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Capitulo 1 — Introducéo

A importancia da expertise na vantagem competitiva tem sido enfatizada por
economistas e estrategistas a medida que a criacdo de valor depende cada vez menos do
controle burocratico tradicional. Por outro lado, a dependéncia no exercicio dos
especialistas, que disponibilizam suas competéncias na execugdo dos processos de
negocios, cresce a larga margem (CHOO & BONTIS, 2002). Essa discussdo ganha
escala com a questdo das organizacGes intensivas em conhecimento, que podem ser
entendidas como aquelas compostas em boa parte por profissionais altamente

qualificados

A medida que esse tipo de organizacdo ganha eco, aumenta a necessidade de
otimizar a utilizacdo dos recursos intelectuais disponiveis na organizagdo. Expandindo
para os demais processos do conhecimento, as organizac@es precisam alavancar ndo s
a exploracdo do conhecimento ja existente nos limites organizacionais, mas também

ampliar a criagdo e absorc¢do de novos conhecimentos.

Nesse contexto, praticas e ferramentas relacionadas a Gestdo do Conhecimento
tém sido amplamente introduzidas nas organizacdes. Entretanto, ndo basta possuir
iniciativas de Gestdo do Conhecimento implementadas para se garantir vantagem
competitiva ou para assegurar que 0s recursos investidos estdo colocando a gestdo do
conhecimento certo no caminho certo. Entdo, como viabilizar a manutengédo das agoes

de Gestdo do Conhecimento no foco correto?

ZACK (1998) realizou uma pesquisa com vinte e cinco firmas para verificar seus
niveis de desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento. Em geral, as organizacdes
apresentavam iniciativas avancadas, mas que se encontravam desalinhadas. Além disso,
as organizacdes tinham dificuldade de responder se estavam gerando os beneficios
esperados. Tal questdo surge devido a falta de orientacGes estratégicas, ou seja, por nao
estarem aderentes a uma Estratégia do Conhecimento.

A garantia de alinhamento entre as capacitacbes e 0s conhecimentos
organizacionais so sera viabilizada através da articulacdo entre a Estratégia do Negdcio
e a Estratégia do Conhecimento, a qual poderd se constituir numa governanca do
conhecimento para evitar que qualquer iniciativa de Gestdo do Conhecimento seja

implementada sem que antes se submeta a uma orientacao geral. Assim, a Estratégia do



Negdcio deve conduzir todas as orientacdes, enquanto que as demais estratégias que se

desdobram da mesma, como numa hierarquia estratégica.

Numa visdo mais radical, o conhecimento pode ser visto como direcionador da
estratégia a0 mesmo tempo em que a estratégia direciona a Gestdo do Conhecimento
(TIWANA apud SNYMAN & KRUGER, 2004). Isso s0 € possivel se ambas estiverem
em perfeito alinhamento. Outro ponto de vista € conduzir a estratégia de Gestdo do
Conhecimento ndo como uma estratégia a parte, mas paralelamente a estratégia do

negocio, como parte integrante da mesma.

Dentro desse contexto é que se constréi o presente trabalho, que centraliza no
problema de como organizar e orientar a Gestdo do Conhecimento, assegurando que 0s
conhecimentos organizacionais sejam geridos de forma a atender as diretrizes
estratégicas e a resolver os problemas organizacionais afetos a Gestdo do
Conhecimento.

1.1. Objetivos do Trabalho

1.1.1. Objetivo Principal

O principal objetivo deste trabalho consiste da analise do desenvolvimento de um
método empirico de Estratégia de Gestdo do Conhecimento, com vistas a descrever as
etapas necessarias a este desenvolvimento, avaliar os elementos necessarios a esta

construcdo bem como aqueles que restringem ou delimitam-na.

Para cumprir este objetivo, escolheu-se o desenvolvimento do Sistema
Organizacional de Gestdo do Conhecimento, conduzido pela autora em uma
organizagdo nacional do setor elétrico ao longo dos ultimos anos. Atraves do estudo
deste caso, é possivel avaliar como as caracteristicas intrinsecas da organizacao
conformam o modelo de Estratégia de Gestdo do Conhecimento e o diferenciam dos

modelos tedricos generalistas.

Logo, observam-se dois fortes objetivos neste trabalho: o desenvolvimento de um
modelo (esquema) de Estratégia de Gestdo do Conhecimento, o que permitira a partir do
mesmo a construcdo de um método (modo de proceder), com etapas estruturadas, de

forma a conceber tal modelo.



Ao final do trabalho, a comparacdo do modelo empiricamente desenvolvido com
os referenciais tedricos permite avaliar ndo s6 a adequacdo do primeiro, como também a

insuficiéncia dos tedricos e mesmo sua aplicabilidade em situaces reais.

1.1.2. Objetivos Especificos

Complementarmente ao objetivo principal, alguns outros, mais especificos, fazem

parte desta dissertacdo. Sao eles:

e Solucionar um problema diagnosticado numa organizacdo brasileira
relacionado a Gestdo do Conhecimento, sendo este: como estruturar e
organizar a Gestédo do Conhecimento, visando resolver problemas internos
associados a essa funcdo e ainda garantir que os conhecimentos
organizacionais estejam alinhados com as necessidades da estratégia

organizacional?

e Validar a adequacdo de um Modelo de Estratégia de Gestdo do

Conhecimento construido empiricamente;

o Verificar se modelos tedricos (ou se algum modelo) sdo capazes de obter
0s mesmos resultados que um modelo de Gestdo do Conhecimento

construido empiricamente para um caso real;

e Verificar aspectos encontrados nos modelos tedricos que poderiam ser
incorporados ao modelo desenvolvido.

1.2. Justificativa do Trabalho

O crescente aumento de organizagdes profissionais, e que dependem intensamente
do conhecimento para manterem-se na sua industria de atuacdo, leva a necessidade de
gerirem o conhecimento para otimizarem a sua exploracdo. No entanto, a implantacdo
da Gestédo do Conhecimento ndo passa somente pela execucdo de iniciativas dispersas
de Gestdo do Conhecimento. Passa também pela necessidade de articulacdo das diversas

acOes associadas a Gestdo do Conhecimento, alinhando-as aos interesses estratégicos.

Tal estruturacdo da Gestdo do Conhecimento ocasiona a necessidade de um

modelo que integre as praticas e responda pelo atendimento das diretrizes estratégicas,



do ponto de vista do conhecimento, ou seja, qual conhecimento devera estar
disponibilizado, como e quando para que a organizacdo consiga executar a estratégia

pretendida.

O presente trabalho se justifica pela auséncia de tais modelos na teoria, sendo eles
entendidos como modelos de Estratégia do Conhecimento e de Estratégia de Gestédo do

Conhecimento, que comportem a complexidade da realidade.

Assim, esse trabalho ainda se justifica pela inexisténcia de casos reais de

implantacdo de Estratégia de Gestdo do Conhecimento.

A pesquisa atuard num Estudo de Caso para desenvolver o Modelo de Estratégia
da Organizagdo, ndo considerando a implantacdo do modelo. Sendo assim, engloba

apenas a concepcao do modelo estruturado dentro de uma realidade especifica.

Ainda tratard da anélise comparativa do modelo concebido com modelos teéricos,
visando validar a elevada simplicidade dos modelos teoricos.

1.3. Estrutura do Trabalho

Esse trabalho é composto de oito capitulos, incluindo essa Introducgéo (Capitulo 1)

e as Referéncias Bibliogréaficas (Capitulo 9), organizados como se segue:

Capitulo 1 — Introducdo: neste capitulo apresenta-se e justifica-se o trabalho, além

de definirem-se seus objetivos e delimitagdes, bem como a estrutura geral do mesmo.

Capitulo 2 — Metodologia do Trabalho: enquadra metodologicamente o trabalho, a

luz dos meétodos utilizados no seu desenvolvimento e da classificacdo dos mesmos
frente a estratégias metodoldgicas conhecidas, particularmente o Estudo de Caso e a
Pesquisa-Agéo.

Capitulo 3 — Quadro Tedrico-Conceitual: onde sdo discutidos os conceitos

necessarios ao entendimento desta dissertacdo, quais sejam: Gestdo do Conhecimento,
Estratégia do Conhecimento e Estratégia de Gestdo do Conhecimento. Dado que o foco
do trabalho esta na elaboracdo do modelo, foram considerados neste quadro conceitual
apenas 0s aspectos do tema relacionados a tal modelo, ndo se detendo exaustivamente

em conceitos que estariam fora deste foco.



Capitulo 4 — Modelos de Estratégia do Conhecimento e de Estratégia de Gestio do

Conhecimento: apresenta os diferentes modelos contra os quais 0 modelo empirico sera

confrontado ao final do trabalho.

Capitulo 5 — Apresentacdo do Caso Estudado: neste capitulo é apresentada a

empresa alvo do estudo de caso, bem como os impactos do seu novo modelo de gestéo
na necessidade de sistemas (que levou a necessidade do desenvolvido neste trabalho) e

0s objetivos e etapas do seu desenvolvimento.

Capitulo 6 — O Sistema Organizacional de Gestdo do Conhecimento no ONS:

capitulo central da dissertacdo onde, a partir da apresentacao feita no capitulo anterior,
realiza-se o diagnostico da organizacdo prévio ao desenvolvimento do modelo para, na

segunda parte do capitulo, trabalhar-se o processo de desenvolvimento do modelo.

Capitulo 7 — Andlise Comparativa entre 0 SOGC e os Modelos de Estratégia do

Conhecimento e Estratégia de GC: com o modelo empirico desenvolvido no capitulo

anterior e os modelos tedricos apresentados no Capitulo 4 é realizada a comparagéo
entre eles, visando avaliar semelhancas entre eles e contribuicfes que podem ser feitas

de um para o outro.

Capitulo 8 — Conclusdes: finaliza o trabalho, resumindo os pontos abordados nos

capitulos anteriores e dessa forma confrontando os resultados obtidos com os objetivos

iniciais do trabalho.

Além desses capitulos, ha um anexo presente no final do trabalho que contém um

resumo de tipologias do conhecimento existentes na literatura.



Capitulo 2 — Metodologia do Trabalho

Segundo AGOPYAN & OLIVEIRA (2005), a Engenharia € uma é&rea de
conhecimento aplicada e depende da interagcdo com a sociedade e com as empresas para
que seus conhecimentos possam ser desenvolvidos, partindo do entendimento das

demandas reais para propor projetos de pesquisa.

A Engenharia de Producgéo, em particular, em seus trabalhos de pesquisa apresenta
peculiaridades em relagdo a metodologia cientifica empregada. Os projetos de pesquisa
surgem a partir de problemas reais identificados nas organizagdes e da atuacdo dos
pesquisadores para solucionarem tais problemas, através da influéncia direta em
projetos, seja trazendo o referencial tedrico necessario a concepcao da solucdo, seja

participando ativamente e conduzindo os processos de tomada de decisdo do projeto.

Essa dissertacdo enquadra-se nas caracteristicas citadas acima, em que se
encontram presentes aspectos associados a estratégia de pesquisa de Estudo de Caso e
de Pesquisa-Ac¢do, estando também enquadrada como uma pesquisa de Mestrado
Profissional. Sendo assim, serdo expostas aqui as bases metodoldgicas aderentes a
pesquisa, bem como os motivos pelos quais se relacionam ao método de trabalho,

conjeturando um amalgama de estrategias de pesquisa utilizado neste projeto.

O projeto da dissertacdo foi inicialmente formulado com base na necessidade de
concepcao e implantacdo da Gestdo do Conhecimento de uma organizagdo, de forma a
sistematizar as praticas de GC e alinha-las a estratégia. Em tendo percebido a auséncia
de modelos adequados na literatura e que considerassem toda a complexidade de um
caso real, essa pesquisa ainda procurou comparar o resultado dessa pesquisa com as

propostas da literatura sobre modelos de estratégia de Gestdo do Conhecimento.

Os proximos topicos irdo apontar a adequacdo da pesquisa ao Mestrado
Profissional e as estratégias de Estudo de Caso e de Pesquisa-Acdo, permitindo

apresentar o método de trabalho que estara subsidiado por tais bases metodologicas.

