomada de decisdo. Isso significa que além do
cuidado no desenho dos SGC, é importante haver mudancas nos indicadores
utilizados para medir o desempenho e, também, nas praticas gerenciais e cultura
organizacional.

Nas organizagdes que aprendem, as informagdes e SGC devem ser precisos,
imediatamente disponiveis no tempo e no espaco, e em um formato que facilite o
uso. As informacgdes que servem de input aos SGC devem agregar valor ao
processo de decisdo e chegar com facilidade até as pessoas que dela necessitam.
Acesso as informacdes: Para que os SGC alcancem seus objetivos, atingindo o
compartilhamento de conhecimento entre os integrantes de determinada
organizacdo é importante que os usudrios das informacfes tenham acesso ao
sistema, para que possam realizar suas atividades, a menos que seja algo
estritamente confidencial.

Outra questdo relevante, é que 0os SGC sao Uteis quando os dados, informacdes e
conhecimento que os alimentam sdo confiaveis e atualizados. Se ndo houver uma
relagdo de confianga entre a empresa e seus funcionérios dificilmente as pessoas
irdo compartilhar seu conhecimento e tornar o SGC uma ferramenta que
proporcione o aumento do estoque e do fluxo de conhecimento.

Sendo assim, ndo faz sentido as empresas investirem em SGC se 0S mesmos Sao
vistos como mais uma maneira de ampliar seu controle, “...controlar € um verbo
que esta associado a Era Industrial, enquanto facilitar estad associado a Era do
Conhecimento” (TERRA, 2000, pg. 155).

Compartilhamento de conhecimento: Terra (2000) diz que, a partir de uma
pesquisa realizada com grandes empresas de consultoria como McKinsey,
Andersen, Bain e Marryl Lynch, chegou-se a conclusdo de que, na maioria dos
casos, o compartilhamento de conhecimento é mais eficiente através da interagdo
humana do que através de SGC. Porém, isso ndo significa que as empresas ndo

estejam investindo pesado em sistemas, significa apenas que estdo dando
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preferéncia a sistemas que conduzam ao contato e a troca de conhecimento
pessoal, ao passo que em grande parte das organizaces o conhecimento continua
a ser simbolo de poder o qual as pessoas ndo estdo dispostas a abrir méo.

e Elemento humano: Os beneficios proporcionados pelos SGC como a codificacéo,
0 armazenamento e a distribuicdo de informacdo sdo muito importantes. Porém,
de acordo com as conclusdes anteriores a criagdo de conhecimento organizacional
depende fortemente do contato humano, da intuicdo, do conhecimento tacito, da
cooperacdo, da explicitacdo dos modelos mentais, da diversidade de opinibes e do

pensamento sistémico.

E fundamental aumentar a capacidade de interpretar dos funcionarios, e no a
quantidade de informagdo disponivel apenas. “Os aspectos gerenciais ¢ elementos
humanos aqui destacados ainda s@o os pilares da Era do Conhecimento” (TERRA, 2000,

pg. 158).

Portanto, as empresas que investem pesado em SGC precisam, além dos
investimentos em tecnologia, precisam ficar atentas as diversas dimensdes da gestdo do
conhecimento citadas nessa pesquisa como o papel da lideranga, a cultura e a estrutura

organizacional, as politicas de recursos humanos, a estratégia entre outros fatores.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentadas as delimitacdes metodologicas da pesquisa, 0
contexto da pesquisa, 0s participantes da pesquisa, 0s procedimentos da coleta e analise dos
dados e os principais parametros de anélise.

Esta pesquisa teve o objetivo de identificar quais s@o os fatores que facilitaram e que
dificultaram a implementacdo de Sistemas de Gestédo do Conhecimento em empresas, com 0
propdsito de incentivar os funcionarios a aprenderem mais ampliando o conhecimento
organizacional. Para isso, se faz necessario a estruturacdo de um método de coleta e anélise

de informagdes que garantam legitimidade ao contexto a ser analisado.

3.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

3.1.1 Natureza da Pesquisa

Este estudo tem natureza exploratdria e descritiva. Os estudos exploratorios, segundo
Gil (1991), tém como objetivo proporcionar um maior conhecimento para o pesquisador
acerca do assunto, a fim de que esse possa formular problemas mais precisos ou criar
hip6teses que possam ser pesquisadas por estudos posteriores. As pesquisas exploratorias,
segundo o autor, proporcionam maior familiaridade com o problema. Assim, o planejamento
é flexivel, pois permite que diversos aspectos relativos ao assunto estudado sejam

considerados.

Na maioria dos casos, diz Selltiz apud Gil (1991, p.45) estas pesquisas envolvem:
“a) levantamento bibliografico; b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas
com o problema pesquisado; e c¢) analise de exemplos que estimulem a compreensdo”.

J& os estudos descritivos visam, segundo Silva & Menezes (2000, p.21), “descrever

as caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes
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entre varidveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados como

questionario e observacao sistematica. Assume, em geral, a forma de levantamento”.

Considerando que existem poucos estudos e que pouco se conhece sobre os fatores
que facilitam e que restringem a implementacéo de Sistemas de Gestdo do Conhecimento nas
organizacOes, além do presente estudo ser exploratdrio, ele € composto por uma abordagem

qualitativa, através de entrevistas semi-estruturadas.

3.1.2 Enfoque da pesquisa

Considerando os objetivos deste estudo e a natureza da pesquisa, adotou-se 0
enfoque qualitativo. O principal fundamento da pesquisa qualitativa é o aprofundamento do
pesquisador no contexto e a perspectiva interpretativa de condugdo da pesquisa (KAPLAN,
DUCHON, 1988).

A pesquisa qualitativa garante maior particularidade ao ambiente e aos individuos
que o compdem, permite um nivel de realidade que dificilmente consegue ser quantificado
através de numeros e variaveis. Este método permite uma abordagem com maior
profundidade, sem desconsiderar a subjetividade do comportamento do ser humano. Para tal
pesquisa, € necessario uma estruturacdo prévia, mas o pesquisador tem liberdade para
conduzir as teorias a serem questionadas (MARCONI e LAKATOS, 2008).

