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Resumo

Embora a Gestao do Conhecimento (GC) seja fungdo comum nas
organizagbes, muitas ndo tém visao clara de como incorpora-la e
transforma-la em vantagem competitiva. A escassez de estudos
comprovando que a GC faz diferenga no desempenho organizacional, e
a cultura, talvez sejam os fatores mais influentes na promogao ou
inibicdo de praticas de GC. H&a empresas que usam ferramentas de
Tecnologia da Informacéo (TI) como fator de competitividade,
confundindo-as com GC. Outras acreditam que a Tl sozinha possa
servir para gerenciar o conhecimento, o que é um equivoco. A razao
disso pode estar no surgimento da Tl antes da GC, ou na escassez da
literatura abordando a fungao da Tl na GC. Dai a falta de clara distingéo
entre Tl e GC que vise a interacdo adequada entre ambas. O papel
principal da Tl é dar suporte a GC, ampliando o alcance e acelerando a
velocidade de transferéncia do conhecimento. E identificar,
desenvolver e implantar tecnologias que apéiem a comunicacao
empresarial, o compartilhamento e a gestdo dos ativos de
conhecimento. A Tl desempenha papel de infra-estrutura, a GC envolve
aspectos humanos e gerenciais. Este artigo discute a interagao entre TI
e GC como instrumentos de gestdo estratégica e desempenho
organizacional.
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The role of information technology in
knowledge management

Abstract

Although Knowledge Management (KM) has ordinary function in
organizations, many of them still do not have a clear vision on how to
incorporate and change it into competitive advantage. The lack of
empirical studies that assess the difference of KM in organizational
performance, and culture, are perhaps the major factors in GC practical
promotion or inhibition. Some companies use Information Technology (IT)
tools as competitiveness factor, misunderstanding it as GC. Others
believe that IT alone can be used for managing knowledge — it is a
mistake. The reason for this can be the arising of IT before KM, or the
scarcity of literature dealing with IT function in GC. So, there is a lack of
clear distinction between IT and KM concerning the appropriate
interaction between them. The main IT role is to give support to KM,
enlarging its scope and speeding up knowledge transference, as well as
to identify, develop and implant technologies that support the enterprise
communication, the sharing and management of knowledge assets. IT
plays an infrastructure role; the KM involves human and managerial
aspects. This paper discusses the interaction between IT and KM as
tools that support strategic management and organizational performance.
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Knowledge management. Information technology. Organisational
performance. Strategy in knowledge management. Sharing environment.
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INTRODUCAO

A evolucdo tecnolégica que envolve o mundo, as
organizagdes e as pessoas atinge praticamente todas as
atividades e favorece a veiculagéo livre e rapida de grande
volume de informagdes por diversos meios,
principalmente pela Internet. A rapidez de evolucao
nessa drea ocorreu, segundo Schreiber et al. (2002), em
vista da necessidade de tecnologias padronizadas e
eficientes na melhoria da qualidade dos processos e de
modelos préticos e 4geis. Esses autores destacam dois
elementos-chave para dirigir este processo:

a) o rapido crescimento da rede mundial de computadores
“world wide web (www)”; que estabeleceu uma infra-
estrutura de compartilhamento do conhecimento;

b) aidentificacdo do conhecimento como fator chave de
producéo, além do trabalho e do capital.

Sob a ética do valor do conhecimento e na busca de
orientar individuos e empresas a conquistar espacos nas
instituicdes e nos mercados, muitas pesquisas tém sido
conduzidas. Praticamente todas essas pesquisas enfatizam
ainformagio e o conhecimento como sendo hoje os bens
de maior valor. Nesse contexto, a nova economia,
chamada economia do conhecimento, é fundamentada
na capacidade intelectual para gerar riquezas. Apoiados
nesse raciocinio, varios autores, entre os quais Mukherji
e Mukherji (2003), tém levado pessoas e organizagdes a
refletir sobre que estratégias adotar para implantar
modelos gerenciais baseados em conhecimento.

A tecnologia da informacao (TI), que é gerada e
explicitada devido ao conhecimento das pessoas, tem
sido, ao longo do tempo, cada vez mais intensamente
empregada como instrumento para os mais diversos fins.
E utilizada por individuos e organizacdes, para
acompanhar a velocidade com que as transformagdes vém
ocorrendo no mundo; para aumentar a produgio,
melhorar a qualidade dos produtos; como suporte a
anélise de mercados; para tornar 4gil e eficaz a interagio
com mercados, com clientes e até com competidores.
E usada como ferramenta de comunicacéo e gestio
empresarial, de modo que organizagdes e pessoas se
mantenham operantes e competitivas nos mercados em
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que atuam. Em face disso, além de  FIGURA 1
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sua rapida evoluco, é cada vez
mais intensa a percepgio de que a

Evolucao da tecnologia da informagao e comunicagio nas organizagoes
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Nota-se, pois, ao longo do tempo, conforme O’Brien
(2004), consideravel expansao das funcdes dos sistemas
de informacao computadorizados, causando impacto a

TABELA 1
Evolucéo dos Sistemas de Informacao

Fonte: adaptada com base em Martin (1982), Martin e Leben (1989) e Pacheco e Kern (2003)

usudrios finais e a gestores das organizacdes. Na tabela 1,
sdo apresentadas as principais fungdes desses sistemas
nos trés marcos fundamentais de sua evolugio, como
suporte operacional e transformacional de dados,
informagfo e conhecimento.

Periodo / Uso

Fungoes dos Sistemas de Informagao

De 1950 a 1960 (‘50-'60): Processamento de dados

De 1960 a 1970 ('60-'70): Relatérios administrativos

De 1970 a 1980 (*70-'80): Apoio a decisdo

De 1980 a 1990 ('80-90): Apoio estratégico e ao usuério
final

A partir de 1990 ('90-): Empresa e conexdo em rede
global

Sistemas de processamento eletrdnico de dados: processamento de transagdes,
manutengio de registros e aplicagdes contébeis tradicionais.

Sistemas de informagéo gerencial: relatérios administrativos de informagdes
pré-estipuladas para apoiar a tomada de decisao.

Sistemas de Apoio a Decisdao (SAD): apoio interativo e ad hoc ao processo de
tomada de decisdo gerencial.