2.1. Mestrado Profissional

Existem dois tipos de mestrado que podem ser distinguidos nos cursos de pos-
graduacdo stricto sensu: o mestrado académico e o mestrado profissional (MP). O
primeiro visa a formacdo de um pesquisador com conhecimento aprofundado em

determinado tema, sendo, entéo, a etapa preliminar para a obtencdo do grau de doutor
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(QUELHAS et al., 2005). O segundo visa a aplicacdo e extensdo de conhecimentos a
finalidades profissionais ou vocacionais (DILLENBURG et al., 2005).

No Brasil, os cursos de pds-graduacdo stricto sensu enfatizaram o mestrado
tradicional — ou académico — pressupondo que essa modalidade seria capaz de formar
profissionais altamente qualificados para atuar no mercado e em institutos de pesquisa
privados. Contudo, essa vertente ndo se concretizou, levando a atual necessidade por
esse tipo de profissional, capacitado para a pesquisa em inovacdo (DILLENBURG et
al., 2005).

QOutra vertente, levantada por AGOPYAN & OLIVEIRA (2005), que tenta
explicar o fato de que o mestrado profissional ndo tenha sido incentivado, € que as
organizacGes a partir da década de 90 (estabilizacdo da economia e globalizacao)
comecaram a buscar alavancar a produtividade, requerendo profissionais em inovacéo e
uma estrutura de pesquisa e desenvolvimento (P&D) adequada para tal. Como esses
profissionais ainda eram escassos e as organiza¢fes nao possuiam a cultura de P&D, a

universidade passou a ser uma opgao interessante.

Mas, independente das causas que levaram ao aumento da necessidade de formar
profissionais aptos a atuar na area de pesquisa e inovagao nas empresas, a questao € que
a alternativa do Mestrado Profissional comeca a ser desenvolvida objetivando suprir as
demandas de maior aproximacdo entre a universidade e o meio empresarial e a
formagdo de recursos humanos para desenvolveram as atividades de inovagao
(AGOPYAN & OLIVEIRA, 2005).

O Mestrado Profissional deve permitir que problemas de Engenharia das empresas
— demandas espontaneas ou induzidas pela universidade — sejam captados para dentro
da universidade, estimulando propostas de pesquisas que abordem questdes do mundo

real.

Segundo QUELHAS et al. (2005), o MP € um mestrado stricto sensu, devendo
obedecer a todos os procedimentos e regras comuns ao mestrado académico; e, apesar
de possuir énfase em contetidos aplicados, as atividades de pesquisa devem ser também
contempladas. Sendo assim, para equacionar o problema proposto na pesquisa, 0
pesquisador deve recorrer ao conhecimento disciplinar, ndo apenas repetindo solucdes

conhecidas, mas sim desenvolvendo uma nova solucao.



De acordo com QUENTAL et al. (2005), AGOPYAN & OLIVEIRA (2005),
(DILLENBURG et al., 2005) e OLLER et al. (2005), o MP deve seguir 0s seguintes

requisitos:

Proposta da pesquisa baseada na identificagio de alguma demanda

pertencente a uma organizagdo ou a algum setor econdmico;

Aderéncia entre o projeto de pesquisa e as areas de conhecimento do

programa;
Valorizagao da atividade de inovacao;

Dedicacdo do aluno e especializacdo no tema estudado (andlise da
literatura especializada) equivalente ao mestrado tradicional, mas com
foco em inovacdo (criagdo de uma solucdo original para o problema
abordado);

Desenvolvimento da dimenséo prescritiva com base na concepcdo tedrica
e aderente a realidade, ou seja, articulacdo entre conhecimento basico,

dominio de metodologia e aplicacdo profissional;

O projeto deve ser discutido em vista das possibilidades de aplicacdo em

médio e curto prazo;

Engajamento empresarial — a empresa deve fazer parte do projeto de
pesquisa, tanto disponibilizando informacbes e infra-estrutura, quanto
engajando especialistas / profissionais da empresa no projeto;

A avaliacdo deve ressaltar valores de inovacdo e efetiva participacdo
empresarial, pois a organizacdo deverd também julgar e reconhecer o

resultado do projeto de pesquisa;

O rigor metodoldgico e o rigor na avaliagdo dos pesquisadores deverdo ser

0s mesmos do mestrado académico.

Descrito o MP e discutidos 0s seus requisitos, € preciso discorrer sobre o

enquadramento dessa pesquisa nesta modalidade.

A proposta da presente pesquisa provém da necessidade de uma organizacao

brasileira, identificada conjuntamente pelo pesquisador e especialistas e profissionais da

propria empresa, de desenvolvimento de um modelo para sistematizacdo das acOes



associadas a Gestdo do Conhecimento, visando a solucdo de uma serie de questdes
internas a empresa relacionadas ao conhecimento. Ainda, esse trabalho encontra-se

alinhado ao Mestrado Profissional pelos seguintes aspectos:
e Objeto da pesquisa pertencente ao escopo da Engenharia de Producéo;

e Participacdo direta de especialistas da empresa, reconhecendo a
importancia da questdo abordada, bem como para a avaliacdo dos
resultados alcancados e garantia da aderéncia da solugdo a realidade da

organizacéo;

e Realizacdo de ampla pesquisa na literatura especializada acerca do tema
envolvido para que a solugéo fosse desenvolvida;

e Desenvolvimento de um processo inovativo, ndo sendo a aplicagéo de um
modelo de Estratégia de Gestdo do Conhecimento existente na literatura,
mas sim o desenvolvimento de algo especifico para a organizacdo e
detalhando o processo para formulacdo do Estratégia de Gestdo do

Conhecimento, o que n&o foi encontrado na literatura especializada;
e Aplicagéo de curto prazo da solucéo proposta.

Um elemento importante do MP é o desenvolvimento de uma relagdo com
especialistas da empresa, pois permite que pesquisador e profissional lidem
conjuntamente com a realidade, removendo o pesquisador da ignorancia em relacéo a
aspectos proprios do estudo de caso (intrinsecos a organizacdo). Essa estreita relacdo
parcialmente remonta o processo de consultoria, o qual é definido por SCHEIN (1999)
como a criagdo de uma relacdo com o cliente que permite que 0 mesmo perceba (dado
que o diagndstico do problema é realizado conjuntamente), entenda e atue nos eventos

do processo de concepgéo da solugéo.

Nos tdépicos a seguir sdo discutidas as estratégias de pesquisa desse trabalho,

sendo o Estudo de Caso e a Pesquisa-Acao.

2.2. Estratégia do Estudo de Caso

No meio académico ha contradicdo quanto a aceitacdo do Estudo de Caso como
um método cientifico. Entretanto, YIN (2001) define Estudo de Caso como uma

“estratégia de pesquisa abrangente” em que fendmeno e contexto ndo sdo sempre



discerniveis da vida real, devendo se basear em diversas fontes de evidéncias e partir de
proposicoes iniciais para direcionar a coleta de dados. Assim, aqui Estudo de Caso sera
seguido como um método de pesquisa, contando com evidéncias que podem vir das
seguintes fontes: documentos, registros em arquivo, entrevistas / reunides do grupo de
especialistas envolvido na construcdo da solucdo, observacdo direta, observacédo

participante e artefatos fisicos.

O trabalho em questdo contou com tais fontes na fase de mapeamento de
informacdes para o diagnostico da situacdo atual da Gestdo do Conhecimento, além de
subsidiar a construgdo do modelo de Estratégia de Gestdo do Conhecimento. Ou seja, a
partir de elementos e evidéncias mapeados no préprio estudo de caso e da pesquisa
bibliogréfica especializada, p6de-se elaborar o diagndstico preliminar, justificar a GC na

organizacdo, bem como desenvolver o modelo.

Grande parte das evidéncias veio da observacdo participante, em que O
pesquisador ndo € um mero observador passivo, assumindo diferentes funcdes dentro do
estudo de caso, como por exemplo, ser membro de equipe ou mesmo a pessoa que toma
as decisbes-chave em determinados momentos do estudo. Contudo, YIN (2001) alerta
que essa fonte de evidéncias pode produzir tendenciosidades nos resultados, devendo o
investigador equilibrar beneficios e perdas dessa fonte para evitar o descredito das
descobertas. Contrapondo ao citado, YIN (2001) lembra ainda que a observacédo
participante se presta a possibilitar acesso a informacdes inacessiveis a investigacao
cientifica e em alguns casos é a unica forma de coletar dados. Além disso, o
investigador tem o ponto de visto de alguém de “dentro” e pode manipular eventos
menos importantes, o que é essencial uma vez que o pesquisador em questdo nao é um

colaborador interno a organizagdo que sera objeto do estudo de caso.

Ainda procurando observar as criticas feitas sob a estratégia de Estudo de Caso e
que tém relacdo com o projeto de pesquisa proposto, tem-se um baixo numero de casos
em que sera testado e refinado o método, o que fornecera pouca base para uma
generalizacdo. A essa critica, YIN (2001, p. 29) aponta que “os estudos de caso, da
mesma forma que 0s experimentos, sdo generalizaveis a proposicdes tedricas, e nao a
populacbes ou universos. Nesse sentido, o estudo de caso, como 0 experimento, ndo
apresenta uma ‘amostragem’, e 0 objetivo do pesquisador € expandir e generalizar

teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar freqliéncias (generalizacdo estatistica)”.
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Face a elevada interacdo entre o investigador e o objeto de estudo discutida nesse
topico, procurou-se uma metodologia que considerasse mais fortemente esse aspecto, o
que sera tratado no tépico a seguir que expora caracteristicas relacionadas a estratégia
da Pesquisa-Agéo.

2.3. Estratégia da Pesquisa-Acao

Os métodos classicos de pesquisa assinalam que o pesquisador ndo deve
influenciar o objeto de pesquisa, 0 que, segundo o paradigma quantico, € impossivel ja
que o pesquisador sempre influencia o objeto de estudo, independente das ferramentas e
dos métodos. Corroborando a esse fato, quando ndo se esta dentro do processo €
praticamente impossivel capturar e entender as informacdes que ndo sdo ditas e os
pequenos passos dados, sendo esses os grandes causadores das evolugdes alcancgadas
(OTTOSSON, 2003).

Portanto, uma estratégia de pesquisa adequada as intencbes desse projeto de
dissertacdo deve contar com a ac¢ao dos atores envolvidos, dentre eles o pesquisador, no
objeto de pesquisa, 0 que € confirmado na definicdo de Pesquisa-Acao mostrada abaixo:

"A pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada
em estreita associacdo com uma a¢do ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os

pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos
de modo cooperativo ou participativo." (THIOLLENT, 2003)

Essa definicdo mostra o alinhamento da proposta de pesquisa a essa estratégia
uma vez que ha forte interagdo entre pesquisador e os colaboradores da organizacao
participante. Ressalta-se ainda que foi dessa interacdo que se apontou o problema a ser

priorizado, dando origem ao tema dessa dissertacao.

A Pesquisa-Agéo presta-se a resolver o problema para o cliente a0 mesmo tempo
em que contribui para a ciéncia. E o pesquisador consegue iSso porque a0 mesmo tempo
em que ele pode observar o ambiente de fora e ir a Academia coletar conhecimento para
levar solucGes ao ambiente estudado, ele também pode ter acesso a informacgfes nao
descritas e ter suas hipoteses testadas rapidamente, contribuindo para o ambiente

cientifico (OTTOSSON, 2003). A Figura 1 mostra os diversos espagos de didlogo do
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investigador e a liberdade de interacOes permitida pela Pesquisa-Acdo e que serdo

necessarias na conducdo do projeto de pesquisa proposto.