Existem algumas criticas em relagdo a pesquisas exploratérias com abordagem
qualitativa como, por exemplo, a facilidade na distorcdo de dados e a falta de base para
generalizacOes cientificas. Porém, segundo Yin (2001), estas questdes podem estar presentes
em outros metodos de investigacdo cientifica se o pesquisador ndo tiver as habilidades
necessarias para realizar estudos de natureza cientifica, sendo assim, ndo sdo inerentes ao

método do estudo de caso.
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3.1.3 Estratégia de pesquisa

A estratégia de pesquisa deste estudo € o estudo de caso, na perspectiva de multi-

Caso.

O estudo de caso é uma estratégia adequada para responder a questfes do tipo
“como” e “por qué”, e também ¢ util quando o pesquisador tem pouco ou nenhum controle
sobre os acontecimentos inseridos em um contexto especifico (YIN, 2001). Como esta € a
circunstancia deste estudo, optou-se por esta estratégia.

Conforme Gil (1991, p.5) caracteriza-se por estudo de caso o “estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado

conhecimento”.

Para Yin apud Roesch (1999, p. 150), o estudo de caso “é uma estratégica de
pesquisa que busca examinar um fenomeno contemporaneo dentro de um contexto”. E ainda,
0 estudo de casos exploratorios visa levantar questfes e hipoteses para futuros estudos, por

meio de dados qualitativos.

Segundo Roesch (1999) o que caracteriza um estudo de caso € o estudo de
fendmenos em profundidade dentro de seu contexto, sendo especialmente adequado ao

estudo de processos explorando fendmenos com base em varios angulos.

Neste estudo de caso havera uma conjugacdo de casos multiplos, ou seja, serdo
realizadas entrevistas semi-estruturadas com diferentes empresas que utilizam Sistemas de
Gestdo do Conhecimento para proporcionar aos seus funcionarios um ambiente de

aprendizagem continua e promover a criacao de novos conhecimentos.

Para isso serdo tomados alguns cuidados em relacdo aos critérios de amostragem e
sera evitado um estreitamento do universo para escolha, ao passo que quando ndo se
analisam casos que estejam na fronteira do fendmeno que se pretende analisar, esses casos de
fronteira podem ser interessantes pois podem trazer a tona facetas que ndo foram
inicialmente pensadas e podem oferecer dados para comparacdo (MILES e HUBERMAN,
1994).
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3.2 CRITERIO PARA A SELECAO DOS CASOS

O critério de selecdo usado para escolher as empresas que fizerem parte da pesquisa
foi o seguinte: as organizacdes deveriam trabalhar com Gestdo do Conhecimento e,
principalmente, deveriam ter implementado ou estar em processo de implementacdo de

Sistemas de Gestdo do Conhecimento.

Além disso, buscou-se empresas de diferentes segmentos, da area industrial e de

servigos, do setor publico e privado, com a inten¢éo de n&o limitar as conclusdes obtidas.

A ideia inicial era que cinco empresas fizessem parte da pesquisa, porém devido a
dificuldade em encontrar organizacbes que trabalhassem com SGC, e principalmente que
tivessem disponibilidade para falar sobre o assunto o estudo teve a participacdo de trés

empresas, coforme o quadro abaixo:

Quadro resumo — Empresas

Empresa Setor Segmento

Industria com atuagdo no ramo
quimico e petroquimico.
Empresa 1l | Privado Producdo é focada em resinas
termoplasticas e insumos
guimicos basicos.

Industria com atuagdo no ramo
energético e de combustiveis.
Producdo € focada em diesel,
GLP e gasolina.

Empresa 2 | Publico

Consultoria com atuacdo na area
Empresa 3 | Privado | de conhecimento sobre gestéo de
micro e pequenos negécios.

Quadro 2: Quadro resumo das empresas

Fonte: elaborado pela autora com base nas respostas dos entrevistados.
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3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Para viabilizar esse estudo foram entrevistados trés profissionais, pois, de acordo
com Yin (2001), o trabalho ndo pode ficar limitado a uma Unica fonte de evidéncias.
Segundo o autor, informagdes dadas por mais de uma fonte tornam as conclusdes mais

convincentes e comprovaveis.

Todas as entrevistas foram gravadas com dispositivo de audio e posteriormente
transcritas. Foi pedido o consentimento para a gravacdo e houve concordancia por parte de
todos, de acordo com a Lei de Direitos Autorais 9.610/98 (BRASIL, 1998) — as gravacdes
serdo guardadas por cinco anos.

Os profissionais entrevistados foram escolhidos de acordo com a experiéncia que
possuiam em relagdo a implementacdo e/ou conducdo de Sistemas de Gestdo do
Conhecimento na organizagdo e, também, de acordo com a disponibilidade de tempo para
receber a pesquisadora.

A fim de ndo expor o0s entrevistados, os mesmos ndo foram identificados por seus
nomes, somente por Entrevistado 1 (Empresa 1), Entrevistado 2 (Empresa 2), e Entrevistado
3 (Empresa 3).

Todos os entrevistados eram 0s responsaveis pelas praticas vinculadas aos SGC das

organizacgdes ou unidades das organizag6es estudadas, conforme o quadro abaixo:



Quadro resumo — Entrevistados

Empresa/ 4 Tempo de -
Entrevistado Area Cargo Experiéncia Responsabilidade
Recursos de Responsavel pela
Empresa 1 Informagdo e | Analista 29 anos implementacéo e
Entrevistado 1 | Conhecimento | Sénior. ' conducdo do SGC na
(RIC). Organizacao.
Empresa 2 Recursos Analista Responsavel pela
ﬁlrjeviTado 2 Humanos Pleno 5 anos. conducédo do SGC na
(RH). ' Unidades do RS.
Responsavel pela
Recursos . . N
Empresa 3 Analista implementacéo e
: Humanos A 5 anos. x
Entrevistado 3 (RH) Sénior. conducédo do SGC na

Unidade do RS.