Sistemas de computagio do usudrio final: apoio direto & computagio para
produtividade do usuério final e colaboragdo de grupos de trabalho. Sistemas
de suporte a executivos: informagdes criticas para a alta geréncia. Sistemas
especialistas: conselho especializado baseado em conhecimento para os usuérios
finais. Sistemas de informagao estratégica. Produtos e servigos estratégicos
para obtengao de vantagem competitiva.

Sistemas de informagéo interconectados: sistemas direcionados ao usuério
final, & empresa e & computagdo, as comunicagdes e a colaboragio
interorganizacionais, incluindo operagoes e administragdo globais nas Internet,

intranets, extranets e outras redes empresariais e mundiais.

Fonte: adaptado de O’Brien (2004).
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Vé-se ainda, pela figura 1, que cada fase de operagao desses
sistemas tem o apoio de outras estruturas ou ferramentas
essenciais para a eficiéncia e eficicia de suas funcoes.
Dessa forma, encontram-se os armazéns de dados (Data
warehouse) com as bases de dados OLTP (Online
Transaction Processing) ou transacio de processos on-line,
por exemplo, possibilitando a operagao dos dados, além
de favorecer sua transformagfo em informagdes Uteis as
organizagdes e ambientes
organizacionais, por exemplo. Do mesmo modo, a Web,
as extranets e os chamados entrepostos ou subarmazéns
de dados (Data marts) somam-se, apoiando os sistemas
de informagio na tomada de decisdes, além de apoiar a
transformagdo das informagdes em conhecimento.
Identicamente, os sistemas interconectados, como
sistemas de informacdes empresariais (Enterprise
Information System — EIS), sistemas de informacdes
geogréaficas (Geographic Information System — GIS) e o
padrio de assinatura digital (Standard of digital signature —
DSS), a Internet, as intranets e outras aparecem como
ferramentas de apoio estratégico ao conhecimento. Nessa
mesma linha, “novas tecnologias de informagéo e
comunicago” tém surgido, como forma de “extragio do
conhecimento” explicito, “interoperabilidade”
(principalmente como sistemas abertos, habilidade de
intercambiar e transmitir dados, informagécs e
conhecimento, uniformidade na interagdo com o usuério
e a construcéo de interfaces customizaveis), “anélise de

redes”, “governo eletrénico” e tantas outras.

transmissao aos

A exemplo dessa pequena amostra de evolugdo da
tecnologia da informacido e comunicagéo, cresce
exponencialmente o ndmero das chamadas “ferramentas
de gestao do conhecimento”, como: APIs — Aplicativos de
Interfaces Padronizadas; Bl — Business Intelligence; COINS
— Communities of Interests Networks (Redes de Interesses
de Comunidades); CRM — Customer Relationship
Management; CSCW — Computer Supported Cooperative
Work (Trabalhos colaborativos apoiados por
computador); EIPs — Enterprise Information Portals; EISs
— Executive Information System; ERP — Enterprise Resources
Planning; ETD — Engagement Team Database (Banco de
dados de comprometimento de grupos); GED —
Gerenciamento de documentos; PdCCs — Portais de
conhecimentos corporativos; SGC — Sistemas de Gestao de
Contetidos; Forecasting e Technology Assessment, entre
tantas outras.

Observa-se, pois, que ha incessante busca pela tecnologia
como instrumento de extragio do conhecimento
humano; de incorporacfo desse conhecimento, tanto na
cultura quanto nos processos de gestdo organizacionais e

126

até como forma de gestdo do conhecimento (GC).
Embora se trate de excelente recurso e valioso suporte a
GC, convém lembrar que s6 a tecnologia nfo é suficiente.
A GC vai além da simples utilizacio de ferramentas de
TI, deve ocupar-se de outros fatores intrinsecamente
ligados a caracteristicas humanas, muitas das quais
impenetriveis pela tecnologia, apesar de ainda pouco
exploradas. Essa busca acirrada decorre, provavelmente,
do fato de que tanto o conceito de TI, quanto a sua
realidade nas organizagdes antecedem ao conceito e a
realidade da GC, como meio para gerenciar esses recursos
que envolvem principalmente pessoas e tecnologias.
Enquanto a tecnologia da informagio e comunicagio
comecou a ser utilizada pelas organizagdes na década de
1950 (figura 1), o conceito de GC, segundo Sveiby (2003,
p.3), surgiu no infcio da década de 1990, a partir de cujo
periodo, segundo o autor, “a gestio do conhecimento
nao é mais uma moda de eficiéncia operacional. Faz parte
da estratégia empresarial”. Sob a ética da economia do
conhecimento, em contraposi¢io 2 economia industrial,
por exemplo, surge a preocupagio com a gestio desse
novo capital — o conhecimento.

O objetivo deste artigo ¢ apresentar uma discussio sobre
a interagfo entre tecnologia da informagéo e gestdo do
conhecimento como instrumentos de gestio estratégica
nas organizagoes.

REVISAO DA LITERATURA

Segundo vérios autores, entre os quais Toumi (2001), o
sucesso do negdcio estd ficando cada vez mais dependente
da inovagio e do conhecimento, que estio mudando as
formas tradicionais de organizar negdcios nas empresas.
As suposicdes tradicionais em coordenagio, controle e
apropriacdo de recursos estdo perdendo sua relevancia, e
as habituais formas de administrar as organizagdes estdo
se tornando inadequadas. Com o advento da TI, novas
formas de rede de organizagho estdo emergindo e a
importancia de redes informais dentro e entre
organizagdes estd se tornando amplamente concebida.
Na rede da sociedade de conhecimento, as empresas de
negécios terdo novos experts, e os gerentes de negdcio
precisam entender de diferentes sistemas de valor. Isto
tem implicacdes no design organizacional, na estratégia,
nas praticas de gestdo e tecnologias organizacionais,
conduzindo as novas teorias e praticas de GC. Como os
negécios empresariais tém um papel fundamental no
sistema socioecondmico global, ¢ importante entender
como o conhecimento esta influenciando a mudanga
desses negdécios. Esse entendimento propiciard o
desenvolvimento de uma compreensio do sucesso das
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organizacdes de conhecimento-intensivo e do
investimento requerido para esse sucesso.