Ambiente
cientifico

Outros
fendmenos

—» Dialogo &
“+— Discussdo
Reflexdo, Analise
& Documentagéo Ambiente
em estudo

A

Ator Pesquisador

Figura 1: Relagdes existentes em uma Pesquisa-A¢ao

Fonte: BJORK (1999) apud OTTOSSON & BJORK (2003)

Uma vez mostrada a adequagdo da estratégia de pesquisa em questdo ao projeto de

dissertacdo proposto, algumas defini¢bes se fazem necessérias na utilizacdo do método

de Pesquisa-Acdo na condugéo da pesquisa, sendo eles e suas respectivas respostas:

Tipo de método: a pesquisa foi participativa, em que o pesquisador esteve

dentro do objeto, atuando como um gerente / organizador / membro do

time a0 mesmo tempo em que teve acesso ao ambiente cientifico;

Dispositivos de integracdo entre pesquisador e atores envolvidos: a relacdo

dos atores foi participativa, logo a aceitacdo do pesquisador foi resolvida
ao longo da pesquisa (THIOLLENT, 2003). Grupos de trabalho e reunides
periddicas ao longo de todo processo se fizeram necessarios para propiciar
didlogos e trocas de informacfes, aumentando conhecimento tanto do

pesquisador quanto dos envolvidos no objeto de estudo.
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Seminarios foram necessarios para nivelar o entendimento do projeto e dos

conceitos envolvidos junto aos colaboradores da situacdo investigada.

e Participantes e seus interesses: participaram do trabalho os gestores e

especialistas interessados na GC (os chamados “ativistas do
conhecimento”) da organizagdo envolvida. Houve ainda menor interagao

com os demais colaboradores da organizacgdo para mapeamento de dados.

e Problemas prioritarios: auséncia no estudo de caso de uma visdo

estratégica do conhecimento organizacional, alinhada as oportunidades
estratégicas, e de sistematizacdo e articulacdo das acbes de Gestdo do
Conhecimento, bem como a existéncia de questBes emergenciais

relacionadas a GC.

2.4. O Método Empregado

Expostos os referenciais metodoldgicos que nortearam esse trabalho, é importante
salientar que esse projeto de pesquisa configurou-se numa combinacgdo de Estratégias de
Pesquisa, mas que também apresentou caracteristicas inerentes ao Mestrado
Profissional, descritas em documentos elaborados por especialistas académicos
brasileiros. 1sso ndo classifica essa dissertacdo como pertencente ao MP, porque segue
as premissas e regras de um mestrado académico tradicional, mas apenas assinala que

até determinada etapa do projeto existiu aderéncia com o MP.

A Figura 2 mostra as etapas conduzidas ao longo da pesquisa para dissertacdo. Ha
uma etapa anterior a todo 0 método exposto que ndo aparece no esquema, sendo esta
uma etapa de interacdo com gestores de diversas organiza¢des no qual o problema foi
identificado dando origem a proposta de projeto de pesquisa.

Os numeros colocados ao lado de cada etapa do método informam o capitulo deste

trabalho em que serd encontrada a descricao da etapa assinalada.
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Pesquisa dos Modelos Tedricos de
Estratégia do Conhecimento (KS) e
Estratégia de Gestdo do Conhecimento (KMS)

Entendimento das @ @

Caracteristicas da Modelo de \ - N
e x Analise Comparativa:
Organizagéo Gestéo
g ~ ¢ 7 SOGC versus
Relacdocomo  Elementos dos AOddOS KS e KMS
recurso Sistemas
conhecimento Organizacionais
_\\ /,,
Y it
Revisdo Bibliografica «
- . Construcao
Conceitos e Teorias de 40 SOGC .
Gestao do Conheciment Estruturacéo das
Descobertas
SOGC => Sistema => conclusde

Organizacional de Gestdo
do Conhecimento

Figura 2: Fluxograma do método utilizado no projeto de pesquisa

O projeto de pesquisa inicia-se com um levantamento abrangente da bibliografia
pertinente a Gestdo do Conhecimento, buscando assimilar, diferenciar e relacionar os
principais conceitos utilizados nessa area disciplinar e também as principais teorias e

praticas que permeiam 0s estudos da Gestdo do Conhecimento.

O conhecimento adquirido a partir dessa revisao bibliografica realizada é ainda
nesse momento disseminado entre os atores envolvidos (os especialistas da empresa),

propiciando um nivelamento minimo do tema dentro do grupo de trabalho.

Vale ressaltar que apesar da etapa de revisdo bibliogréafica estar explicitada no
esquema como uma etapa estanque, anterior a todas as demais, essa revisdo faz-se
necessaria ao longo de todo o processo, principalmente ao longo da Concepc¢do do

Sistema Organizacional de Gestdo do Conhecimento.

Uma vez estudado o assunto, inicia-se a fase de concepcdo do Modelo de
Estratégia de Gestdo do Conhecimento, denominado no estudo de caso como Sistema
Organizacional de Gestdo do Conhecimento (SOGC). Esta etapa se divide em duas: a
primeira é a fase de diagnostico da situacdo atual da Gestdo do Conhecimento (GC) na
organizagao, incluindo justificar a importancia da Gestdo do Conhecimento na mesma,

bem como os problemas de carater emergencial associados & GC; a segunda é a
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construcdo do modelo propriamente dito, onde sdo detalhados os conceitos e suas
defini¢bes (especificos a organizacao), construida a logica de funcionamento da GC,

respondendo aos elementos provenientes do Modelo de Gestdo da empresa.

Observa-se que existem dois insumos importantes a essa etapa. O primeiro é o
entendimento das caracteristicas da propria organizacao, assim como a sua relacdo com
0 conhecimento e a importancia desse recurso a sua sobrevivéncia. O outro insumo é o
proprio Modelo de Gestdo da empresa, o qual delimita uma série de aspectos que
norteardo o processo de constru¢do do modelo de Estratégia de Gestdo do
Conhecimento.

Em paralelo a essas etapas descritas ocorre o levantamento de modelos e
esquemas da literatura acerca de Estratégias do Conhecimento ou Knowledge Strategies
(KS) e de Estratégias de Gestdo do Conhecimento ou Knowledge Management
Strategies (KMS). Vale ressaltar que esses modelos ndo influenciaram a concepgéo do
SOGC, sendo este construido empiricamente com base na realidade da organizacgéo e

em referenciais tedricos de Gestdo do Conhecimento.

A etapa subseqliente é a analise comparativa entre modelos de KS e KMS -
encontrados na literatura e desenvolvidos sem considerarem casos reais — e 0 SOGC.
Essa analise deverd considerar questdes como: aspectos e elementos que foram
incluidos e considerados por um e por outro ndo, nivel de complexidade desses modelos

em relagdo ao SOGC, entre outras analises.

A pesquisa dos modelos da literatura e a etapa de analise comparativa séo
executadas apenas pelo pesquisador, sem o envolvimento de especialistas e
profissionais da organizacdo. Assim, pode-se dizer que a aderéncia ao Mestrado

Profissional vai até a Concep¢do do SOGC, ndo envolvendo as etapas posteriores.

Por fim, ocorre a etapa de estruturacdo das descobertas desse projeto de pesquisa,
extraindo as conclusdes possiveis dos resultados obtidos e da percepc¢éo da organizacéo

em relacdo a solucdo desenvolvida.
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Capitulo 3 — Quadro Teorico-Conceitual

O escopo teorico sobre o qual se estrutura esse trabalho de dissertacdo esta
dividido em duas partes. A primeira parte comporta o quadro que subsidia o
desenvolvimento do projeto de pesquisa no ambito da construcdo da solucdo proposta
ao Estudo de Caso, a qual serd explicitada neste capitulo. Assim, serdo descritos aqui
teorias e conceitos afetos ao conhecimento e a Gestdo do Conhecimento, bem como a
explicitagdo de diferencas entre as expressoes referentes as estratégias acerca da Gestdo
do Conhecimento.

A segunda parte tedrica que conforma este trabalho vird exposta separadamente
no Capitulo 4, pois sera apenas utilizada posteriormente para a analise comparativa
entre a solucdo encontrada para o Estudo de Caso e modelos tedricos de Estratégias do
Conhecimento e Estratégias de GC existentes na literatura, isto €, tais modelos nédo

influenciaram o processo de concepcao da solucdo desenvolvida para o Estudo de Caso.

3.1. Gestdo do Conhecimento

Neste topico duas perguntas sdo essenciais para a compreensdo do escopo do
referencial tedrico utilizado nesse trabalho: a primeira refere-se as definicGes de
conhecimento organizacional e das dimensdes que o compdem sobre o qual se baseara o
texto exposto; a segunda relaciona-se a constituicdo da Gestdo do Conhecimento (GC).
Visando esclarecer tais definicdes foi realizada uma pesquisa acerca das diferentes

perspectivas / percepgdes sobre as expressdes abordadas.

3.1.1. O que é Conhecimento?

“O Unico bem é o conhecimento e o Unico mal é a ignorancia”. (SOCRATES apud
SCHULTZE & STABELL, 2004)

Mas o que é esse “bem” afinal? Na concepcdo tradicional assumida por
NONAKA & TAKEUCHI (1997), e que fora inicialmente apresentada por Platéo,
conhecimento € uma “crenca verdadeira justificada”. Para os autores, 0 conhecimento é
uma entidade especifica, concebida nas mentes dos individuos e conceitualmente

distinta das tecnologias materiais sobre as quais as organizag¢6es sao estruturadas.
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A perspectiva de conhecimento desses autores voltava-se para a gestdo da
inovacdo, em que o foco era a criacdo de conhecimento nas organizagdes. Assim, a
distin¢do entre conhecimento e aprendizado tem maior relevancia, sendo explicitada no
processo de aprendizado e, consequente, criagdo de novos conhecimentos, desenvolvido

pelos autores.

O modelo de espiral do conhecimento, que aponta 0s quatro processos de
conversdo do conhecimento, apresenta o conhecimento sofrendo um processo continuo
de transformac&o entre técito e explicito. Segundo NONAKA & TAKEUCHI (1997), o
conhecimento tacito é subjetivo e inclui elementos cognitivos e técnicos, sendo
composto de modelos mentais (esquemas, paradigmas, crengas, etc.), know-how e
habilidades. De acordo com CHOO & BONTIS (2002), esse é o conhecimento que
reside na cabeca das pessoas ou em grupos de individuos, formado a partir do acimulo
de experiéncias e, por isso, dificil de ser delimitado ou transferido de um individuo para
outro de forma controlada. JA& o conhecimento explicito ou “codificado” é aquele
transmissivel, ja racionalizado e formalizado, como documentos, informacoes, registros,

modelos, entre outros.

Na Figura 3 pode ser visualizado esse ciclo de conversdo do conhecimento que

oscila entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. Os modos de converséo sao:

e Socializacdo: € o0 modo de conversdo do conhecimento de tacito para
tacito, no qual ocorre o processo de compartilhamento de experiéncias

entre os individuos;

e Externalizacdo: € o modo de conversdo do conhecimento tacito para
explicito, em que o conhecimento tacito é convertido em conhecimento
articulavel a partir do diélogo e da reflexdo coletiva, dando origem a novos

conceitos;

e Combinacdo: é o modo de conversdo do conhecimento explicito para
explicito, no qual ocorre a reconfiguracdo da informacao e que conceitos

existentes sdo acrescidos e combinados para levar a novos conceitos;

e Internalizacdo: é o modo de conversdo do conhecimento explicito para
tacito, em que o primeiro € incorporado ao segundo. Ou seja, 0 conceito
formado é assimilado pelo individuo e combinado as suas proprias

experiéncias, compondo um novo conhecimento técito.
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Para que o ciclo de criacdo do conhecimento tenha seqliéncia é preciso que esse
novo conhecimento gerado seja compartilhado entre os individuos, viabilizando

novamente a socializa¢do e os demais modos de conversdo do conhecimento.

Tacito Explicito
Diélogo ou Reflexdo
Coletiva
Tacito Socializacgao Externalizacéo
Construcao de Ligando
um Campo de Conhecimento
Interacdo Explicito
Explicito Internalizacao Combinacéao
Aprendendo
Fazendo

Figura 3: Espiral do conhecimento

Fonte: NONAKA & TAKEUCHI (1997)

Uma outra importante percep¢do de conhecimento provém do filésofo Michael
Polanyi, que tinha especial interesse em como as pessoas adquirem e usam O
conhecimento. O filésofo aponta o conhecimento tacito como parte integrante do
conhecimento pessoal, o qual se baseia em trés pilares: primeiro, descoberta verdadeira,
ndo podendo apenas ser considerado como um conjunto de regras e algoritmos;
segundo, conhecimento é algo pessoal, construido pelas pessoas e que contém suas
emoc0Oes; terceiro, o0 conhecimento que subsidia o conhecimento explicito €
fundamental pois todo conhecimento é tacito ou fundamentado em conhecimento tacito
(SVEIBY, 1997).

Ainda segundo Polanyi, o conhecimento é uma ferramenta com a qual individuos
podem realizar algo ou mesmo obter ou produzir um novo conhecimento (SVEIBY,
1997). Desse aspecto funcional dado ao conhecimento por Polanyi, pode-se fazer um
paralelo com o modelo de transformacdo de SLACK et al. (1996) adaptado por
CARDOSO (2004) (Figura 4), no qual o conhecimento é visto como recurso de

transformacéo, ou seja, input para a execucao dos processos. Faz sentido assim, almejar
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a gestdo desse recurso, 0 conhecimento, uma vez que 0 MesSMO €& necessario aos
processos de uma organizacdo. No entanto, embora essa necessidade seja evidente, sera

mesmao possivel gerencia-lo, principalmente no que concerne a sua dimensao tacita?