Quadro 3: Quadro resumo dos entrevistados

Fonte: elaborado pela autora com base nas respostas dos entrevistados.

3.4 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas, as quais
propiciam a obtencdo de dados em profundidade em relacéo a situagdo investigada. Uma das
principais vantagens da entrevista semi-estruturada é que o entrevistador pode explorar 0s
pontos mais relevantes ao longo do processo, ao passo que o roteiro permite a discussao de
questdes que podem surgir nas entrevistas. Além disso, por ser mais flexivel esta técnica
pode deixar o entrevistado mais a vontade para expressar suas opinides (GIL, 2007).

A entrevista, segundo Roesch (2006), é de fundamental importancia para pesquisas
de abordagem qualitativa. Segundo o autor tem o objetivo primario de entender o significado

que os entrevistados atribuem a questbes e situacbes em contextos que ndo foram

estruturados anteriormente a partir das suposi¢des do pesquisador.

50
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Para a coleta de dados deste trabalho foram realizadas entrevistas individuais semi-
estruturadas, utilizando um roteiro de entrevista que se encontra anexado na pagina 70. O

roteiro foi elaborado com base no objetivo geral e nos objetivos especificos da pesquisa.

As entrevistas foram previamente agendadas através de telefonemas e emails, com
tempo médio de duracdo de 30 minutos cada uma. Todas foram feitas pessoalmente no
periodo de 28 de maio a 12 de junho. Em todos os casos, foram realizadas no local de

trabalho do profissional.

3.5 PROCEDIMENTO PARA A ANALISE DOS DADOS

Os dados obtidos foram tratados atraves de analise de conteudo, a fim de explicitar
as tendéncias apontadas nas entrevistas realizadas. De acordo com Rocha e Deusdara (2005),
a analise de conteudo se caracteriza pelo conjunto de técnicas que permite analisar o
conteudo sem perder a heterogeneidade do objeto a ser estudado, garantindo, porém, a

objetividade em um contexto com grande variedade de informacdes.

As entrevistas foram transcritas e organizadas para facilitar a analise. A transcri¢ao
resultou em trés arquivos de textos que foram analisados com base em critérios pré-
definidos, comparando as diferentes perspectivas, buscando pontos em comum e distintos.
Além disso, a andlise foi dividida em quatro categorias relacionadas ao objetivo geral e aos

objetivos especificos em estudo.

3.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Por se tratar de um estudo de natureza qualitativa e com um numero reduzido de
entrevistados, os resultados obtidos ndo podem ser generalizados. Contudo, essa questdo ndo

invalida o estudo ao passo que o mesmo fornece importantes informac6es em relacdo ao
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tema abordado. Sem duvidas, para a obtencdo de concluses mais consistentes seria

necessarios um estudo que contemplasse um namero maior de empresas entrevistadas.

A dificuldade em encontrar um numero maior de empresas ocorreu pois muitas das
organizagdes contatadas ndo possuiam Sistemas de Gestdo do Conhecimento e, outras, que
possuiam, ndo tinham tempo disponivel para falar sobre o assunto. Além disso, em um dos
casos, a empresa trabalhava ha bastante tempo com SGC mas nédo podia divulgar nenhuma
informacao.

Outra questdo que pode ser considerada um limitador da pesquisa € o fato de as
entrevistas semi-estruturadas se basearem nos depoimentos e nas impress@es particulares dos
entrevistados os quais podem sofrer diferentes tipos de influéncia. No entanto, isso ndo pode

ser controlado pelo pesquisador.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

A anélise tem o0 objetivo de organizar os dados de forma tal que possibilitem o

fornecimento de respostas ao problema proposto (GIL, 2007).

Para a realizacdo desta analise foram identificadas quatro categorias o que, segundo

Gil (2007), possibilita que a analise seja feita de forma organizada. As categorias séo:

a) Motivos que levaram a implementacéo de Sistemas de Gestédo do conhecimento;

b) Fatores que facilitaram a implementacdo de Sistemas de Gestdo do
Conhecimento;

c) Fatores que dificultaram a implementagdo de Sistemas de Gestdo do

Conhecimento.

4.1 MOTIVOS QUE LEVARAM A IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

Para entender quais os motivos levaram a implementacéo de sistemas de Gestdo do
Conhecimento foi feita a primeira pergunta da entrevista em anexo: Quais motivos levaram a

implementacdo do SGC na organizacao? Quais objetivos vocés pretendiam alcancar?

Antes de informar os motivos, o Entrevistado 2, abordou o contexto o qual a

organizacgéo se encontrava antes do SGC ser implementado.

Esse entrevistado, que pertence a uma empresa publica, mencionou que ficaram dez
ano sem realizar contratagdes, sem a realizacdo de concursos publicos. Dessa forma, quando
eles voltaram a contratar novos funcionarios perceberam que havia uma disparidade muito
grande em relacdo ao conhecimento. Enquanto os funcionarios que trabalhavam héa bastante
tempo na empresa possuiam muito conhecimento, 0s novos contratados entravam com pouco

conhecimento sobre 0 negécio e sobre as atividades a serem desenvolvidas. Assim, a decisdo
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pela implementacdo do SGC surgiu dessa analise relacionada ao historico da organizagéo e
de estudos realizados pela area de Recursos Humanos (RH) que buscavam entender onde
estavam as principais competéncias da organizacdo frente ao tempo de contribuicdo e quais

eram as chances de perder os funcionarios.

Assim, a iniciativa de implementar SGC na Empresa 2 partiu da area de RH, e o
principal motivo foi a necessidade de reter e compartilhar o conhecimento organizacional

frente ao historico apresentado.

O Entrevistado da Empresa 3, mencionou que tiveram a ideia de conhecer mais
sobre GC quando eles se deram conta de que o negdcio da organizacdo era conhecimento
relativo a gestdo de micro e pequenos negdcios e que ndo estavam cuidando disso da melhor

mais adequada.