Para Toumi (2001), novas informagdes, comunicacéo e
tecnologias computacionais estdio mudando
fundamentalmente a organizacdo e o conteddo de
trabalho, enfatizando que pelo menos para alguns
membros da sociedade, carreiras de trabalho de longa-
vida estdo se transformando em um mosaico onde
trabalho produtivo, aprendizado e desenvolvimento de
competéncia sdo inseparéveis.

Diante desse quadro, aintegragio entre GC e TT aparece
como um imperativo para atender a tais necessidades.
Essa integrag@o, contudo, é extremamente complexa, pois
envolve tanto o gerenciamento de ativos intangiveis de
diferentes naturezas — pessoas, conhecimentos ticitos,
explicitos, individuais, organizacionais e de redes —,
quanto conhecimentos estruturais, que servem de base
tecnoldgica para a estocagem, para a melhoria e para o
fluxo dos bens intangiveis, e sistemas de informagdo com
aplicativos que possibilitem 0 aumento dainteragio entre
pessoas nos ambientes interno ¢ externo, agregando
fornecedores e clientes a cadeia de valor das organizagoes.
Diante dessa complexidade, hd muitos pesquisadores,
como Santiago Junior (2004), por exemplo, a enfatizar
que as TT tém-se tornado o centro nervoso das empresas,
um fator estratégico de competitividade e de
sobrevivéncia. Embora isso seja verdade, é preciso cautela,
para que nfo se cometa o equivoco de achar que a T1, em
si, seja a solug@o para o sucesso das organizagdes. Alias,
Davenport e Prusak (1998) afirmam que algumas
organizacdes, equivocadamente, presumiram que a
tecnologia poderia substituir a qualificaco e o julgamento
de um trabalhador humano experiente, o que se tem
revelado falso. Esses autores destacam que a informagao
se movimenta pelas organizacdes por redes hard e soft. As
redes hard t¢ém uma infra-estrutura definida, formada por
fios, utilitérios de entrega, antenas parabdlicas, centrais
de correio, enderecos, caixas postais eletrdnicas.
Envolvem conhecimento estruturado, qualificacdes
técnicas e experiéncia profissional. J4 as redes soft sdo
menos formais e visiveis; sdo circunstanciais; envolvem
um claro senso dos aspectos culturais, politicos e pessoais
do conhecimento, da transferéncia do conhecimento.
Aintegragio adequada entre ambas é que permite o bom
posicionamento da empresa no mercado, sua resposta
acertada as demandas.

Para Davenport e Prusak (1998), o objetivo das

ferramentas de GC ¢ modelar parte do conhecimento
que existe nas cabegas das pessoas e nos documentos
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corporativos, disponibilizando-a para toda a organizacéo.
A mera existéncia de conhecimento na empresa é de
pouco valor, se ele nfo estiver acessivel e néo for utilizado
como um dos seus recursos mais importantes. Com essas
ferramentas, pretende-se que o conhecimento possa fluir
por meio de redes de comunidades, transformando a
tecnologia em um meio e o conhecimento em um capital,
em uma mensagem.

A expressio gestido do conhecimento assume significados
diversos, de acordo com o contexto em que se aplica.
Especialmente com o advento da TT e com o avanco nas
praticas de gestdo organizacional, a GC tem sido
entendida sob a forma de diferentes estratégias, a partir
das quais as organizagdes lidam com o conhecimento,
interna e externamente, para obter vantagens
competitivas. Tal é a constatacio de renomados autores
na drea, como Davenport et al. (1996), por exemplo.

Sveiby (2003) apresenta a seguinte classificacio para
abordar o campo da GC, tanto em termos das 4reas do
conhecimento, que a compdem, quanto em relagio aos
niveis de percepgo, que caracterizam o processo:

AREAS DO CONHECIMENTO:

e gestdo de pessoas: envolve as 4reas de filosofia,
psicologia, sociologia e administracdo, para o
entendimento da dinimica dos processos de criagio e
difusdo de conhecimento tacito;

* gestdo da informacdo: envolve as 4reas de tecnologia e
ciéncia da informacfo, para a construgdo da base de
conhecimento codificado.

NIVEIS DE PERCEPCAO:

* perspectiva individual: inclui as motivacdes e as
capacidades dos individuos;

* perspectiva organizacional: inclui os recursos e as
competéncias essenciais das organizacdoes.

Dessa forma, como afirmam Davenport e Prusak (1998,
p.130), “a gestio do conhecimento deve ser parte do
trabalho de cada um dos membros da empresa”. GC é,
pois, a gestio dos ativos intangiveis baseada, sobretudo,
na competéncia dos colaboradores de uma determinada
organizagao.

A GC pode ser sintetizada, segundo Salim (2001), como

um processo articulado e intencional, destinado a
sustentar ou a promover o desempenho global de uma
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organizagio, tendo como base a criaco e a circulagio de
conhecimento.

H4a forte tendéncia em correlacionar GC com
desempenho organizacional em sentido amplo, o que tem
sido comprovado em diversas pesquisas realizadas com
métodos diferentes, junto a empresas de distintos perfis
e portes, também em locais diferentes. Trés estudos
recentes a esse respeito feitos por amostragem
quantitativamente significativa, detalhando as relagoes
entre GC e desempenho organizacional, apontam-nas
como positivas, mas identificam questdes intrigantes do
ponto de vista da percepcio e da forma de insercio da
GC no interior das empresas.

O primeiro desses estudos, conduzido por Maier e Remus
(2002), descreve o modo como empresas alemas utilizam
a GC. O trabalho foi baseado em uma pesquisa empirica
realizada por um dos autores (MAIER, 2002) ¢ em uma
pesquisa bibliogréfica sobre quatro estudos empiricos de
outros pesquisadores sobre o assunto.

No primeiro caso, Maier (2002) investigou o estado-da-
arte dos sistemas de gestdo do conhecimento (Kenowledge
Management System — KMS) utilizados nas 500 maiores
firmas da Alemanha e nas 50 mais importantes
companhias dos setores bancério e de seguros daquele
pais. Dos questiondrios enviados, houve retorno de 73
respondentes. Analisando as respostas, Maier ¢ Remus
(2002) concluiram que a GC, embora parega absorver
todos os tipos de abordagens tedrica e pratica, muitas
vezes ndo leva em consideraco o valor estratégico ou de
negdcios. Para eles, a nogao de GC esta relacionada a
alavancagem de recursos que devem ser concentrados
em poucas metas, mas claramente definidas.
Consideraram, também, GC como a acumulagdo de
recursos pela mineragio de experiéncias e pelo acesso de
recursos de outras firmas, de modo que a empresa possa
aumentar a velocidade de desenvolvimento de novos
produtos, ampliando o seu ciclo de vida. Maier e Remus
(2002, p.104) concluiram que “os esforcos de GC das
organizacdes respondentes, em média, ainda tém
elementos para ir até os mais avangados beneficios que
podem ser colhidos”.