AMBIENTE 777777 - oo oo oo o oo soooooooooosoooooooosoooooooooooos
' Recursos
! Transformados: AMBIENTE
i | - Materiais, ORGANIZACIONAL
1| - Informagdes,

- Consumidores,
- Conhecimento.

1
1
Conhecimento| |
! o
Humano : TRANSFORMACAO
1
1
|
' Recursos de
Transformagéo:
- Instalacdes,

- Pessoal,
- Conhecimento.

Entradas PROCESSO DE Saidas Produtos |!

__________________________________________________________________

Figura 4: Modelo de transformacéo

Fonte: SLACK et al. apud CARDOSO (2004)

Note que a definicdo, os elementos que caracterizam o conhecimento e suas
dimensdes ganham facetas diferentes em fungdo do foco de ateng&o. Por exemplo, no
caso de Nonaka e Takeuchi, o foco é a criacdo de conhecimento, em que o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito tém igual relevancia e sédo
complementares. Polanyi, por sua vez, enfatiza o conhecimento tacito em detrimento do
explicito, focando no uso do conhecimento para a acdo e no processo de conhecer

(adquirir conhecimento).

Embora definices e caracteristicas sobre o conhecimento ja tenham sido
expostas, ainda ndo ha uma definicdo suficientemente légica para o contexto dessa
pesquisa, no ambito das organiza¢6es. Mesmo ao longo do avanco do capitalismo, 0
conhecimento sofreu alteracdes de percepcao e da sua relagdo com a criacdo. No século
XVIII, o sistema econdmico era baseado no desenvolvimento de tecnologias, e assim o

conhecimento era observado na aplicacdo em ferramentas, processos e produtos.

19



Posteriormente, com as idéias de Taylor, a produtividade ganhou relevancia e o
conhecimento passou a ser visto na aplicacdo do trabalho do homem, enraizado nas
atividades executadas pelo trabalhador. Atualmente, com a concepgéo de Drucker, “o
conhecimento € aplicado para o proprio conhecimento”, ou seja, 0 conhecimento puro
torna-se predominante (DRUCKER apud CHOO & BONTIS, 2002).

Devido ao ‘avanco das percepcdes do conhecimento’, alguns autores passaram a
buscar a definicdo de conhecimento organizacional a partir de elementos centrais
apontados nas diversas definicGes de conhecimento encontradas na literatura referente a

Gestéo do Conhecimento nas organizagoes.

Buscando agora a definicdo de conhecimento organizacional e considerando a
definicdo de “crenca verdadeira justificada”, podem-se ter diferentes verdades
associadas as diferentes partes que integram 0 conhecimento organizacional
(McNAMARA et al., 2004).

Segundo BEIJERSE (1999), esses elementos sdo:

e Conhecimento como necessidade basica do homem: baseado na piramide

de Maslow, na qual as necessidades da vida dos individuos podem ser
priorizadas e onde a intelectualidade do individuo encontra-se no meio

dessa hierarquia;

e Conhecimento associado a informacdo: conhecimento visto como um

conjunto de informacdes e regras que séo transformadas para executar uma

acao;

e Conhecimento mais que informacdo: conhecimento observado na

dimensdo tacita, importante a cognicdo humana e adquirido pela

experiéncia;

e Conhecimento gerado nos processos de criacdo do conhecimento: refere-se

aos modos de conversdo do conhecimento — socializacdo, externalizacéo,

combinagéo e internalizagéo.

Com esses pontos, o autor chega a seguinte definicdo de conhecimento

organizacional:

“Conhecimento € visto como informagdo; a capacidade de interpretar dado e informagéao

através de um processo de dar-lhes significado; e uma atitude dirigida para executar algo.
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Nova informacéo e conhecimento s&o criados e tarefas podem ser executadas. A capacidade e a
atitude sdo o resultado de fontes disponiveis de informacéo, experiéncia, habilidade, cultura,
personalidade, carater, sentimentos, etc..” (BEIJERSE, 1999: 101)

Essa definicdo ainda é confusa e ndo esclarece as diferengas entre conhecimento
tacito, conhecimento explicito, capacidade, habilidade, entre outros termos utilizados na

tentativa de definicdo do autor.

Entretanto, observando os elementos dessa definicdo e das demais expostas (de
Nonaka & Takeuchi e Polanyi), pode-se fazer um paralelo com os tipos de
conhecimentos organizacionais propostos por CARDOSO (2004), sendo esta uma
I6gica “arrumada” dos elementos que s@o encontrados na bibliografia relacionados a

conhecimento.

Exposto na Figura 5, o conhecimento organizacional ¢ composto por dado,
informacdo e conhecimento, ou seja, constituido tanto de recursos fisicos quanto
humanos. Dado refere-se ao registro estruturado, mas sem significado; informacao € a
mensagem com significado; e o conhecimento trata-se do conhecimento pessoal,
inerente aos individuos. Segundo CARDOSO (2004), o conhecimento pessoal engloba
o conhecimento formal (disciplinar), pratico e comportamental, equivalendo a

conhecimento, experiéncia e atitude’.

! Atitude também poderia ser entendida como habilidade, um termo mais comumente encontrado na

literatura. Contudo, a expressao habilidade é mais aderente a expressdo competéncia.
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AMBIENTE

Ambiente Organizacional

Conhecimento Organizacional
(Insumos)

Acdes Automaticas
DADO
(Registro So
Estruturado) % /
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o = N
INFORMAGAO | § & T
(Mensagemccom E = Processos Produtos
Significado) Agdes Complexa
CONHECIMENTO | @
(Crenga S
Verdadeira g
Justificada) I

Figura 5: Os tipos de Conhecimento Organizacional correlacionados aos tipos de acao que

suportam (as retro-alimentac6es foram omitidas para facilitar a interpretacao)

Fonte: CARDOSO (2004)

H& outros autores que ndo sé abordam essa composicdo de dado, informacdo e
conhecimento, como também hierarquizam o conhecimento. BENDER & FISH (2000)
organizam essa hierarquia a partir de processos de transformacéo desses objetos. Pela
Figura 6, dado é algo discreto e objetivo sobre fatos e eventos, mas que sozinho nao tem
relevancia (DAVENPORT & PRUSAK apud BENDER & FISH, 2000). Se dados
forem organizados para um determinado objetivo, recebendo significado, tornam-se
informacdo. Finalmente, se essa informacéo for processada por um individuo de forma a
convencer, descrever ou provocar algo, ela se transforma em conhecimento, a partir da
incorporacdo de experiéncias, valores e crencas individuais (WIIG apud BENDER &
FISH, 2000).

Os autores vao mais além e ainda diferenciam a expressdo expertise de
conhecimento, sendo este o topo da piramide. Expertise é a especializacdo ou o
conhecimento aprofundado em determinado tema, obtida através de experiéncia,
treinamento e educagdo, permitindo que o individuo crie um novo conhecimento dentro

da éarea de sua expertise.
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Individual

Enriquecer através de

Expertise . .
experiéncia, treinamento
e educacao.
Transferido .

Conhecimento Transformar através da
aplicacdo de experiéncia,
valores e crencas.

Informacéo
Adicionar significado,
entendimento,
Dado relevancia e proposito

Figura 6: Hierarquia do conhecimento

Fonte: Adaptado de BENDER & FISH (2000)

Polanyi também desenvolveu essa ldgica de hierarquia e a denominou de
hierarquia do saber. Entretanto, o filésofo classifica em habilidades, know-how e
expertise. Habilidade é a capacidade de reagir de acordo com regras, podendo ser
controlada pelo executor da acdo e sendo a combinagdo de agdes musculares (por
exemplo, a habilidade de tocar piano). Know-how é a combinacdo da habilidade com a
capacidade de atuar em contextos sociais, com regras estabelecidas e sendo capaz de
resolver problemas. Expertise ou competéncia é a amalgama do know-how com a
capacidade de reflexdo, ndo apenas se submetendo as regras, mas também as
influenciando (SVEIBY, 1997).

Polanyi traz a tona uma outra expressdo — competéncia —, cuja definicdo e
diferenciacdo de conhecimento também sdo relevantes no ambito desse trabalho. Ainda
na perspectiva do filésofo — conhecimento como recurso para realizar uma agdo —, €

complicado desvincular o conhecimento da agao.

Segundo CARDOSO (2004), competéncia é a capacidade de um individuo de
executar uma determinada atividade, sendo necessario um conjunto de recursos fisicos e
cognitivos que serdo acionados no momento da realizacdo da atividade. Portanto, 0
“conhecimento pessoal” € apenas um dos elementos necessarios para que a competéncia
se manifeste, sendo ainda necesséria a disponibilidade de um ambiente fisico e cultural

adequado. Polanyi ja apontava a cultura como item necessario para que o individuo
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esteja motivado para que, confiante no contexto social, seja capaz de utilizar suas
“ferramentas intelectuais” (SVEIBY, 1997).

Esclarecidas as principais expressoes utilizadas em Gestdo do Conhecimento e a
relacdo entre elas, é possivel enquadrar os tipos de conhecimento em organizagdes
intensivas em conhecimento e que necessitam do conhecimento de formas diferentes

entre si.

3.1.2. Organizacoes e Tipos de Conhecimento

Na literatura sdo encontradas diversas classificagdes para conhecimento,
principalmente no que concerne o termo conhecimento organizacional, em geral
visando abordar as partes que o constituem. Tais classificacdes, ou melhor, aquelas que
interferem no caso que sera relatado no capitulo cinco, serdo apresentadas nesse topico,
apontando seu papel e sua relacdo com diferentes tipos de organizagdes. Obviamente, o

intento deste trabalho refere-se apenas a organizagdes intensivas em conhecimento.

Ha diversas classificacbes possiveis, como por exemplo, fundamentada nas
funcdes e usos do conhecimento e que apontam para uma pluralidade de conhecimentos:
perceptivo, social, cotidiano, técnico, politico, cientifico e filos6fico (GURVITCH apud
BURKE, 2003). Entretanto, ndo é esse tipo de abordagem que interessa a esta pesquisa.
Para tanto é preciso inicialmente esclarecer o conceito de organizacGes intensivas em

conhecimento ou knowledge-intensive firms (KIF).

A denominagédo “organizacgdes intensivas em conhecimento” tenta imitar termos
como organizagOes intensivas em capital e organizagdes intensivas em trabalho,
provenientes da economia. Para a economia, essas sao formas de indicar o principal
input da organizacdo. No entanto, o alcance da relevancia do ativo conhecimento vai
além do que ocorre com capital e trabalho. Capital e trabalho podem ser comparados
por unidades monetérias, representando valores que a firma possui. Porém, medir
monetariamente o0 conhecimento ndo € possivel, uma vez que ele pode refletir valores
diferentes a depender da situacdo (STARBUCK, 1992).

STARBUCK (1992) buscou reunir uma lista de conclusdes acerca das discussoes

sobre organizacdes intensivas em conhecimento. S&o elas:

e Uma KIF ndo significa uma organizacdo intensiva em informacao:

conhecimento é o estoque de expertise e ndo fluxo de informacdes. Além
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disso, uma organizacdo intensiva em informacdo € mais intensiva em

capital do que em conhecimento.

e Para decidir se uma firma é intensiva em conhecimento, € melhor medir a

expertise ao invés do conhecimento compartilhado: qualquer firma seria

uma KIF caso se considerasse todo o conhecimento de seus profissionais,
dado que qualquer individuo possui conhecimento, alguns compartilhados
e outros idiossincraticos e pessoais. Entdo, como € possivel focar numa
categoria especial de organizacbes? Uma organizacdo SO podera ser
considerada uma KIF se expertises relevantes e de contribuicdo valorosa
forem resgatadas.

e Excluido o conhecimento comum, é preciso decidir a amplitude da

definicdo de expertise: a expertise’ da firma pode ser legitimada pela

extensdo do processo formativo formal entre os profissionais da empresa e
também pela énfase na utilizacdo de equipamento de alta tecnologia e de

rotinas diferenciadas.