A Empresa 3 possui um quadro de funcionarios contratados e outros, ndo
contratados, que sdo credenciados e prestam servico como consultores em nome da
organizacdo e utilizam as solugdes, conhecimentos e cursos, por exemplo, criados pela
prépria empresa. Como isso era feito sem o compartilhamento ou registro das informacoes,
muitas vezes havia um grande retrabalho pois, em certas situacoes, eles ja tinham encontrado
a solucdo de determinado problema e por falta de registro acabava-se perdendo as
informacdes, ou até mesmo desconhecendo que o assunto ja havia sido trabalhado e iniciava-

se Uma nova pesquisa.

Além disso, perceberam que muito conhecimento era perdido quando alguém saia da
organizacdo, ou trabalhavam com uma consultoria diferente. Portanto o principal motivo
para a implementacdo do SGC foi a necessidade registrar as informacgdes para que elas ndo se

percam ao longo do tempo ou com a saida de algum integrante.

O Entrevistado 1, assim como o Entrevistado 3, respondeu que o cuidado que
tiveram ao decidir implementar SGC era de “ndo reinventar a roda, ndo reinventar um estudo

ja feito e, sim, reutilizar o conhecimento” (Entrevistado 1).

Além disso, trouxe que gostariam de criar novos conhecimentos a partir dos
conhecimentos ja obtidos, mas para isso eles precisariam estar disponiveis em algum lugar.
A visdo do Entrevistado 3 se relaciona com a ideia de Pereira e Angeloni (2002), que

afirmam que o conhecimento aumenta com 0 uso, gera novos conhecimentos, e apesar de ser



55

compartilhado, permanece dentro das organizacdes como doador e pode enriquecer quem o

recebe.

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) também compartilham da mesma ideia,
acreditam que a capacidade da organizacao de criar conhecimento, difundi-lo em suas areas e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas, é a base para a inovagdo continua e para a
obtencdo de vantagem competitiva. Afirmam, também, que o processo de criagdo de

conhecimento € o combustivel para a inovacao, pois envolve tanto ideais quanto ideias.

Apos a analise, constatou-se que antes da implementacdo dos SGC as empresas
pesquisadas ndo aproveitavam seus bens intangiveis da melhor forma e, em certas situacoes,
desconheciam seus proprios saberes, ou seja, trabalhavam sem a gestdo eficaz do
conhecimento (TERRA, 2000).

Pdde-se perceber o quanto é importante que o conhecimento esteja disponivel a
aqueles que dele necessitam, quando e onde for necessario para que melhores resultados
organizacionais sejam alcangados (TERRA, 2000).

Dessa forma, nota-se que 0s motivos mencionados pelas trés empresas foram
semelhantes e que estdo de acordo com o que significa praticar GC de fato. Todos
entrevistados apontaram a necessidade em ndo perder o conhecimento com o passar do
tempo ou com a perda de funcionarios. Portanto, os SGC foram implementados com o
objetivo de criar, identificar, integrar, recuperar, compartilhar e utilizar o conhecimento a fim

de aumentar a competéncia organizacional (DE RE, et. al., 2007).

4.2 FATORES QUE FACILITARAM A IMPLEMENTACAOQ DE SISTEMAS DE GESTAO
DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Para atender o segundo e o terceiro objetivo especifico desse trabalho foram feitas as
perguntas 2,3,4 e 5 da entrevista em anexo, questionando se 0s objetivos propostos com a
implementacdo dos SGC estavam sendo conquistados, quais foram os fatores que facilitaram
e que dificultaram o processos de implementacdo, qual era o papel da lideranga e quais 0s

cuidados os entrevistados teriam se tivessem que implementar o sistema novamente.
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O Entrevistado 2 considera que o fato da cultura da organizacdo priorizar o uso de
procedimentos, de trabalharem com padronizacdo, em todas as atividades facilitou a
implementacdo do SGC visto que a mesma foi feita através de um procedimento o qual todos
deveriam seguir. Dessa forma, os funcionarios passaram a usar o SGC sem grandes
dificuldades pois ja estavam acostumados a ter que seguir tudo que era solicitado. “A cultura
ajudou, tudo na empresa é muito procedimental, se ndo tem procedimento ndo funciona,
tendo procedimento funciona. Como o SGC tem um procedimento ele prossegue, as normas

estdo entre nos.” (Entrevistada, Empresa 2).

Percebe-se nesse caso que a cultura, ou seja, “a maneira como as coisas sdo feitas na
organizagdo”, (PARK; RIBIERE; SCHULTE JR, 2004, p.107), influenciou o
comportamento dos funcionarios e foi importante para a aceitacdo e utilizacdo do SGC ao

passo que concordar e usufruir dos procedimentos transmitidos ja era uma pratica.

Outra questédo levantada pelo Entrevistado 2 foi que todas as Unidades da empresa
possuem facilitadores pertencentes a area de Recursos Humanos previamente capacitados

para transmitirem orientacdes em relacdo ao sistema.

“O SGC ndo fica sem pai nem mde, quando ¢ feita alguma modificag@o no sistema e
ndo existem facilitadores até que as pessoas percebam demora muito tempo, entéo
quando algo muda n6s somos avisados e responsaveis por disseminar a informacao.
Todos sabem que somos referéncia no assunto, sabem onde buscar orientacéo
quando precisam”. (Entrevistada. Empresa 2).

Constatou-se que nas empresas pesquisadas as iniciativas de GC foram sendo
implementadas de forma gradativa, comegando com préticas simples através de treinamentos
e comunicando os integrantes que fossem contemplados com a oportunidade de realizar
cursos fora da empresa, por exemplo, que teriam em paralelo a oportunidade de disseminar o
que aprenderam através de sistemas e encontros. Antes de avancarem para praticas mais

complexas consolidavam-se as anteriores, conforme afirmacéo do Entrevistado 2.