No segundo caso, a partir da analise dos quatro estudos
empiricos de outros pesquisadores, alguns dos quais,
estudos de casos, provenientes de dados empiricos, Maier
e Remus (2002) elaboraram um quadro das dimensdes de
estratégias de GC orientadas por processos. Narram o
quanto as organizagdes seguem tais metas de GC e
explicam até que ponto elas atingiram essas metas.
Mencionam, além disso, que as organizagdes ndo dao
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muita atencdo ao valor estratégico de suas iniciativas,
ligando GC a atividades estratégicas de negdcios ou
vantagens competitivas. Os resultados permitiram
concluir, finalmente, segundo Maier ¢ Remus (2002,
p-105), que “(...) GC, na prética, parece ser um esforgo
que compreende todos os tipos de atividades, medidas e
tecnologias”. Para os autores, as estratégias de GC sdo
afetadas pelo uso de tecnologias de informacéo e
comunicagdo que influenciam todos os niveis de
intervengio, isto ¢, a cultura corporativa subjacente, a
estrutura organizational, as fungées € processos,
classificados como tecnologias que suportam a GC. Na
opinido dos autores, isso permite inferir que as
tecnologias de informacgéo utilizadas sdo, de alguma
forma, a partir de certas instancias, confundidas com
estratégias de GC ou que estas estratégias tém dimensao
secunddria como acdes integrativas em um sistema de
GC. Acrescentam que se pode também atribuir os valores
da dimenséao secunddria ao mecanismo social para troca
de conhecimento (ambiente da dimenséo cultural).

O segundo estudo, realizado por Leite (2004), analisou
as relacdes entre GC e estratégia; GC e gestdo de
competéncias ¢ GC e resultados, em 99 empresas
brasileiras a partir de um amplo referencial teérico. Entre
os 16 conceitos de GC revisados pela autora, a maioria
traduz a expressio como processos, fluxos ou redes de
valor, para que as empresas possam chegar a uma posicao
superior em relacdo a concorréncia. Ela adotou o conceito
de Weggeman (1997), que considera GC como um
processo continuo, relacionado a criagdo de valor em
uma cadeia de producéo, o que, segundo este autor,
confere-lhe dinamicidade.

Entre as principais conclusdes, a autora destaca que em
muitas organizacdes as iniciativas para a GC parecem
iniciativas isoladas de 4reas funcionais, ndo sendo raro
observar esforcos de departamentos de recursos humanos
ou de tecnologia da informaco tentando desenvolver
ouimplementar projetos de GC, ou seja, a cipula da maior
parte das empresas ainda nfo apdia as iniciativas de GC,
nem tampouco os empregados compreendem o que
significa GC. Acrescenta ainda que a potencial
contribui¢ao da T n&o chega a ser um destaque, restringe-
se ao desenvolvimento e uso dos registros dos ativos
intelectuais e dos sistemas de processamento. Leite (2004,
f.137) concluiu que “(...) as empresas brasileiras ainda
possuem poucas praticas que relacionam a gestdo do
conhecimento a estratégia empresarial, gestdo de
competéncias e de resultado ...”. Inferiu, além disso, que
essas empresas nfo enfrentam os obstdculos que se
impdem a implementagiao da GC.
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O terceiro estudo foi efetuado por McKeen et al. (2006),
com objetivo de verificar até que ponto as organizacdes
acoplam, em particular, praticas de GC positivamente
relacionadas com desempenho organizacional e se
desempenho organizacional é, em troca, positivamente
relacionado a desempenho financeiro. Os autores
afirmam que estavam pouco interessados nos
mecanismos tecnolégicos, socioculturais ou estruturais
pelos quais a GC ¢ apoiada ou aumentada. Ao invés disso,
focalizaram na qualidade e na extensio percebidas nas
praticas da GC e como estas préticas se relacionaram a
resultados. Dessa forma, o estudo de McKeen et al. (2006)
delineia-se como um dos mais exaustivos e completos
realizados recentemente sobre o assunto. Os autores
elaboraram um quadro com 12 praticas de GC, a partir
de 30 pesquisas anteriores, que também relacionaram
GC com desempenho organizacional. Pode-se afirmar,
portanto, que a base conceitual dos autores estd assentada
em uma revisdo bibliogréfica que permite identificar, com
expressivo grau de profundidade, os problemas associados
aimplantagio das estratégias de GC. Essas 30 pesquisas,
objeto do estudo, foram feitas, respectivamente, uma em
1999, cinco em 2000, quatro em 2001, quatro em 2002,
sete em 2003, oito em 2004 ¢ uma em 2005. Com base
nesse conjunto de 12 praticas de GC e nos trés indicadores
de performance organizacional, mencionados como
disciplinas de valor por Treacy ¢ Wiersema (1995) —
lideranca em produto, proximidade do consumidor e
exceléncia operacional —, McKeen et al. (2006) elaboraram
um questionario para estudar as relagcdes entre GC e
desempenho organizacional, em empresas do Canada e
dos Estados Unidos. Apesar de a taxa de retorno a
amostra composta de 90 empresas ter sido de apenas 7%,
os autores consideraram validos os resultados obtidos.
Com base nesses resultados, concluiram que a GC deixou
de ser um conceito emergente para tornar-se uma fungio
comum nas organizacdes. Mesmo assim, indicam que na
pratica ainda h4 problemas a resolver. Mencionam, nesse
sentido, que a cultura talvez seja o fator mais influente
na promocio ou inibicdo de préticas de GC.

Os autores confirmaram o vinculo entre GC e
desempenho organizacional, ja referido por pesquisas
quantitativas e qualitativas, e certa relagio positiva, ainda
que fraca, entre desempenho organizacional e
desempenho financeiro. Suas conclusdes sdo sintetizadas
com o seguinte relato:

Mais especificamente, concluimos que as praticas de
GC estao diretamente relacionadas a véarias medidas
intermedidrias de desempenho organizacional
estratégico (proximidade do consumidor, lideranga
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em produto e exceléncia operacional) e que essas
medidas intermediarias estio associadas ao desem-

penho financeiro (McKEEN et al., 2006, p.1-2).