Porém, essa alternativa para verificacdo da expertise traz consigo uma
influéncia de classe social, ou seja, a legitimidade da expertise so se da
através do acesso a educacao de alto nivel. I1sso exclui a expertise que pode
ser obtida pela pratica profissional (experiéncia) e aquela proveniente de
habilidades dos individuos.

e Um expert pode ndo ser um profissional, assim como uma KIF pode ndo

ser _uma organizacdo profissional: profissionais tém expertise

especializada, obtida através de treinamento e experiéncia; e KIFs
procuram ter experts em seu quadro profissional. Logo, uma KIF seria
uma organizacdo profissional. Porém, nem todo expert pode ser
reconhecido em uma profissdo. Isso porque uma profissdo € reconhecida
ndo so pela expertise, mas também por: codigo de ética, padrdes, coesédo e
autonomia (SCHRIESHEIM et al. apud STARBUCK, 1992). E o mais

2 A definicdo para expertise aqui ¢ diferente daquela adotada no tépico 2.1.1, onde expertise era apontada
como competéncia ou mesmo como acumulo de maior experiéncia e consequente maior especializacéo

em determinada area de conhecimento.
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importante é que um profissional é reconhecido / julgado por pares
profissionais, muito mais do que por clientes e chefes. Assim, por
exemplo, consultoria em gestdo ndo pode ser considerada uma profissdo ja

que o reconhecimento provém dos clientes.

Ha que se apontar ainda outras caracteristicas das organizacfes
profissionais. Profissionais sdo também experts que constroem suas
préprias regras, dividem o trabalho por area de interesse, competem por
recursos, enfatizam a autonomia, a informalidade e as estruturas flexiveis.

“Organizacles profissionais devem explorar todas as caracteristicas das profissGes e ndo
apenas a expertise”. (STARBUCK, 1992)

e O conhecimento de uma KIF ndo é apenas o conhecimento dos

profissionais que a compde: o conhecimento pode também estar refletido

em equipamentos, plantas, instrumentos financeiros, rotinas e cultura. Isso
porque as pessoas materializam seu conhecimento em planos, culturas,

estratégias e produtos.

Uma definicdo mais sucinta para organizagdo intensiva em conhecimento foi
apresentada por SVEIBY (1992), sendo:

“E uma organizagio onde a maioria dos trabalhadores tem elevado nivel de educagéo formal,

onde a “producdo” ndo consiste em bens ou servi¢cos, mas em solucdo de problemas complexos

ndo padronizados. O processo de solucdo de problemas envolve muita informacdo (ndo

necessariamente computadorizada) e o resultado final é normalmente um relatério ou processo

de entrega oral. Os clientes sdo tratados individualmente. Os quatro principais aspectos da

producdo sdo: ndo padronizagdo, criatividade, alta dependéncia nos individuos e solucao de
problemas complexos”. (SVEIBY, 1992)

Uma outra caracteristica da KIF é apontada por ALVESSON apud CHOO &
BONTIS (2002). O autor sugere que a KIF é um sistema de persuasdo em que controles
ideoldgicos sdo utilizados para criar uma cultura forte. Assim, gestdo, em uma KIF, vai
além da definicdo simples de comando e controle e se reflete num mecanismo de
influéncia e cultura de manipulagdo, visando coordenar os “trabalhadores do

conhecimento”.

Considerando entdo todas as caracteristicas discutidas das organizagdes intensivas
em conhecimento, e tendo-as como uma categoria especial de organizagdo, CHOO &
BONTIS (2002) apontam que as organizagbes dependem diferentemente do
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conhecimento (considerando nédo so6 as KIFs). Os autores se basearam na categorizacéo
de tipos de conhecimento proposta por COLLINS (1993) para construir a matriz

apresentada na Tabela 1.
Os tipos de conhecimentos séo:

e Conhecimento cognitivo: é o conhecimento abstrato dependente de

habilidades conceituais e cognitivas, geralmente conflagrado com

conhecimento cientifico. E o conhecimento “sobre”;

e Conhecimento pratico: orientado pela acdo e que pode ser parcialmente

explicitado; a “transmiss@o” do conhecimento se da por contato face a face
e € adquirido realizando a tarefa; é também um conhecimento dependente

do contexto. E o conhecimento “como”;

e Conhecimento social: relacionado ao processo de compreensdo

compartilhada e de um processo de aculturacdo; enraizado em sistemas
culturais, muito ligado a linguagem, construido socialmente; aberto a

negociacoes;

e Conhecimento enraizado: conhecimento que reside em rotinas

sistematizadas; pode estar materializado em tecnologias, procedimentos

formais e rotinas emergentes, bem como na relacdo entre eles;

e Conhecimento codificado: € o conhecimento veiculado por sinais e

simbolos, como livros, manuais, discos eletrénicos; codificar um
conhecimento requer trabalhar o conhecimento abstrato (tacito) e

materializa-lo em outras formas de conhecimento.
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Tabela 1: Organizac6es e tipos de conhecimento

Enfase no esforgo coletivo

(ii) Organizacdes intensivas em
conhecimentos materializados

Enfase em conhecimentos enraizados/
implantados em tecnologias, procedimentos
e regras

o Tipicamente capital, tecnologia ou
trabalho intensivo

e Divisdo hierdrquica de trabalho e
controle

e Baixa necessidade de habilidades
Exemplo:

e “Maquina burocratica” como em
fabricas tradicionais

Questdes vigentes:

e Competéncias organizacionais e
estratégias corporativas

e Desenvolvimento de computadores
integrados aos sistemas de trabalho

(iv) Organizac6es intensivas em
comunicacgao

Enfase em conhecimento aculturado e na
compreensdo coletiva

e Comunicacdo e colaboracéo sdo
processos essenciais

e Habilitacdo através de integracao
e Expertise é persuasiva
Exemplo:

e “Ad hocracy”, “inovacdo mediando
producéo”
Questdes vigentes:

e Criacdo do conhecimento, diadlogo e
processos

e Desenvolvimento de sistemas
computacionais que suportem o
trabalho colaborativo

Enfase na contribuic&o dos individuos chave

(i) Organizagdes dependentes de experts

Enfase em conhecimento pratico
(experiéncia) de membros chave

e Performance dos especialistas é
essencial

o Posicgdo e poder proveniente da
reputacdo profissional

e Enfase em treinamento e qualificacio
Exemplo:

e “Burocracia profissional” como em
hospitais

Questdes vigentes:

e Natureza e desenvolvimento das
competéncias dos individuos

e Mudanca do papel do computador para
tarefas automatizadas

(iif) Organizagdes dependentes de
analistas simbdlicos

Enfase nas habilidades cognitivas dos
membros chave

e Solucdo de problemas inicialmente

indefinidos

e Posicéao e poder a partir de realizacGes
criativas

e Manipulacdo simbdlica é a habilidade
chave

Exemplo:

e Organizacdes intensivas em
conhecimento como consultorias de
software

Questdes vigentes:
e Desenvolvimento de analistas

e Disponibilizacdo de informacdo e
projeto de sistemas especialistas

Foco em problemas familiares

Foco em problemas desconhecidos

Fonte: Adaptado de CHOO & BONTIS (2002)
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Na matriz, os autores diferenciam as organizac6es pelo grau de familiaridade com
os problemas com os quais a organizacdo lida e também pela dependéncia em
individuos chave versus a dependéncia no esforco coletivo. S&o, assim, identificados
quatro tipos de organizacdo: (i) organizacOes dependentes de experts, com elevado
dependéncia em conhecimento pratico; (ii) organizacgdes intensivas em conhecimentos
materializados, que depende de conhecimentos enraizados; (iii) organizacOes
dependentes de analistas simbolicos, os quais dependem de conhecimentos cognitivos;

(iv) organizacGes intensivas em comunicacdo, que dependem de conhecimento social.

A matriz pretende ser uma representagdo resumida dos principais pontos
abordados na literatura. Para os autores ha a identificacdo da substituicdo da
dependéncia do conhecimento pratico e do conhecimento materializado pelo

conhecimento cognitivo e pelo conhecimento social.

Ha& outras categorizacdes de tipos de conhecimento propostas da literatura que
foram resumidas por BLUMENTRITT & JOHNSTON (1999), que estdo detalhadas no

Anexo 1.

Uma classificacdo, porém, precisa ser adotada nesse capitulo, pois tera relacdo
com as questdes relacionadas a estratégia de Gestdo do Conhecimento, a qual serd
definida mais adiante. MAIER & REMUS (2001) afirmam que estratégias de Gestdo do
Conhecimento podem ser diferenciadas em funcdo do tipo de conhecimento, sendo 0s

seguintes tipos:

e Conhecimento essencial: é o conhecimento minimo comum aos atores de

uma determinada industria, sendo barreira de entrada a mesma e provendo

pouca vantagem em relago aos concorrentes;

e Conhecimento avancado: é o conhecimento que viabiliza a organizag&o ser
competitiva. As firmas tém geralmente o mesmo nivel de escopo ou
qualidade do conhecimento, porém conhecimentos especificos as

diferenciam das demais;

e Conhecimento inovativo: ¢ o conhecimento que viabiliza ser lider na

indastria e que diferencia significativamente a organizacdo de seus

concorrentes, possibilitando inclusive mudar as regras do jogo.
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Diferentemente das demais formas de categoriza¢do do conhecimento, a proposta
acima reflete uma taxonomia do conhecimento orientada pela estratégia que reflete a

singularidade competitiva de cada organizacao.

CHOO & BONTIS (2002) definem ainda conhecimentos estratégicos como

aqueles que sdo requeridos para executar a estratégia pretendida.

Apesar dessas diversas formas de categorizar o conhecimento, 0s autores
assinalam que as organizacdes tém, em geral, classificado e descrito seu conhecimento

estratégico e competitivo de forma Unica e particular.

3.1.3. O gue Constitui a Pesquisa em Gestdo do Conhecimento?

O conhecimento é algo que as pessoas possuem, enquanto que sabedoria ou
inteligéncia sdo relacionadas ao que as pessoas sdo capazes de fazer, ou seja, acdo.
Consequientemente, sistemas que realizam o intermédio entre o conhecimento e a acéo
precisam ser gerenciados, sendo este o escopo da Gestdo do Conhecimento (CHOO &
BONTIS, 2002).

Uma outra definicio bem diferente é apresentada por BIERLY &
CHAKRABARTI (1996), que definem GC em termos das escolhas estratégicas
organizacionais com relacdo as bases de informacdo para seus processos de
aprendizado, género e velocidade desses processos, e dimensdo das bases de
conhecimento a serem construidas. Essa definicdo reflete que conceitos como
aprendizado organizacional, memoria organizacional, compartilhamento de informacéo

e trabalho colaborativo estdo todos associados a Gestdo do Conhecimento.

Mas isso sdo apenas algumas formas de se colocar a Gestdo do Conhecimento.
Antes de aprofundar tal definicéo, é preciso entender os beneficios de alcancar a Gestao

do Conhecimento. Segundo BEIJERSE (1999), através da GC, as organiza¢des podem:
e Alavancar eficiéncia;

e Alavancar a posi¢cdo no mercado através de uma operacdo mais inteligente

no mesmo;
o Fortalecer a continuidade da empresa;

e Aumentar a lucratividade da empresa;
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e Otimizar a interacdo entre desenvolvimento de produtos e o marketing

(inovacéo);
e Alavancar as competéncias relevantes;
e Permitir que os profissionais aprendam eficiente e efetivamente;

e Prover uma base sélida para a tomada de decisdes como criacdo ou

compra de novos conhecimentos e tecnologias, aliancas e fusoes;
e Aumentar a comunicagédo entre os trabalhadores do conhecimento;
e Aumentar a sinergia entre os trabalhadores do conhecimento;

e Aumentar a garantia de que os trabalhadores do conhecimento

permaneceréo Na empresa,

e Manter o foco no negécio central e no conhecimento critico para a

empresa.

No entanto, apesar de conhecidas as vantagens da Gestdo do Conhecimento,
CARDOSO (2004) questiona a possibilidade da gestédo efetiva do conhecimento. No
caso do conhecimento explicito a viabilidade é oObvia por estarem 0S mesmos
formalizados, podendo desta forma ser armazenados, transportados, utilizados e

mensurados.