“Assim, os funciondrios usam o sistema naturalmente, quando uma pessoa ¢
encaminhada para fazer um curso isso por si sO ja € entendido como um
reconhecimento e sabe-se que ao retornar ha a obrigacdo de trabalhar na
disseminagdo. Ganha-se o curso e a oportunidade de disseminar o conhecimento”.
(Entrevistada, Empresa 2).
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O Entrevistado 3, reconheceu que a empresa ndo tinha conhecimento prévio sobre a
GC e suas ferramentas, e que precisavam primeiro estudar sobre o assunto facilitou muito a
implementacdo do SGC. Por isso, eles implementaram o processo de GC lentamente.
Comecaram a estudar sobre GC em 2007, fizeram uma analise com os funcionarios em 2009

e de fato comecaram a implementar o SGC em 2010

Além disso, o Entrevistado 2, assim como os Entrevistados 1 e 3, apontou que ndo é
preciso remunerar de forma diferenciada para que a GC ocorra de forma adequada. Essa
ideia, referenciada pelas trés organizacdes entrevistadas, contraria a teoria de Terra (2000), a
qual afirma que a remuneracao influencia a obtencdo de GC. Para o autor, ndo faz sentido se
falar em trabalho em equipe se o sistema de pagamento se baseia apenas no desempenho
individual, visto que isso poderia desestimular o trabalho em equipe e encorajar as pessoas a

pensarem em curto prazo.

Porém, o Entrevistado 2, ao contrario dos Entrevistados 1 e 3, deixou claro que ndo
apoia a entrega de prémios para as pessoas dispostas a compartilharem o seu conhecimento.
Para o Entrevistado 2, o fato do funcionario ser convidado para disseminar seu
conhecimento, por exemplo, j& é entendido como um grande reconhecimento. J& o
Entrevistado 1, mencionou que reconhecimento e a premiacao dos funcionarios faz parte das
praticas de GC da organizagdo. “Acredito que a remuneragdo nao influencia no processo de
implementacdo, que o prémio ndo funciona tdo bem quanto o reconhecimento para
conquistar as pessoas e fazer com que os mesmos compartilhem seu conhecimento”.
(Entrevistado 1).

O Entrevistado 2, por sua vez, acredita na importancia de premiar aqueles dispostos a
compartilhar o conhecimento e pretende fazer com que isso se torne uma pratica na

organizacdo ainda nesse ano.

Outra questdo abordada por todos os entrevistados se relaciona a relevancia que a

tecnologia possui para facilitar o processo de implementacdo de SGC.

O Entrevistado 2 afirmou que tecnologia facilitou o uso do sistema ao passo que 0
mesmo foi criado para que 0s integrantes consigam utiliza-lo sozinhos, de forma intuitiva. O
Entrevistado 1 mencionou que um bom sistema é muito importante, pois se ele for rapido,
por exemplo, as pessoas ndo pensam que estdo perdendo tempo e se ele seja for seguro as

pessoas se sentem a vontade para postar seus trabalhos e estudos.
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Fialho (2001), assim como os Entrevistados, acredita que a gestdo do conhecimento
depende muito da gestdo da infra estrutura da tecnologia da informacéo, pois esta permite
gque as pessoas rompam com o0s antigos paradigmas e criem novas formas de viver,

transpondo limites e criando formas de aprimoramento continuo.

Davenport (1998), também reconhece a influéncia da tecnologia em relagdo ao uso
dos SGC, porém reforca que quando uma empresa apropria-se de uma nova tecnologia, ela
tem que ter ciéncia de que a implementacdo da mesma néo sera suficiente para resolver todas
as dificuldades. O autor diz que é preciso ter cuidado para ndo dar um enfoque
demasiadamente voltado para a tecnologia ao passo que isso pode limitar o pensamento

criativo sobre como a informacéo pode ser montada e estruturada.

As empresas pesquisadas deixaram claro que sabem e levam em consideracao outras
praticas relacionadas a GC, que o SGC ndo € a Unica ferramenta. Acreditam, inclusive, que
para que o SGC traga os resultados esperados se faz necessario conduzir diversas acoes

vinculadas ao processo de GC.

O Entrevistado 1, ressaltou que o fato da empresa possuir um ambiente de

aprendizagem também facilitou a implementacao do SGC.

“Na organizac¢do ha um ambiente de aprendizagem, sdo feitos grandes investimentos
para promover espagos de troca ndo s6 através do SGC como também através de
programas desenvolvidos em outras areas voltados para a pratica da GC, como por
exemplo, as Fabricas do Saber realizadas por Pessoas e Organizacdo, o Prémio
Destagque que reconhece o conhecimento dos integrantes, encontros informais, e a
oportunidade de realizagdo de MBA’s entre muitos outros treinamentos.”

Através da entrevista realizada, pode-se perceber que Empresa 1 possui 0 que Senge
(1998), chama de ambiente de aprendizagem. Para 0 autor, uma organiza¢do possui um
ambiente de aprendizagem quando torna-se capaz de mudar e de se adaptar continuamente,
permitindo que as pessoas expandam a capacidade de criar resultados, estimulando padrdes
de ensinamentos novos e abrangentes, nos quais a aspiragéo coletiva ganha liberdade e as

pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.

O Entrevistado 3 foi o que mais falou sobre a importancia da participacdo da
Lideranca na implementacdo do SGC. Ele relatou que a empresa organizou um grupo
formado pelos Gerentes das areas de Pesquisa e Conhecimento (que mais tarde se tornou a

area de Recursos Humanos), Tecnologia da Informacdo, Planejamento, Comercial e
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Marketing para estudar sobre GC em 2007. O Entrevistado 3 acredita que o fato de terem
envolvido Gerentes de diferente areas foi fundamental pois ap6s o estudo todos aprenderam
0 que significava GC, e entenderam que além de precisarem utilizar suas ferramentas
queriam fazer isso. Portanto, as Liderancas foram o0s principais patrocinadores e
estimuladores da implementacao pois foram envolvidas desde o inicio e sabiam da relevancia

disso para a organizacao.

“Envolver as Liderangas de diferentes areas no processo foi muito importante, pois a
GC atravessa todas as areas e atividades da organizacgéo, esse grupo participou pois
eram criticos e formadores de opinido, porque certamente trariam questionamentos
que conduzem a reflexdo e aprendizado.” (Entrevistada, Empresa 3).