Os autores mencionam ainda, com base na pesquisa
bibliogréfica realizada, que hd uma espécie de
desequilibrio entre o desenvolvimento de pesquisas
tedricas nessa drea e a falta de estudos empiricos que
comprovem ou nfo as hipéteses académicas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Apesar das diferencas metodoldgicas, uma questio que
permeia as trés pesquisas recentes, mencionadas e
sintetizadas na tabela 2, a seguir, sobre GC e desempenho
organizacional, diz respeito a visdo dos processos em
relacio a GC. Leite (2004) deixa claro, em seu trabalho,
que muitos autores, de certa forma, confundem
orientacdo por processos € melhoria nessa orientagio
com GC, algo que merece analise mais detalhada.

Confrontando-se ndo apenas os resultados, mas
principalmente as observacdes propostas em cada uma
dessas pesquisas, conclui-se pela auséncia de uma
percepgio, por parte das empresas-alvo dos estudos, que
relacione os conhecimentos gerados nos processos de
negécios com aqueles que surgem e se desenvolvem ao
longo das estruturas verticais das organizagdes, as quais
dao suporte ¢ infra-estrutura a realizacio dos processos.
Assim como existe tendéncia a considerarem-se todos
os fluxos como processos, independentemente de
gerarem ou n#o valor, hé falta de percepgio referente a
articulacdo dos conhecimentos gerados nas estruturas
verticais (funcionais) e horizontais (processuais) e com
respeito A estrutura-sintese que possibilitaria que essa
articulaco fosse caracterizada como gestdo. N#o existe,
portanto, uma visao integradora de processos a estruturas
funcionais e vice-versa, e de como o conhecimento
gerado nesse complexo de interagdes poderia ser
gerenciado. Se falta uma concepgdo de GC como
estratégia, segundo afirmam Maier e Remus (2002) e Leite
(2004), e se a GC tende a incorporar-se como fungio,
conforme afirmam McKeen et al. (2006), resta
compreender se a funcio da GC seria estratégica, ou seja,
integradora dos processos horizontais e verticais, em um
plano superior da gestao.

Embora sejam recentes os estudos sobre GC, o nimero
de pesquisas tem crescido bastante, em uma nitida
evidéncia da importancia dessa 4rea. Nota-se, contudo,
que as organizagdes ainda ndo tém uma visdo clara de
como incorpora-la em sua cultura, de modo a transforma-
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TABELA 2
Conceitos de GC e suas respectivas caracteristicas, segundo as organizacdes objeto dos trés principais estudos
abordados

Autores O que estudaram Conceitos de GC Conclusio

Maier e Remus (2002) Investigaram o estado-da-arte da
GC nas 500 maiores firmas da
Alemanha e nas 50 mais importantes
companhias dos setores bancdrio e

de seguros daquele pafs.

Leite (2004) Analisou as relagoes entre GC e
estratégia, GC e gestdo de
competéncias e GCe resultados, em

99 empresas brasileiras.

McKeen et al. (2006) Estudaram as relagdes entre GC e
desempenho em 90 empresas do
Canadd e dos Estados Unidos.
A partir daf, elaboraram um quadro
com 12 praticas de GC, a partir de
30 pesquisas anteriores, as quais
também relacionaram GC com

desempenho organizacional.

A GC estd relacionada a
alavancagem de recursos, os
quais devem ser concentrados
em poucas metas. E também a
acumulagio de recursos pela
mineragdo de experiéncias e
pelo acesso aos recursos de
outras firmas, de modo que a
empresa possa aumentar a
velocidade do desenvolvimento
de novos produtos, acelerando
o seu ciclo de vida.

Adotou o conceito de
Weggeman (1997), que
considera GC como um
processo continuo, relacionado
a criagdo de valor em uma
cadeia de produgéo.

A base conceitual dos autores,
portanto, esté assentada em uma
revisdo bibliografica que
permite identificar com
expressivo grau de profundidade
os problemas associados a
implantagio das estratégias de

“(...) GC, na prética, parece ser
um esforgo que compreende
todos os tipos de atividades,
medidas e tecnologias”.”Os
esforgos de GC das empresas
respondentes, em média, ainda
tém elementos para colher
beneficios mais avangados”.

“(...) as empresas brasileiras
ainda possuem poucas préticas
que relacionam a GC a
estratégia empresarial, gestdo de
competéncias e de resultado ...”.

“A GC deixou de ser um
conceito emergente para tornar-
se uma fungdo comum nas
organizagoes”.”Confirmaram a
existéncia de vinculo entre GC
e desempenho, j4 referido em
outras pesquisas”.

GC.

la em grande fator de sucesso. Em contrapartida, é escassa
a literatura que aborde especificamente a funcdo da T1I
na GC. Provavelmente dessa lacuna, decorre a falta de
clara distin¢do entre TI e GC, de modo que a interacio
adequada entre ambas aumente substancialmente o
desempenho organizacional, permitindo as empresas
posicdo de destaque no mercado. Em nenhuma das
pesquisas referidas, ha mencéo evidente do papel das TI
nos sistemas de GC utilizados nas organizagdes estudadas.
Com excegido de McKeen et al. (2006), que esclarecem
que seus objetivos nAo visavam a mecanismos
tecnolégicos, os outros se restringem a afirmagdes
genéricas. Maier ¢ Remus (2002) relatam que as préticas
de GC compreendem as tecnologias, que as estratégias
de GC sao afetadas pelas tecnologias de informacéo e
comunicagio, embora ndo digam como afetam; e que as
TI, de certa forma, sdo confundidas com GC. Leite
(2004), por sua vez, limita-se a dizer que h4 organizacoes
que confundem GC com TI e que a contribuicio desta,
nas empresas estudadas pela autora, nio chega a ser um
destaque.
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As pesquisas de Maier ¢ Remus (2002), Leite (2004) e
McKeen et al. (2006) apontam diversos tipos de lapsos
entre o que as empresas consideram GC e seu
desempenho organizacional, sob o ponto de vista mais
amplo que o de simples processos de negécios.