Porém, a mesma conclusdo Gbvia ndo se evidencia para a dimensdo tacita do
conhecimento, o que fica mais claro com as diversas definicdes de conhecimento ja
discutidas anteriormente nesse trabalho. NONAKA & TAKEUCHI (1997) afirmaram
que o conhecimento ndo é passivel de ser gerenciado, mas sim o processo de criacdo do

conhecimento. Como entédo alcancar todas as vantagens explicitadas?

Resgatando-se a conclusdo de gestdo para uma organizacdo intensiva em
conhecimento, temos que gestdo significa motivacdo, confianca e finalmente um
sistema de persuasao. Para garantir que as pessoas disponibilizardo seus conhecimentos
para a execu¢do dos processos, no momento certo, € preciso criar um ambiente
adequado para que mobilizem suas ferramentas intelectuais. Essa influéncia deve se
concretizar ndo s6 para a utilizacdo dos conhecimentos que ja possuem, mas para

também adquirir ou criar novos conhecimentos que terdo relevancia para a organizagao.
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Seguindo essa logica, a definicdo proposta por CARDOSO (2004) para Gestéo do
Conhecimento Organizacional vai além de gerir a criacdo do conhecimento.

“A Gestdo do Conhecimento Organizacional seria uma sistematica para garantir a

disponibilidade do conhecimento — tacito ou explicito — aos seus processos com a maxima

eficacia e eficiéncia possivel. Um componente fundamental desta sistematica deveria ser

induzir uma ambiéncia cultural e tecnoldgica favordvel a criacdo, compartilhamento,

organizacao e aplicacdo de conhecimento através da organizacdo”. (CARDOSO, 2004: 25)

Essa definicdo é satisfatdria ao intento dessa pesquisa. Entretanto, ha que serem
feitas algumas ressalvas. A definicdo de GC deve ser desenvolvida para cada
organizacdo em funcdo de suas caracteristicas e de suas necessidades em relacdo ao

recurso conhecimento.

SCHULTZE & STABELL (1999) descreveram o0s discursos existentes na
pesquisa em GC e que afetam em como a GC sera entendida, definida, quais técnicas de

GC serdo mais adequadas e qual ambiente cultural se constituira.

Os autores perceberam a inconveniéncia de se tentar alcangar uma defini¢éo exata
para conhecimento no contexto das organizacdes e abordaram este objeto de forma
diferente. Para eles, existem diferentes perspectivas do conhecimento que estdo

relacionadas aos discursos existentes na pesquisa em GC.

Os discursos desenvolvidos pelos autores sdo baseados na combinagdo de duas

dimensdes. Sao elas:

e Dimensdo epistemologica — dualismo versus dualidade: o dualismo

implica em um mundo em termos binario ou mutuamente exclusivos,
oposicédo. Ja as teorias da dualidade estudam as contradi¢fes e paradoxos,
considerando que forcas opostas atuam simultaneamente sobre um mesmo

fendmenao.

e Dimensdo de ordem social — consenso versus dissenso: a ordem social se

divide na sociologia da regulagdo, em que a sociedade segue um estado
ideal de integracdo e equilibrio; e na sociologia da mudanga radical, em
que forcas de coercdo, conflito e mudanca atuam de forma a estabelecer a
ordem social. A primeira aceita a existéncia de estruturas sociais e a

segunda defende a existéncia da estratificagdo social.
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A Tabela 2 aponta os quatro discursos provenientes do cruzamento dessas

dimensoes citadas acima.

Tabela 2: Discursos das pesquisas em Gestdo do Conhecimento

Dualidade

Dualismo

Discurso do Dialogo

Metéfora do conhecimento:
disciplina

Papel do conhecimento nas
organizagOes: desconstrucédo de

Discurso Critico
Metafora do conhecimento: poder

Papel do conhecimento nas
organizacOes: reformulacéo da
ordem social

Dissenso i 5 i .
aflrmag_oes totallz.adgras do - Teorias: processo do trabalho
conhecimento, criacdo de multiplos
conhecimentos.
Teorias: teorias pos-estruturalistas,
teorias feministas e teorias pos-
modernas.
Discurso Construtivista Discurso Neo-Funcionalista
Metafora do conhecimento: Metafora do conhecimento: recurso
intelecto Papel do conhecimento nas
Papel do conhecimento nas organizacg0es: esclarecimento
organizacOes: acOes de progressivo, predicédo, reducédo da
coordenacao, contexto de incerteza, alocagdo Otima dos
Consenso | compartilhamento, recursos.

restabelecimento de valores de
integracdo, geracgéo de
compreensao.

Teorias: teorias de estruturacao,

teorias do estado da prética, teoria
de rede de atores.

Teorias: visdo baseada em recursos,
teoria do custo transacional, teorias
dos processos de informacao,
teorias de contingéncia.

Fonte: Adaptado de SCHULTZE & STABELL (2004)

No discurso neo-funcionalista, o conhecimento é visto como um recurso, que pode
ser possuido, comprado ou vendido, visando alavancar a vantagem competitiva da
organizagdo. As classificacBes binarias do conhecimento (por exemplo, tacito ou
explicito, individual ou coletivo, etc.) permitem aos responsaveis pela GC decidirem se
uma solucdo ou tecnologia de GC é ou ndo apropriada e que implicaces ela tera se for

implantada.
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No discurso construtivista, as organizacdes sdo sistemas cognitivos e 0
conhecimento é o intelecto dos profissionais ou o conhecimento tacito que eles
possuem. A GC neste caso devera distribuir o conhecimento dos individuos e coordenar
a integracao entre eles nas acgdes coletivas.

O discurso critico traz o conhecimento como um objeto, ou melhor, uma
ferramenta de dominacdo, que pode ser separada do individuo que o possui ou entéo
transferido de um grupo para ser apropriado por outro. Neste caso, a GC se concentrara
em gerir os trabalhadores do conhecimento, ou melhor, o conhecimento tacito deles, de
forma a explord-los em beneficio da organizacdo. Esse discurso ndo estd totalmente
equivocado, afinal as KIFs para crescerem dependem das expertises dos seus
colaboradores, contudo constr6i um ambiente de baixa motivacdo, o que dificultara que

as pessoas disponibilizem seus conhecimentos a favor dos processos organizacionais.

No discurso do dialogo, o conhecimento é disciplina, sendo um ramo de
conhecimento ou entdo sistema de controle / correcdo. Aqui a GC ndo é um meio para
se alcancar um objetivo, mas o final de um ciclo de auto-conhecimento, devendo
permitir a propagacgdo de todas as préaticas e afetar diferentes grupos, criando novos e

multiplos conhecimentos.

Em resumo, a GC deve se concebida em funcdo dos interesses da organizacdo no
ativo conhecimento e em funcdo do ambiente cultural propicio, ndo havendo uma

definicdo inequivoca nem para conhecimento, nem para a GC.

Outrossim, vale ressaltar que as definigdes aqui adotadas forem escolhidas em

funcao da melhor adequacéo ao estudo de caso desse trabalho.

3.1.4. Praticas e Técnicas de Gestdo do Conhecimento

Existem técnicas sendo desenvolvidas e concebidas, ou mesmo que Ssdo
simplesmente desconhecidas de um publico mais amplo por ndo terem sido
formalizadas e / ou divulgadas. Outro problema é que a grande diversidade de
abordagens conceituais permitiu uma grande proliferacdo de técnicas e variantes da

mesma técnica.

Evitando enumerar as técnicas, seria mais simples definir o escopo ao qual estas

podem se dedicar. Isto poderia ser feito, em parte, utilizando os processos de conversdo
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e os tipos de conhecimento apresentados por NONAKA & TAKEUCHI (1997) que

foram colocados anteriormente.

Por outro lado, além dos processos de criacdo de conhecimento, existem outros
que certamente contribuiriam para 0 aumento da produtividade deste ativo,
particularmente aqueles que concernem a gestdo em si dos ativos e de seus processos
criadores, levando em consideracdo a necessidade de ser providenciado o ambiente
(fisico — inclusive tecnoldgico — e social) adequado, como ja destacado anteriormente.
Alids, vale comentar que é uma opinido praticamente unénime dentre os estudiosos do
tema que a criacdo de um ambiente propicio a Gestdo de Conhecimento é tdo ou mais

importante que o emprego de qualquer técnica’.

Neste sentido, 0 ambiente organizacional, sendo uma variavel critica, merece aqui
alguns comentarios. Normalmente, existem duas abordagens, convergentes e
complementares, para prover o ambiente ideal, a eliminacdo de “doencas
organizacionais” (caracteristicas que desestimulam o emprego do conhecimento) e a
criacdo de condicBes “capacitantes” (caracteristicas que estimulam o emprego e a
disseminacdo de conhecimento atraves da organizagdo). SENGE (1990) faz uma lista de

doengas a serem eliminadas:

e “Eu sou meu cargo”: as pessoas estdo tdo condicionadas a sua “funcdo” na

organizagdo que praticamente a assumem como sua identidade
profissional. Isto as impede de perceber suas possibilidades de colaboracéo
com o objetivo maior da organizacdo, jA que este esta “fora de sua

responsabilidade”;

e “Oinimigo esta la fora”: as pessoas estdo sempre procurando a culpa pelas

coisas erradas que acontecem nos outros ou em alguma coisa. Isto torna
dificil discutir os pontos internos de alavancagem de desempenho, ja que

gera o pressuposto de que o mau comportamento é sempre externo;

® Existem muitas propostas acerca do “ambiente ideal” para a Gestdo de Conhecimento, no entanto, ha
também uma ampla defesa de que cada organizacdo terd caracteristicas proprias no seu ambiente que
podem “funcionar” ou ndo em outra. Dentre as propostas mais conhecidas estdo as de SENGE (1990),
NONAKA & TAKEUCHI (1997) e VON KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001).
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e A ilusdo de assumir 0 comando: “ao invés de esperar que uma situacdo

saia fora de controle para entdo tomar uma atitude (ser reativo), a ordem é
enfrentar as dificuldades, ndo esperar que alguém faca alguma coisa, e
resolver os problemas antes que eles se transformem numa crise”. O
problema € que quando existem pressupostos equivocados (“o0 inimigo esta
I4 fora”), a proatividade €, em verdade, reatividade disfarcada;

e A fixacdo em eventos: “estamos condicionados a ver a vida como uma

série de eventos e, para cada evento, achamos que existe uma causa
obvia”. A fixacdo excessiva em indicadores objetivos restringe a reflexao
sobre variaveis mais sutis ndo consideradas no modelo. Ha prejuizo,
portanto, & capacidade da organizagdo de gerenciar processos mais
graduais, que envolvem mudancas no longo prazo, ja que suas variaveis

sdo, tipicamente, de pouca relevancia no curto;

e Enxergar os processos graduais: esta deficiéncia, correlata a anterior,

decorre do excessivo foco na eficiéncia e na maximizagdo da utilizacao
dos recursos. Quanto mais a organizacdo deseja decisbes rapidas e o
minimo de recursos para gerar 0 mesmo valor, menor a atencdo as
sutilezas e a livre reflexdo, resultando em uma gestdo do curto prazo e um

descuido em relacdo aos processos graduais, de mais longo prazo;

e A ilusdo de aprender somente por experiéncia direta: alguns créem que a

forma mais eficaz de aprender é por tentativa e erro. Sem entrar neste
mérito, o fato € que existem coisas que ndo sdo passiveis de aprendizado
por tentativa e erro, por exemplo, porque a distancia no tempo entre uma
acdo e suas conseqliéncias € muito grande, impedindo a realizacdo de um
numero suficiente de experiéncias e um foco continuo e sistematico no

processo,

e O mito da Equipe Administrativa: a maioria dos administradores acha a

investigacdo coletiva perigosa® e os demais trabalhadores acham esta
situacdo confortdvel. O status quo impSe a Administracdo a

* A bem da verdade, a maioria das pessoas néo gosta do sentimento de ignorancia ou de inseguranca a que

séo suscetiveis quando suas a¢Ges estdo sendo abertamente discutidas.
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responsabilidade por solucionar todas as questdes de ordem
“administrativa”, ainda que estas envolvam particularidades de todas as
naturezas. A questdo do aprendizado, por exemplo, ndo é passivel de
solucdo que ndo envolva todos os individuos indistintamente de sua

posicao funcional.