A visdo do Entrevistado 3 se relaciona com a ideia de Terra, que acredita que a alta
administragdo tem um papel fundamental ndo s6 no esclarecimento da estratégia
organizacional e de metas desafiadoras como, também, na implementacdo do processo de
GC e na definicdo dos campos de conhecimento os quais os integrantes devem focar seus

esforcos de aprendizado.

Além disso, em 2009 foi contratada uma empresa para a realizacdo de um diagndéstico
que respondesse se de fato a empresa precisava implementar a GC e se eles queriam fazer

iSso naquele momento.

Para isso, fizeram uma pesquisa com 30% do quadro de funcionarios, 0s participantes
envolviam desde Diretores até os niveis mais baixos da organizacdo, questionando desde
pessoas que trabalhavam proximo aos clientes a pessoas que trabalhavam na retaguarda

sobre a real necessidade e vontade de implementar ferramentas de GC.

Segundo o Entrevistado 3, esse envolvimento com todos 0s niveis da organizacao e a
constatacdo prévia de que precisavam e queriam implementar ferramentas de GC através de
fatos e dados adquiridos com a analise realizada foi imprescindivel para o processo de

implementacdo do SGC.

“Através da analise realizada com nossos colaboradores tivemos uma justificativa
concreta que nos comprovava que precisavamos e queriamos as ferramentas de GC.
Vimos que o conhecimento se perdia a cada vez que mudava a gestdo, que nao
encontrdvamos nada na rede, que precisdvamos de uma intranet diferente, de
métodos para registrar reunides, entre outras coisas. Ganhamos muito ao consultar e
envolver as pessoas desde o inicio, pois quando implementamos o SGC todos ja
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sabiam o que era, que ndo era mais uma ferramenta qualquer e sim algo que iria
beneficiar a todos no dia a dia.” (Entrevistada, Empresa 3).

O Entrevistado 3, reconheceu a importancia de terem conquistado e informado os
funcionarios previamente através da analise, pois acreditavam que sem isso eles ndo iriam
gostar de usar os sistemas pois nao estavam acostumados a utiliza-lo. Portanto, trabalharam e
continuam trabalhando para educar todos de forma clara e transparente para que possam

utilizar o SGC de forma adequada e independente.

Além disso, a implementacdo do processo de GC passou a fazer parte da estratégia da
Empresa 3, tornou-se um objetivo do mapa estratégico e ndo mais uma ideia de um pequeno
grupo, passou a aparecer nas metas e a impactar na realizacdo das atividades. 1sso facilitou a
implementacdo do SGC ao passo que o sistema é considerado uma ferramenta importante
para a obtencéo da GC.

Segundo o Entrevistado 3 foi muito importante fazer com que os funcionérios, em
todos os niveis da organizacdo, passassem a enxergar o compartilhamento do conhecimento
como uma politica da organizacdo e certamente o alinhamento das acGes de GC com a
estratégia apoiou essa conquista. Essa colocacdo remete a visdo de Gorelick, Milton e April
(2004), que afirmam que mais importante que o gasto extraordindrio em tecnologia, é a
percepcdo generalizada dos valores estratégicos e competitivos a partir do conhecimento.

4.3 FATORES QUE DIFICULTARAM A IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE
GESTAO DO CONHECIMENTO

O terceiro objetivo especifico desse trabalho esta vinculado as dificuldades

encontradas pelas empresas para implementarem seus SGC, segundo 0s entrevistados.

Para o Entrevistado 1, ficou claro que uma das dificuldades encontradas esta
relacionada ao tamanho da empresa e ao fato dela ser constituida por inimeras incorporagoes

0 que resulta em uma grande diversidade cultural.
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“Enquanto algumas das empresas incorporadas ja estavam acostumadas a gerir o
conhecimento, outras desconheciam o assunto e ndo tinham o habito de
compartilhar. Havia uma disparidade muito grande, enquanto a cultura ndo for
uniforme entre os integrantes é dificil alcangar o engajamento de todos”. (Entrevista,
Empresa 1).

Pelo estudo realizado, nota-se que de fato a cultura organizacional influencia na
implementacdo do SGC. Como foi mencionado no item anterior, a Empresa 2, por ter a
cultura alinhada com a maneira pela qual foi realizada a implementacéo do sistema - através
de um procedimento, e os funcionarios estavam acostumados a seguir tudo que era solicitado

de forma padronizada — conseguiu conduzir a implementacdo com maior facilidade.

O Entrevistado 1 trouxe, também, que a comunicacdo poderia ter sido mais eficiente
com 0s integrantes, que a capacitacdo poderia ter sido mais intensa e atingido um numero
maior de pessoas. Ele explicou que o fato de ndo saberem ao certo o que os funcionarios em
geral gostariam de ter em relacdo a GC, de desconhecerem o que eles estavam realmente
precisando no momento dificultou. “Teria sido mais facil se soubéssemos o que o0s
integrantes precisavam, se entendéssemos porque é desconfortavel colocar determinado

relatorio ou estudo no sistema.” (Entrevistado 1).

Além disso, na opinido do Entrevistado 1, o fato da organizacdo néo ter tido o aval de
todas as Liderancas para a implementacdo do SGC também tornou o processo mais dificil.
Apenas os Lideres da area de Recursos de Informacdo e Conhecimento opinaram na

implementacédo do sistema.

“Devido ao tamanho da empresa foi dificil ter o aval de todas as Liderangas desde o
inicio. Quando iniciamos a implementacdo muitos desconheciam o que estava
acontecendo, isso ocorreu pela dificuldade em alinhar todas as questbes em um
contexto contemplado por diferentes incorporagdes e, principalmente, pela urgéncia
em resolver outros assuntos. O ideal era que tivessemos o aval de Lider Empresarial
para baixo”. (Entrevistado 1).

A partir da analise realizada, ha uma expectativa de que essas questdes pudessem ter
sido evitadas se a Empresa 1 tivesse consultado seus colaboradores e envolvido mais suas

Liderancas antes de iniciar o processo de implementacao, assim como foi feito na Empresa 3.