Para Maier e Remus (2002), o vinculo entre GC e
estratégia de negdécios ndo estd amplamente
implementado na pratica, devido 4 auséncia de modelos
que relacionem esforgos de GC, no sentido de processos
orientados por conhecimento, estrutura e instrumentos
organizacionais, atividades relativas a cultura
empresarial, implementagio de tecnologias e estratégia
de negécios. Conforme esses autores, essa lacuna seria
preenchida com a implementacido de uma visdo por
processos, sendo a GC aplicada tanto em nivel interno,
quanto as areas externas da organizagio, principalmente
aquelas que se relacionam ao ambiente competitivo do
mercado: consumidores, competidores e acionistas. Eles
acreditam que deve haver um equilibrio entre a visio
baseada em recursos defendida por alguns autores ¢ a
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visdo baseada em mercado, no plano das vantagens
competitivas. Nesse contexto, uma estrutura para
estratégias de gestdo do conhecimento pode ser baseada
na tradicional anélise de Oportunidades e Ameagas;
Sucessos e Fracassos (Opportunities and Threats; Strengths
and Weaknesses — SWOT), proposta por Zack (1999), na
qual a estratégia ¢ vista como instrumento de equilibrio
entre as forgas dos ambientes externo e interno a
organizagdo. No ambiente externo, referente as
oportunidades ¢ ameacgas ¢ no ambiente interno,
referente aos sucessos e fracassos. O ambiente externo
age, empurrado pela estrutura do modelo das cinco forcas
ou fatores, desenvolvido e proposto por Porter (1998,
p-4), conhecidas como “Ameaga da entrada de outras
organizacdes no mercado; Poder de barganha dos
fornecedores; Poder de barganha dos compradores;
Ameaca da disponibilidade de servigos ou de produtos
substitutos; Concorrentes”. Esse modelo representa uma
estratégia de orientagio de mercado que internamente é
estudado sob as lentes das capacidades e potencialidades
dos recursos basicos existentes na organizaco. Por isso,
acredita-se que o conhecimento é um dos mais
importantes, se ndo o recurso estratégico mais
importante de uma organizacio. Para Maier ¢ Remus
(2002, p.116), “a grande vantagem da assim chamada
estratégia de GC orientada por processos é que ela
possibilita uma integragio da visdo baseada em recursos
e da visdo orientada ao mercado da organizacio”.

Um ponto de vista alternativo para solucionar os lapsos
entre GC e desempenho seria a adocdo de uma
perspectiva mais pragmdtica que, conforme Maier e
Remus (2002), nao distingue entre estratégias,
instrumentos, atividades e esforgos, estando unicamente
baseadas em pesquisas empiricas. Neste aspecto, esses
autores relacionam oito itens que consideram
importantes:

* mapeamento de fontes de especializagio interna,
tornando visiveis os recursos relacionados ao
conhecimento;

* estabelecimento de novos papéis de conhecimento,
como operadores ou engenheiros de conhecimento;

* criagdo de ambientes virtuais para permitir o
compartilhamento de conhecimento técito;

* sustentacdo de fluxos de conhecimento nas

organizacdes, adaptando-se modelos de comunicagao
a essa necessidade;
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e gestdo do conhecimento como estratégia de
negécios, podendo-se escolher entre integrar a GC a
todas as estratégias, ou apenas a algumas consideradas
essenciais;

* conhecimento focado no consumidor, capturando-
se suas necessidades, preferéncias, reagdes;

* estratégia de gestdo de recursos intelectuais, como
patentes, propriedade intelectual, arranjos
organizacionais;

* inovagho e criagho do conhecimento, com Pesquisa
e Desenvolvimento focada na melhoria das inovagoes

(MAIER; REMUS (2002, p.105).

A falta de um terreno fértil, de uma espécie de preparacio
para que as empresas brasileiras adotem praticas que
tipifiquem a relagdo entre GC e desempenho
organizacional, ¢ também constatada por Leite (2004),
com a seguinte afirmacfo:

(...) o fato de as empresas brasileiras ndo aplicarem
estas praticas permite supor que uma das provaveis
razdes, que faz com que as empresas tenham
dificuldade para iniciar ou abandonar projetos dessa
natureza, tem origem na falta de uma base
solidamente constituida para que compreendam e
reconhecam o conhecimento como recurso
estratégico, como elemento-chave da construgao das
competéncias organizacionais ¢ humanas ¢ como
parte a ser avaliada e acompanhada na contribuicao

do resultado organizacional (LEITE, 2004, f.138).

~

Portando, se o conhecimento ainda nao ¢ visto na
organizag¢io como recurso estratégico, ha de se alcancar
este estdgio, a partir de uma anélise das bases
representadas por tais praticas.

Leite (2004) menciona que o conhecimento tacito ainda
¢é pouco trabalhado pelas empresas brasileiras, que tém
dificuldade para gerencid-lo, no tocante ao nivel de
socializagio entre as pessoas. Ressalta, porém, que aquelas
que valorizam tanto o conhecimento tacito quanto o
explicito conseguem melhor desempenho. Segundo a
autora, quase a metade confunde TI com GC e 49% das
99 empresas ouvidas acreditam que a TI possa sozinha
servir para gerenciar o conhecimento. Observou,
contudo, que os entraves detectados na GC técito
apontam o inverso, ou seja, que a supremacia da TI € algo
ilusério se néo existe o desenvolvimento correspondente
na area do inter-relacionamento humano. Outro lapso
verificado ¢ a falta de transparéncia quanto a divulgagao
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dos propdsitos mais elevados da administragio. Dentre
as empresas respondentes, apenas 8% afirmaram que
deixam clara a sua estratégia organizacional para
empregados de todos os niveis. J4 o conceito de
competéncia como resultado de conhecimentos,
habilidades, atitudes e resultados alcangados por um
individuo no seu trabalho ¢ aplicado por 20% das
empresas respondentes. A GC como processo continuo,
envolvendo acdes que determinam os conhecimentos
de acordo com a estratégia, a identificagido de
conhecimentos disponiveis, o compartilhamento, a
aplicacio e a avaliacdo do valor do conhecimento para o
negdcio, é um conceito aplicado por somente 5% das
empresas entrevistadas. Além disso, 14% delas possuem
métricas para GC, 8% tém equipes especificas para acdes
de GC e 9% possuem orcamento para essa drea. Ficou
evidenciado, também, que, nas organizagdes brasileiras,
o estilo dinAmico, que qualifica as empresas que enfatizam
simultaneamente os niveis ticito e explicito do
conhecimento, tem relacdo com o desempenho superior
apresentado por essas empresas.