NONAKA & TAKEUCHI (1997) apresentam um conjunto de condicBes basicas
gue permitem a organizacdo empreender a criacdo sistematica de conhecimento dentro

dela:

e Intencdo: aspiracdo das metas da organizagdo. E preciso que se saiba a
estratégia da organizacdo e se deseje alcangéd-la, permitindo o
estabelecimento de um esforco continuo de desenvolvimento da

organizacdo em direcdo a seus objetivos;

e Autonomia: motivacao sincera dos individuos. Com a mobilizacdo integral
do potencial criativo e da competéncia dos individuos aumentam as

chances da introducdo de idéias inovadoras;

e Flutuacdo e caos criativo: estimulo a interacdo dos profissionais da

organizacao entre si e, também, com o ambiente externo. A inovagdo é a
ruptura de um estado vigente de coisas, sendo importante entdo a sua
inducdo, um estado de alerta permanente a todos os sinais que pudermos

captar para criarmos o novo;

e Redundéancia: superposi¢do intencional de conhecimentos (e informacdes)
de todas as naturezas para facilitar a comunicacdo interpessoal e

interorganizacional;

e Diversidade de requisitos: a partir da disponibilidade de conhecimento
diversificado a organizagdo € possivel garantir que em cada situacdo se
apresentem diferentes pontos de vista sobre a questdo em pauta. A
igualdade no acesso as informacdes aos individuos aumenta este potencial

de colaboragéo.

Em 2000, VON KROGH et al. apresentaram um conjunto de condigdes
facilitadoras a criacdo de conhecimento, que podem ser assumidas como uma

preparacdo para a implementacao de técnicas de Gestdo de Conhecimento. Sdo elas:
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e Instaurar uma “visdo de conhecimento”: imaginar o que a organizagado

deveria saber para desempenhar melhor no futuro;

e Gerenciar as conversagfes: “a troca matua de idéias, pontos de vista e
crencas que acontece em uma conversacdo, permite a superagdo do
primeiro e mais importante degrau para a criacdo de conhecimento: o
compartilhamento de conhecimento tacito (socializacdo) em uma
microcomunidade”. A questdo fundamental entdo é saber como se induz a
conversagao objetiva e como se extrai dela o conhecimento dtil a

organizacéo;

e Mobilizar os “ativistas” de conhecimento: o surgimento de inovacdes

requer uma sustentacdo permanente da motivacdo e comprometimento da
organizacdo com a criacdo sistematica de conhecimento. Os ativistas
ajudam a manter este estado de engajamento, sendo entdo um sustentaculo

importante a inovagao;

e Criar 0 contexto correto: um “contexto capacitante” requer um amplo

projeto organizacional que unifique espagos fisicos, virtuais e mentais
envolvidos na criacdo de conhecimento. Isto significa que o “lugar” deve
contemplar a dedicacdo individual e a colaboracdo entre individuos,

grupos e organizagoes;

e Globalizar o conhecimento local: compartilhar conhecimento pode néo ser

tarefa fécil, especialmente quando existem barreiras ao muatuo
entendimento entre individuos ou organizagbes. Globalizar o
conhecimento local significa “espalhar” o conhecimento através da
organizacdo, desmontando todas as barreiras fisicas, culturais,

organizacionais e gerenciais que dificultam este compartilhamento.

Estas caracteristicas ndo devem ser tomadas como modelo para nenhuma
organizacdo, até porque, como anteriormente mencionado, cada organizacdo tem suas
préprias particularidades que implicam sua configuragdo de ambiente, mas todas devem
certamente atentar para este conjunto de préaticas, com vistas a fazerem sua autocritica e,

a partir dela, estruturar seu proprio conjunto.
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E apresentado a seguir um conjunto de “classes” de técnicas que tém sido
encontradas na literatura e / ou nas organiza¢fes com maior frequéncia. Seriam elas,
segundo CARDOSO (2004):

e Sistemas Integrados de Gestdo (ERPs) e Sistemas de Inteligéncia do

Negdcio (BI): tipicamente estas tecnologias sdo vistas separadamente, mas
neste caso, num exercicio de olhar mais adiante no tempo, pode-se supor
que num ambiente de hiperintegracdo (CAMEIRA, 2003) os sistemas de
informacdo consistentemente implantados dariam conta de captar e tratar
os dados, transformando-os em informagOes estruturadas relevantes que

sejam entregues a pessoa certa, na hora certa;

e Gestdo Eletronica de Documentos (GED) e Repositorios de

Conhecimento: nem toda necessidade de informacgdo é suprida por bases
de dados estruturados, tornando necessarias aquelas ferramentas que
procuram disponibilizar as informacg6es desestruturadas aos profissionais.
Estas informacOes se fazem necessarias conforme a execugdo dos
processos imponha a analise prévia de documentacdo para a realizacdo de
determinadas atividades ou mesmo conforme a necessidade de
desenvolvimento de conhecimento tacito (internalizacdo) especifico possa

ser apoiada por estas;

e Tutoria e Coaching: A reproducdo de conhecimento tacito em individuos

ndo é tarefa que se possa fazer sem a devida interagdo entre o profissional
que dispde do conhecimento alvo e o aprendiz que o almeja. Sendo assim,
as praticas de socializacdo de conhecimento também se fazem necessarias,
mas, diferentemente das anteriores, algumas técnicas requerem pouco ou
nenhum uso de tecnologia da informagéo, apesar de outras poderem ser

por estas alavancadas;

e Gestdo de Competéncias: Para cada atividade (ndo automatizada) que se

precisa realizar no ambito da organizacdo deve haver a competéncia
correlata nos seus quadros (recursos humanos). Entretanto, a depender da
complexidade destas atividades (e, conseqglientemente, das competéncias
necessarias) e da quantidade de individuos que se tem para gerenciar, 0
perfeito casamento entre necessidade e disponibilidade de competéncia
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pode demandar um esforco significativo. Isto porque tanto a falta quanto o
excesso dessas competéncias pode, de maneiras diferentes, proporcionar
efeitos indesejaveis nos resultados da organizacdo. As técnicas de Gestdo
de Competéncias se concentram, basicamente, em apresentar balangos de
necessidade e disponibilidade de requisitos de competéncia
(conhecimento,  experiéncia e  caracteristicas  psicoldgicas /
comportamentais) para apoiar as decisbes referentes as acbes de
treinamento, desenvolvimento, selecdo, sucessdo e demissdo de
profissionais, procurando proporcionar a melhor contribuicdo destas ao

desempenho da organizacao no exercicio de suas atividades;

Mapas de Expertise, Paginas Amarelas de Profissionais e Peer to Peer:

Muitas vezes, durante a realizacdo dos processos da organizacdo ou
mesmo durante processos (individuais ou coletivos) de desenvolvimento
profissional, faz-se necessério acessar profissionais de reconhecida
competéncia ou de notorio saber. Estas técnicas se destinam a manter a
conectividade entre aqueles que demandam e aqueles que requerem
conhecimentos especificos, sem que se faca necessario que o demandante
saiba previamente qual individuo especificamente dispde do conhecimento
que almeja, na medida em que as ferramentas informaticas que suportam a
estas técnicas dispdem de mecanismos de busca capazes de estabelecer
apropriadamente os contatos. Obviamente o sucesso da relacdo social

dependera de fatores alheios a estas ferramentas;

Comunidades de Pratica: Estas comunidades se assemelham aos

tradicionais “grupos de trabalho” ou *“grupos de estudo”, sendo que
normalmente se estabelecem de maneira mais “voluntaria” e gozam de
maior liberdade operacional, apesar de haverem meios para induzir sua
formacédo e sistematizar o seu trabalho. De certa forma, pode-se dizer que
na préatica estas comunidades tém se estabelecido ha muito tempo, sé que
atualmente elas dispdem de um maior aparato tecnologico e conceitual. Na
maior parte das vezes, 0 objetivo central destas comunidades é criar e
compartilhar conhecimentos de interesse comum, prestando-se entdo ao
auxilio de processos gerenciais, operacionais e de desenvolvimento (de

produtos, tecnolégico e cientifico);
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e Portais de Conhecimento: Na verdade, pode-se dizer que, em comparagdo

com as anteriores, 0s portais ndo se tratam de uma técnica em si, mas de
uma habilidade da organizacdo de disponibilizar adequadamente o0s
conhecimentos tacitos e explicitos através da Internet. As bases desta
“técnica” se concentram entdo em adequar as interfaces de acesso as fontes
de conhecimento e em otimizar o processo de localizagcdo e transmissao

dos mesmos;
e Qutras.

Ainda, segundo o autor, esta lista ndo pretende esgotar a disponibilidade das
técnicas, mas leva a uma aproximacao do que se pensa sobre “ferramentas” de Gestao
de Conhecimento, servindo entdo como referéncia num primeiro contato com o tema

para iniciar o debate.

3.2. Estratégia do Conhecimento e Estratégia de Gestdo do

Conhecimento

Em geral muitos autores utilizam diversas taxonomias como uma série de praticas,
ferramentas, sistemas, processos e estratégias de GC, entre outros, sem nenhuma

diferenciacdo entre esses conceitos.

As préticas de GC foram demonstradas no topico anterior e sao classes de técnicas
que implementadas em conjunto e sistematicamente viabilizardo a GC, dada a definicéo

exposta na pagina 32.

Os processos de GC sdo as formas de se dividir as principais macro-atividades da
GC como, por exemplo: determinar o conhecimento disponivel, compartilhar o
conhecimento, aplicar o conhecimento, criar novo conhecimento. Ha diversas formas de
se representar essa cadeia do conhecimento e seré diferente a depender da Estratégia de

GC desenvolvida pela organizacéo.

Os sistemas de GC sdo aqui entendidos por todo o suporte de tecnologia da
informacdo (T1) que subsidiard a dindmica das classes de préaticas de GC, como por
exemplo, as bases de dados de expertises e 0s repositérios de documentos, ou entdo as

listas de discussbes que suportardo as comunidades de pratica. Dentro das praticas de
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GC estd incluido o método de implantagdo e mesmo a dinamica de funcionamento desse

aparato de GC.

Todavia, a questdo fundamental desse topico é esclarecer as diferencas entre
Estratégia do Conhecimento ou Knowledge Strategy (KS) e Estratégia de Gestdo do
Conhecimento ou Knowledge Management Strategy (KMS), e ainda, a relacdo entre

esses conceitos com a GC, as praticas e sistemas de GC.

Seguindo CHOO & BONTIS (2002), a primeira diferenciacdo a ser feita é entre
Estratégia do Conhecimento versus Estratégia de Gestdo do Conhecimento. A Estratégia
do Conhecimento aborda a nocdo de estratégia baseada no conhecimento, ou seja,
estratégia construida em torno dos recursos intelectuais da firma e suas capacitacées.
Uma vez que a firma tenha identificado suas fraquezas, for¢as, oportunidades e ameacas
e relacionado-as aos seus recursos intelectuais e capacitagdes, as acoes implementadas
deverdo atuar gerindo 0s gaps ou excessos de conhecimentos. Essas acOes serdo

orientadas por uma Estratégia de Gestdo do Conhecimento.

A KMS definira os processos e infra-estrutura para gerir o conhecimento, mas de
forma ampla / genérica. Por exemplo, ela apontara a énfase a ser seguida pela
organizagdo em conhecimento tacito ou conhecimento explicito; se adotard, segundo
HANSEN et al. (1999), a estratégia de codificacdo (centrada na codificacdo e
armazenamento de todo o conhecimento em bases de dados, ou seja, 0 conhecimento
deve ser explicitado ao m&ximo) ou a estratégia de personalizacdo (a énfase € dada as
pessoas que desenvolvem o conhecimento e o mesmo deve ser compartilhado
principalmente pela relacdo direta entre as pessoas); definicdo dos conceitos e

definicdes relevantes a GC especificas a organizacao; entre outras decisdes.

A arquitetura integrada da Estratégia do Conhecimento com a estratégia da
organizagdo permitira uma gestdo focada dos conhecimentos, priorizando as
oportunidades estratégicas de se adquirir um novo conhecimento. Além disso, uma
estrutura apropriada pode melhorar a criacdo e exploragdo do conhecimento, mas nédo
necessariamente garantird que os investimentos realizados apontaram para o caminho

certo ou para a melhor oportunidade.

Assim, a Estratégia do Conhecimento aqui serd vista como aquela diretamente
integrada a estratégia do negdcio, embora na literatura ela também seja percebida como

uma estratégia separada ou em paralelo a outras estratégias (MAIER & REMUS, 2001).