O Entrevistado 1 afirmou que os Lideres sempre pediam pela GC e reconheciam sua
importancia, que levantavam essa questdo em todos os Seminarios de Planejamento. No

entanto, ele acredita que os mesmos possuem dificuldades em pedir para que suas equipes
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parem um pouco de produzir e dediquem determinado tempo a GC, que a maioria sempre

opta por continuar produzindo.

A situacdo a cima também apareceu nas outras entrevistas, as questdes falta de tempo
e urgéncia por outros assuntos foram apontadas por todos os entrevistados como fatores que

dificultam a implementacéo dos SGC.

Outra questdo abordada pelo Entrevistado 1 é que uma integracdo maior entre a area
de Recursos de Conhecimento e Informacdo e de Pessoas e Organizagdo (Recursos
Humanos), teria sido importante. O Entrevistado 1 mencionou que o conhecimento esta
“dentro” das pessoas, e que a area de Pessoas e Organizacdo além de conhecer o0s integrantes,
possui muitas iniciativas de GC, logo, teria sido interessante se tivessem montado uma

estratégia em conjunto para que pudessem atingir um nimero maior de pessoas.

Os Entrevistados 2 e 3, no entanto, mencionaram que apesar da implementacédo do
SGC ter sido conduzida pelas respectivas areas de Recursos Humanos eles acreditam que
isso seja indiferente. O importante para a Empresa 3, por exemplo, é que seja entendido o
contexto, 0 negocio, no que se deseja investir e que os “saberes” das diferentes areas sejam

levados em consideracéo e alinhados.

Para o Entrevistado 3 € fundamental que exista um Diretor investindo e apoiando a
implementacdo, deixando claro suas expectativas e que haja a consciéncia de que a GC nao

pode ser implementada por uma area apenas.

“Acredito que se o sistema fosse conduzido por outra area ndo teriamos perdas.
Assim como é preciso ter um olhar de gestdo de pessoas é preciso ter um olhar de
tecnologia da informacdo, area fundamental para o uso da ferramenta, ter um olhar
da éarea de planejamento para apoiar a focar nas prioridades, entre outras. Antes de
implementar um SGC é preciso administrar alguns problemas de diversas éreas, a
GC néo pode ser tratada de forma isolada. Independente da area que conduz, os
saberes das diferentes areas precisam ser analisados e alinhados, precisa haver um
Diretor disposto a investir, que acredite na ferramenta e deixe claro o que ele espera.
Independente da experiéncia, a GC ndo pode ser feita por uma pessoa ou area”.
(Entrevistada, Empresa 3).

Uma das dificuldades apontadas pela Empresa 3 é o fato das geréncias mudarem
muito, pois mesmo com todo o envolvimento realizado com os Lideres antes de implementar
0 SGC, eles precisam de muita energia para “vender” o projeto para novos gerentes e
diretores que desconheciam o contexto e as praticas realizadas. “Até os gerentes conhecerem,

acreditarem, apostarem e de fato utilizarem o sistema ja esta na hora de mudar o gestor.



63

Tivemos que colocar o projeto na gaveta dois anos apos o inicio dos estudos relacionados a

GC, se a Diretoria nao apoia nada acontece.” (Entrevistada, Empresa 3).

Essa questdo reforca, mais uma vez, a importancia das Liderancas estarem alinhadas
ao processo e dispostas a influenciar suas equipes para acreditarem e utilizarem o sistema de

forma adequada.

O Entrevistado 2, apesar de ter mencionado que ndo encontrou grandes dificuldades na
implementacdo, acredita que, como a Empresa aderiu ao uso do SGC através de um
procedimento transmitido da sede para as unidades, teria sido melhor se a sede tivesse
discutido mais o assunto com as unidades antes da implementacdo. Mesmo assim, 0
Entrevistado refor¢cou que entende o quanto isso seria dificil levando em consideracdo o

tamanho da organizagdo e o nimero de funcionérios.

Sem duvidas, a partir da analise das trés entrevistas, pode-se concluir que o ideal seria
envolver o maior nimero de pessoas possivel antes da implementacdo de fato do SGC.
Quanto mais informaces os funcionarios tivessem, quanto mais eles entendessem 0s

beneficios que a ferramenta pode trazer, menores seriam as dificuldades encontradas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho teve o objetivo de identificar quais sdo os fatores que facilitam e que
dificultam a implementacdo de Sistemas de Gestdo de Conhecimento nas organizacoes,
segundo profissionais que trabalham com implementacdo e/ou conducdo dos mesmos. Para
isso, buscou-se entender quais 0s motivos que levaram a implementacdo dos SGC e quais

fatores influenciaram na conducéo desse processo.

Diante dos resultados obtidos, percebe-se que todos entrevistados fizeram questdo de
abordar o contexto das respectivas organizacbes antes de informar quais os motivos que
levaram a implementag&o e quais os fatores que facilitaram e restringiram o processo. Dessa
forma, pode-se inferir que existem varidveis a serem consideradas e que ha um receio em
relacdo a generalizacdo dos fatores. Ou seja, ndo existe uma receita para 0 sucesso da

implementacdo do SGC, os fatores podem variar de organizacao para organizacao.

A partir da analise, pode-se concluir que as empresas pesquisadas, antes da
implementacao dos processos de GC e do SGC, ndo estavam aproveitando seu conhecimento
da melhor forma, que desconheciam seus préprios saberes, ao passo que seus funcionarios,
em geral, ndo eram provocados a registrar e a compartilhar o que aprendiam, a fazer com que

0 conhecimento se tornasse parte do capital da organizacéo.

Pode-se observar que os motivos que levaram as organizagcdes estudadas a
implementarem SGC sdo semelhantes, baseando-se essencialmente na necessidade de nédo
perder o conhecimento com o passar do tempo ou com a perda de funcionarios. Logo, 0s
principais objetivos das empresas ao implementarem o SGC eram de identificar, reter,
compartilhar e utilizar o conhecimento a fim de ampliar os resultados das organizagodes.