McKeen et al. (2006) chamam a atengéo ao fato de que as
organizagdes avaliam diferentemente as praticas de GC
quando tomadas isoladamente e quando combinadas
com disciplinas de desempenho organizacional,
lideranga em produto, proximidade do consumidor e
exceléncia operacional. McKeen et al. (2006, p.1) afirmam
ser “surpreendente a existéncia de um lapso significativo
entre as praticas de GC que as firmas acreditam ser
importantes e¢ aquelas que estdo diretamente
relacionadas ao desempenho organizacional”. Na
avaliacdo dos pesquisadores, isto talvez seja um indicio
da falta de uma evidéncia empirica de grande escala, que
possibilite assegurar que a GC faz mesmo diferenca para
o desempenho organizacional. Eles ressaltam que, no
tocante aos impactos na GC, os resultados financeiros e
nfo financeiros sdo construtos diferentes, ou seja, se
houver mudancas nas préaticas de GC, elas nio
necessariamente afetardo o desempenho financeiro.

Um fator de restri¢io ou de estimulo & GC, dependendo
de como seja moldado, ¢ a cultura organizacional. Para
McKeen et al. (2000), organizagdes que valorizam seus
empregados pelo que eles sabem e que os recompensam
por compartilhar seus conhecimentos criam um clima
mais favordvel 2 GC. A auséncia de agdes desse tipo pode
inibir a GC e dificultar o desempenho organizacional.

Os estudos relacionando GC a desempenho

organizacional, embora recentes, tém apresentando uma
tendéncia de crescimento significativo nos dltimos trés
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anos. Contudo, os pesquisadores ainda encontram
dificuldades para estabelecer indicadores que
correlacionem efetivamente a GC com os aspectos do
desempenho organizacional.

McKeen et al. (2006), apés uma exaustiva revisdo de
pesquisas sobre as relacdes entre GC ¢ desempenho
organizacional, concluiram que existem 12 indicadores
de praticas de GC que podem ser associados a praticas
voltadas a competitividade externa, como lideranga em
produto, intimidade com o consumidor e exceléncia
operacional. Eles ressaltam que algumas praticas de GC
consideradas relevantes por seus entrevistados do
Canadi e dos Estados Unidos, para efeito do desempenho
organizacional, foram avaliadas diferentemente quando
tomadas individualmente ¢ quando cruzadas com as
praticas mencionadas de desempenho externo.

A GC ¢, por assim dizer, a capacidade de lidar de forma
criativa com as diferentes dimensdes do conhecimento,
desde sua criacfio a partir de dados, sua transformagao
em informacdes, e, a partir da andlise das informagdes e
sua transformacfo em conhecimento propriamente, sua
contextualizagéo, categorizacdo, armazenamento, uso e
disseminag@o, corregio, compilacio e reutilizagdo. Para
Kruglianskas e Terra (2003), a gestdo do conhecimento
aumenta e complementa outras
organizacionais, tais como o gerenciamento total da
qualidade, a reengenharia de processos e o aprendizado
organizacional, proporcionando novo e urgente centro
de atencio para sustentar a posi¢Ao competitiva. Assim,
pode-se concluir que a GC estd intimamente relacionada
ao fator sucesso na tomada de decisdes, o qual tende a
aumentar 2 medida que aumenta a interacio entre GC e
TI. As ferramentas de GC pretendem auxiliar no processo
de captura e estruturagio do conhecimento de grupos de
individuos, disponibilizando esse conhecimento em uma
base compartilhada (base de conhecimento) por toda a
organizagao.

iniciativas

GC, portanto, néo ¢ s6 tecnologia, envolve, além disso,
gestdo de pessoas, com perspectivas e motivagdes
individuais, aspectos psicolégicos, emocionais e valores
intrinsecos de personalidade e cardter. Administrar esse
recurso pressupde a pratica constante e ininterrupta dos
quatro pilares do conhecimento, preconizados por Delors
(2001): aprender a conhecer; aprender a fazer; aprender a
viver juntos (aprender a viver com os outros); aprender a
ser. Para isso, embora seja necessério dispor de bons
indicadores de desempenho, mas ndo ¢ suficiente. 3
indispensdavel ambiente favordvel ao
compartilhamento, ndo s6 do conhecimento inerente

criar
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aos aspectos organizacionais, mas também daquele
referente aos requisitos e valores humanos, que podem
favorecer a internalizagdo e a codificacdo do
conhecimento tdcito, que nao ¢ tdo simples, portanto
precisa ser objeto de cuidado pelas empresas, a fim de ser
explorado e valorizado convenientemente.

Amaratunga et al. (2002), ao referirem-se as constantes
mudancas no mundo dos negécios e classifica-las como
geradoras de incertezas no interior das organizacdes,
recomendam a implantagéo de ferramentas como o BSC
— Balanced scorecard —, por exemplo, como forma de
equilibrar e preservar a organizacio de certos riscos. Os
autores enumeram, além disso, outras vantagens dessa
ferramenta como apoio a um modelo de gestio, tais como
ajudar a agilizar ¢ manter a comunicacio em todos os
niveis, possibilitar o desenvolvimento de metas
organizacionais, favorecer a criagdo de um sistema de
recompensa ¢ reconhecimento para a melhoria do
desempenho futuro, permitir a quebra de barreiras
organizacionais, apoiar a coordenacio de possibilidades
de crescimento, demonstrar a necessidade de melhorias
de forma clara, oportunizar uma tentativa inicial realista
de implementacfo, integrar o sistema de medida de
desempenho da organizacio e facilitar a mudanga de
cultura corporativa.