Além disso, constata-se que é imprescindivel que o conhecimento, além de registrado,
esteja disponivel a aqueles que dele necessitam quando e onde forem necessarios. Se isso ndo
acontecer, dificilmente as informacgdes colocadas como inputs nos SGC serdo capazes de

facilitar o acesso ao conhecimento e, principalmente, agregar valor ao processo de deciséo.

Em relacdo a Empresa 1, pode-se constatar que uma das maiores dificuldades
encontradas ao implementar o SGC foi a falta de um envolvimento maior entre a RIC (&rea
que conduziu o processo), as Liderancas e os integrantes em geral. Certamente 0 processo

teria sido mais facil se eles tivessem o aval de seus Lideres, para que 0S mesmos
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conseguissem ndo sO perceber como transmitir a importancia e os possiveis ganhos do
sistema as suas equipes e, também, se tivessem envolvido e questionado mais 0s integrantes
para que pudessem entender melhor o que eles realmente precisavam. Se isso tivesse
acontecido, provavelmente os integrantes estariam mais familiarizados com a GC e suas

ferramentas, e se empenhariam mais em usar o sistema de forma adequada.

Em contra partida, o fato dos Lideres de diferentes areas terem entendido e apoiado o
processo de GC e suas ferramentas antes da implementacdo do SGC parece ter sido o0 que
mais favoreceu a implementacdo do sistema na Empresa 3. Além disso, a anélise realizada
pela area de Recursos Humanos da Empresa 3 com os integrantes foi fundamental para que
descobrissem 0 que a organizagdo realmente precisava e queria realizar em relacdo a GC.
Fica claro que isso facilitou muito processo, pois quando o SGC foi implementado todos

sabiam do que se tratava e dos beneficios que ele traria.

Portanto, pode-se dizer que o aval das Liderangas e o envolvimento dos integrantes
tem um papel fundamental no processo, que podem ser considerados facilitadores quando

bem utilizados e fatores capazes de acarretar dificuldades quando deixados de lado.

Em relacdo a Empresa 2 percebe-se que, apesar deles ndo terem encontrado grandes
dificuldades para implementar o SGC, seria interessante ter cuidado para ndo deixar que o
processo de GC se torne algo mecanizado e realizado apenas pela existéncia de normas e
procedimentos. E importante que todos entendam o que estdo fazendo, para que consigam
ndo sé registrar o conhecimento como também fazer com que 0s mesmos gerem novos

conhecimentos, sirvam de insumo para as tomadas de deciséo e proporcionem inovagao.

Através do estudo ficou evidente que a tecnologia € um fator que facilita muito a
implementacdo de SGC, sem ela as empresas entrevistadas dificilmente teriam conseguido
compartilhar seus saberes de forma integrada. Inclusive, quando a tecnologia deixa a desejar,
quando os sistemas sdo lentos e complexos, por exemplo, o SGC dificilmente é usado da
forma que deveria pois, segundo a pesquisa, as pessoas optam por ndo compartilhar ao
pensarem que estdo perdendo mais tempo do que seria necessario ou que estdo postando seus

conhecimentos em um local que néo € seguro.

As percepcdes dos entrevistados também permitem entender que a cultura
organizacional pode influenciar fortemente o processo de implementagdo. Assim como a fato
dos funcionarios da Empresa 2 terem internalizado que “as normas estdo entre eles” e que, a

partir desse pensamento, eles iriam seguir todos os procedimentos relacionados ao uso do
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SGC, a Empresa 1 deixou claro que um fator que restringe a implementacéo € a presenca de

uma grande diversidade cultural advinda das incorporacao realizadas.

Dessa forma, é possivel concluir que se a cultura ndo estiver de acordo com as
ferramentas de GC, se ndo for capaz de estimular seus membros a se conectarem e
socializarem as experiéncias e 0s conhecimentos adquiridos, a tendéncia é que as pessoas

guardem o conhecimento para si independentemente dos outros esforcos realizados.

A Empresa 1 relatou o quanto € importante que a organizacdo possua um ambiente de
aprendizagem para que o0 processo de implementacdo aconteca. Fica claro que se a
organizacdo ndo promovesse espacos de troca que vdo além do SGC, como encontros
informais, programas de desenvolvimento, oportunidades para a realizacdo de diferentes
cursos, e principalmente, o reconhecimento daqueles que compartilham seus conhecimentos

a implementacéo teria apresentado maiores dificuldades.

Além disso, houve um consenso entre o0s entrevistados que permite perceber que a
remuneragdo ndo tem influencia sob a obtencdo de GC o que, conforme foi analisado,
contraria o pensamento de Terra (2000). Para os entrevistados o que de fato influencia é o

reconhecimento e ndo a remuneracao.

Todos os entrevistados mencionaram, também, que a falta de tempo e a urgéncia por
outros assuntos sdo fatores que restringem a implementacéo e o uso do SGC de forma eficaz.
No entanto, tendo em vista que se vive em um mundo organizacional o qual se exige cada
vez mais velocidade, flexibilidade, qualidade e agilidade, constata-se que esses fatores irdo
continuar presentes no dia a dia das empresas e, portanto, serd necessario que as pessoas

consigam driblar essas barreiras, trabalhando de forma mais dindmica e inovadora.
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ANEXO

Roteiro da Entrevista:

e Cargo que ocupa atualmente.

e Tempo de empresa.

1) Implementar um Sistema de Gestédo do Conhecimento. Quais motivos levaram a

implementacao? Que objetivos vocés pretendiam alcancar?

- Verificar tipo de andlise foi feita antes de implementar o sistema, qual o publico que

participou dessa analise.

2) Qual o papel da lideranca em relacéo a implementacéo da GC e do SGC? Tiveram

condicdes de opinar sobre o0 processo?

3) O Sistema de Gestdo do Conhecimento esta atendendo aos objetivos inicialmente

propostos?

4) Como se deu o processo de implantacdo: Quais os fatores/ praticas que facilitaram

e que dificultaram?

5) Se voce tivesse que implantar o sistema novamente, que cuidados vocé teria? O

que vocé ndo faria novamente?