Os resultados obtidos nos principais estudos, que estio
resumidos na tabela 2, permitem concluir que a GC deve
ser vista a0 mesmo tempo como brotando da melhoria
dos processos e como suportada pelos arranjos
organizacionais funcionais. Contudo, é importante a
realizacio de pesquisas empiricas, capazes de esclarecer
como os processos geradores de conhecimento, ao nivel
horizontal, podem integrar-se ao conhecimento gerado
verticalmente, de modo que a GC seja exercida sem que
se abra mAo da estratégia. Tal complexidade merece novas
pesquisas, embora nfo seja assunto novo. Em 1976, o
general Clausewitz, famoso estrategista de guerra, segundo
Mukherji e Mukherji (2003, p.1), ja reconhecia que “tudo
em estratégia ¢ muito simples, mas isto nfo significa que
tudo seja muito facil”.

O papel principal da TI na GC consiste em dar suporte a
gestdo do conhecimento, em ampliar o alcance e acelerar
a velocidade de transferéncia do conhecimento. E
importante ressaltar que a TI desempenha um papel de
infra-estrutura, pois a GC envolve também aspectos
humanos e gerenciais. Sua funcao ¢ identificar e/ou
desenvolver e implantar tecnologias e sistemas de
informagio que déem apoio a comunicagio empresarial
e a troca de idéias e experiéncias. [sso facilita e incentiva
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as pessoas a se unirem, a tomarem parte de grupos.
Favorece a renovacio em redes informais de aquisigao e
troca de conhecimento, além de facilitar o
compartilhamento de problemas, perspectivas, idéias e
solugdes em seu dia-a-dia profissional.

Nota-se, embora que timidamente, esforcos que apontam
para a efetividade da GC ¢, nesse contexto, a funcéo da
TI e seus servicos como meios para o sucesso de uma
estratégia, e ndo como um fim em si mesmo. E evidente,
também, a necessidade de alinhamento da tecnologia
com os processos da empresa e com as questdes relativas
a interagdo entre as pessoas, certamente O recurso
intangivel mais importante em todo esse contexto. Esta
tematica é algo que precisa ser igualmente aprofundada.

CONCLUSOES

O resultado do estudo, a pesquisa bibliografica e
elaboragdo do trabalho permitiram as seguintes
conclusdes:

1. A importancia da GC ¢ percebida pelo aumento de
pesquisas sobre o assunto. H4, contudo, um desequilibrio
entre pesquisas tedricas e empiricas que comprovem as
hip6teses académicas e mostrem que a GC faz diferenga
no desempenho organizacional. Parece faltar uma sélida
base conceitual que abranja a organizacéo,
proporcionando, a todos os colaboradores, clara
compreensido do que significa GC. Provavelmente por
isso, muitas delas ainda nao tém uma visio clara de como
incorpora-la em sua cultura, de modo a transformé-la
em grande fator de sucesso. A cultura talvez seja o fator
mais influente na promocéo ou inibicdo de praticas de

GC.

2. O conhecimento ticito ainda nfo aparenta ser tdo
creditado pelas organizagdes, quanto o explicito. Parece
haver dificuldade para geri-lo no 4&mbito da socializagao
entre as pessoas. Organizagbes que valorizam seus
empregados pelo que eles sabem, recompensando-os por
compartilhar seus conhecimentos, criam um clima mais
favoravel 2 GC e conseguem melhor desempenho.

3. Apesar de alguns obsticulos que impedem melhor
entendimento da fungdo da GC, ja existe grande nimero
de iniciativas de GC em andamento nas organizagdes.
Elas combinam vérias abordagens, atividades singulares
diferentes e tecnologias, que supostamente entregam
valores de negdcios, pela melhoria do modo como as
organizagdes alavancam o conhecimento.
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4. A GC esta intimamente relacionada ao fator sucesso
na tomada de decisdes, o qual tende a aumentar 2 medida
que aumenta a interagio entre GC e TI. Essa interacfo
apropriada ¢ que permite o bom posicionamento da
empresa no mercado, sua resposta acertada as demandas.

5. Os gestores devem atentar ao contexto da estratégia
organizacional, focando-a na obtenc¢éo de melhoria do
desempenho organizacional, a partir de uma visdo
integrada de GC, tanto nos planos vertical (das estruturas
funcionais e de comando), quanto horizontal (relativo
aos processos), pela busca do alinhamento entre préticas
de GC e outras disciplinas voltadas a agregacio de valor.

6. E escassa a literatura que aborde especificamente a
funcdo da TIna GC. Provavelmente dessa lacuna, decorre
a falta de clara distingao entre Tl e GC e o fato de certas
organizagdes confundirem tecnologias de informacao
com estratégias de GC. Isso parece obstaculizar, de certa
forma, a adequada interagdo entre ambas, o que
propiciaria substancial aumento do desempenho
organizacional.

7. Héa empresas que acreditam que adquirir e implantar
ferramentas e processos baseados apenas na tecnologia
da informacéo seria suficiente para qualifici-las como
uma empresa orientada para a gestdo do conhecimento,
o que significa, no minimo, um grande equivoco.

8. ATIdesempenha um papel de infra-estruturana GC.
E utilizada como ferramenta de apoio a anélise de
mercado e suporte a tomada e decisdo. Funciona como
instrumento para desenvolver e implantar tecnologias
que apdiem o mapeamento, a extracio, a codificagio, a
modelagem, a disponibilizagio, o compartilhamento do
conhecimento e a comunicacio empresarial. Favorece a
interacio entre pessoas e grupos (gestores, operadores
do conhecimento e empregados). A mera existéncia de
conhecimento na empresa ¢ de pouco valor, se ele ndo
estiver acessivel e nfo for utilizado como um dos seus
recursos mais importantes.

9. A TI ¢ um instrumento facilitador da rdpida
mobilidade do conhecimento no interior das
organizagdes. Um fator estratégico de competitividade e
de sobrevivéncia nas empresas. E preciso, porém, cautela
para que nfo se cometa o equivoco de julgar que a TI, em
si, seja a solug@o para o sucesso das organizagdes.

10. O grande desafio da GC parece ser: Como gerenciar

as chamadas organizacdes de conhecimento intensivo?
Como modelar o conhecimento para transforma-lo em
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um ativo que implique resultados para as organizacdes?
Como mensurar dimensdes de gestio que ndo podem ser
expressas em valores financeiros, mas que fazem grande
diferenca no desempenho geral das organizacdes e
permitem conquistar ¢ manter uma posicao sustentavel
no mercado? Como GC e TI podem interagir de modo
eficaz nesse processo?

Artigo submetido em 02/06/2007 e aceito em 24/10/2007.
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