42



A segunda diferenciagéo a ser considerada, segundo CHOO & BONTIS (2002) é
a Estratégia do Conhecimento versus Gestdo Estratégica do Conhecimento. Para
formular a estratégia, a organizagdo precisa conhecer aspectos sobre ela e seus
concorrentes, sobre o mercado, etc.. O processo e a infra-estrutura para mapear essas
informacdes, desenvolver conhecimentos e distribuir o conhecimento para a formulacao
estratégica sdo chamados de Gestdo Estratégica do Conhecimento. Essa € na verdade
mais um tipo de Gestdo do Conhecimento, sendo uma parte integrante para a

operacionalizacdo do processo de formulagdo estratégica.

Como a expressdo Gestdo Estratégica do Conhecimento confunde-se com as
demais e por refletir uma idéia divergente do seu intuito, optou-se por utilizar na Figura
7 o termo “Gestdo dos processos de mapeamento dos conhecimentos a serem utilizados

na formulagdo estratégica”.

Por ultimo, a terceira diferenciacdo relevante é acerca da Gestdo Estratégica do
Conhecimento versus a Gestdo do Conhecimento (ou GC tatica). Como citado
anteriormente, a primeira possibilita o desenvolvimento da estratégia, a sua formulacao,
ja a GC operacional ou tacita, ou ainda simplesmente a Gestdo do Conhecimento
propriamente dita, é a conducdo das atividades e processos do dia-a-dia para executar a

estratégia da organizacao.

A GC devera integrar as diversas praticas de GC, sistemas de GC, “capacitantes”
e condicdes basicas para a GC (vide tdpico 3.1.4), viabilizando a operacionalizagdo da
gestdo dos gaps e excessos de conhecimentos apontados pela Estratégia do
Conhecimento, devendo ainda seguir as instrucdes da Estratégia de GC. Além disso, ela
devera acompanhar os resultados das acGes implementadas para informar a estratégia

organizacional, permitindo a revisdo da estratégia planejada.

A Figura 7 é uma representacdo das relacBes entre algumas das diversas
expressdes discutidas ao longo desse capitulo. Os objetos em cinza representam 0s
elementos que estdo diretamente associados ao estudo de caso analisado nessa pesquisa,
ou seja, ndo sera de interesse dessa pesquisa a GC Estratégica, uma vez que nao sera
discutido o processo de formulacdo estratégica em si.
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Gestdo dos processos de
mapeamento dos conhecimentos a
serem utilizados na formulacdo
estratégica

2

Conhecimentos que subsidiam a -
Estratégia do Negdcio Sistemas de
Gestdo do

Conhecimento Praticas d
Estratégia Resultados da GC Goctio do
Organizacional ~~-] informando a estratégia => 2
aprendizado estratégico Conhecimento
Priorizagdo dos == el Gestao do

conhecimentos a
serem geridos, em
funcéo da Estratégia

3 Conhecimento
(Operacional)

Estratégia de I 5
o Orientag&o e coordenacéo das
IH Gestéo do \% agBes do dia-a-dia para garantir
Conhecimento a Estratégia => definicdo das
préaticas e sistemas de GC e
acompanhamento das
implantacdes e resultados.

Estratégia do
Conhecimento

Coordenagdo das agOes para gerir 0s gaps e
excessos de conhecimentos (estratégicos) =>
defini¢des macro das priorizagdes, conceitos,

processos e infra-estrutura necessaria.

Figura 7: Relagéo entre termos de Gestdo do Conhecimento utilizados

Fonte: A autora

Apresentada a base tedrica que balizara os estudos e analises dessa dissertacdo,
serdo discutidas no proximo capitulo as estratégias de pesquisa, bem como as etapas do

método de trabalho que foram seguidas para a concepcdo desta pesquisa.
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Capitulo 4 — Modelos de Estratégia do Conhecimento e de
Estratégia de Gestdo do Conhecimento

A selecdo dos modelos a serem contemplados neste capitulo iniciou-se com uma
busca bibliografica ampla, utilizando-se dos termos “Estratégia do Conhecimento”,
“Estratégia de Gestdo do Conhecimento” e “Modelos de Gestdo do Conhecimento”.
Apos este levantamento inicial foi feito um primeiro corte englobando relevancia e

suficiéncia de cada modelo.

A analise dos modelos restantes permitiu identificar referéncias cruzadas entre os
autores, que serviram entdo como um segundo critério de selecdo, ou seja, 0s autores
menos referenciados foram descartados, assumindo assim que aqueles mais

referenciados seriam os de maior relevancia para comparacoes.

Avaliando-se estes modelos chegou-se ainda a um novo conjunto, formado nédo sé
por estes, mas por aqueles que mesmo néo estando na selegéo inicial eram referenciados
pelos autores como modelos significativos. Esta ultima selecdo ainda passou por um
filtro para eliminar aqueles ndo pertinentes ao escopo deste trabalho e assim chegou-se a

relacdo de modelos aqui presentes.

4.1. Modelo de Estratégias do Conhecimento versus Dominio do

Conhecimento

Esse modelo foi escolhido para iniciar essa se¢do, pois tenta organizar, ou melhor,
categorizar tipos de estratégias de Gestdo do Conhecimento. Ele foi concebido por
autores que sé@o referéncias no tema principal desse trabalho: von Krogh, Nonaka e
Aben. Os autores se basearam nas praticas de GC implementadas na Unilever, uma

multinacional lider de produtos de bens de consumo.

O modelo aponta quatro tipos de estratégia da Gestdo do Conhecimento, partindo
da premissa de que as organizacGes podem ampliar o conhecimento organizacional
apenas expandindo o conhecimento ja existente, ou entdo, desenvolvendo
conhecimentos completamente novos, saindo do “escopo” dos conhecimentos ja
existentes. Outra nogdo inserida no modelo é a existéncia de dois principais processos
do conhecimento, que sdo centrais para a execucdo destas estratégias: processo de
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criacdo de conhecimento e processo de transferéncia do conhecimento® (von KROGH et
al., 2001).

Outro conceito importante desse modelo é o “dominio do conhecimento”, que
consiste em dados, informacgdes, conhecimento articulado (manuais, livros, etc.) e em
conhecimentos tacitos de individuos ou grupos (von KROGH et al., 2001). O dominio
seria um escopo de conhecimentos pertencentes a uma area ou tema de conhecimento.
No caso da Unilever, cada comunidade de préatica existente na organizacao era guardid
ou responsavel por um dominio de conhecimento, mobilizando a transferéncia dos
conhecimentos desse dominio ou mesmo ampliando o0 escopo do mesmo,

desenvolvendo novos conhecimentos associados ao escopo do dominio.

Quanto aos processos em si, 0 processo de criacdo utilizado no artigo segue a
orientacdo de NONAKA & TAKEUCHI (1997) apresentada no Capitulo referente ao
Quadro Tedrico-Conceitual. Em relacdo ao processo de transferéncia, os autores
apontam que este € um mecanismo que deve ser utilizado seletivamente, pois 0s
individuos ndo precisam saber de tudo a todo tempo. Ou seja, a especializacdo favorece
0 desenvolvimento de um dominio de conhecimento, mas as vezes é necessario cruzar
dominios de conhecimento para facilitar o progresso através de ganhos de escala com
outros conhecimentos ja existentes em outros dominios. Os autores apontam ainda que
existem determinadas condicdes para acelerar o processo de transferéncia do

conhecimento. Sao elas:

e As partes envolvidas na transferéncia do conhecimento devem estar
cientes das oportunidades propiciadas pela troca e que tenham ao final

provado que o processo foi benéfico para ambas as partes;
e As partes devem estar motivadas a participarem do processo;

e O conhecimento a ser “objeto de troca” deve ser previamente identificado.

> O termo “transferéncia” do conhecimento ndo é totalmente adequado, uma vez que as pessoas nao
perdem seu conhecimento ao passa-lo para outras pessoas. Na verdade, os individuos ampliam seu
conhecimento ao ensind-lo ou discuti-lo, uma vez que isso permite que novas conexdes com outros
conhecimentos sejam feitas e 0 conhecimento seja também melhor interiorizado pelo individuo. Assim,
uma expressdo mais adequada seria “disseminacdo” ou “difusdo” do conhecimento. Entretanto, mantendo

o termo original utilizado pelos autores, sera utilizada a expressao “transferéncia” do conhecimento.
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Uma vez compreendidos os elementos relevantes a esse modelo e antes de
principiar a explicacdo do modelo em si, é preciso esclarecer o conceito de Estratégia do
Conhecimento adotado pelos autores. Segundo von KROGH et al. (2001), a KS denota
0 emprego de processos do conhecimento no dominio de um conhecimento novo ou ja
existente de forma a possibilitar que os objetivos estratégicos sejam alcangados. Nessa

definicdo podem ser feitas trés observacdes:

e Primeiro: a definicdo foca no processo mais do que no contetdo em si e

assume que o conhecimento é dindmico e néo estatico;

e Segundo: o dominio do conhecimento é ponto de partida, sendo que ele

muda gradualmente em funcdo de uma orientacdo para um futuro;

e Terceiro: a definicdo assume que o processo utilizado no dominio
impactara em como ele ira mudar para alcangar um objetivo estratégico,

ou seja, o processo escolhido dominard a evolucéo do dominio.

e A escolha estratégia deve garantir o equilibrio entre dominios de
conhecimentos existentes (disponiveis) e de novos conhecimentos,

processos do conhecimento e objetivos da estratégia do negdcio.

Comparando a definicdo acima com aquela assumida no Capitulo 3, percebe-se
gue ambas deixam clara a conexdo com a estratégia do negdcio. Contudo, ambas as
definicBes acabam por enviesar em funcdo de caracteristicas proprias dos modelos que
o0s autores adotam ou eles proprios concebem. A defini¢do apresentada no Capitulo 3 é
baseada no modelo proposto por ZACK (1998), o qual sera apresentado ainda neste

Capitulo.

Voltando agora ao modelo em si, 0 modelo de von KROGH et al. (2001)
distingue quatro Estratégias do Conhecimento em funcdo dos processos do
conhecimento e do dominio do conhecimento. S&o elas, expostas na Figura 8: estratégia
de exploracdo, estratégia de expansdo, estratégia de apropriacdo e estratégia de

desenvolvimento®.

® Os termos foram alterados na traducdo visando melhor refletir as caracteristicas de cada tipo de

Estratégia do Conhecimento.
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Processos do Conhecimento

Transferéncia Criacéo
o g Existente Estrateg|a~de Estrateglzil de
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° ¢ Estratégia de Estratégia de
O 2 | Novo : .

O Apropriacao Desenvolvimento

Figura 8: Tipos de Estratégias do Conhecimento

Fonte: Adaptado de von KROGH et al. (2001)

A estratégia de exploracéo se utiliza de um dominio de conhecimento ja existente
e foca no processo de transferéncia do conhecimento através da organizacdo. Com isso,
essa estratégia tem por objetivo contribuir com a estratégia do negdcio através do uso
mais eficiente de seus recursos (conhecimentos) assim como reduzir 0s riscos nas

operacoes.

Os autores apontam que a transferéncia do conhecimento é essencial para a
consolidacdo de atividades e também para a padronizacdo de tarefas. Num ambiente
altamente regulado, por exemplo, a transferéncia permite que os individuos estejam
cientes para onde 0s concorrentes estdo caminhando e também como as mudancas
politicas podem afetar a operacdo da firma. Além disso, a difusdo propicia a aceleracédo
das inovagdes uma vez que evita erros ja cometidos e que se perca tempo buscando

solucdes ja desenvolvidas.

A estratégia de expansdo parte de um dominio de conhecimento existente na
organizacdo e cria um novo conhecimento a partir de dados, informagcbes ou
conhecimentos tacitos. A énfase é na ampliacdo do escopo do conhecimento, refinando

0 que ja se sabe e agregando expertise e, assim, criando um novo conhecimento.

Segundo os autores, essa estratégia apdia os objetivos estratégicos das seguintes

formas:

e Reduz o custo atraves do melhor entendimento dos processos-chave;
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e Possibilita inovagdes incrementais e radicais, como melhorias em produtos

€ Processos;
e Aumenta a habilidade em gerenciar o risco;

o Cria competéncias localmente, evitando também a deterioracdo do valor

de conhecimentos existentes.

A estratégia de apropriacdo é voltada para novos dominios de conhecimentos (0
dominio ndo existe na organizacdo) e que podem ser obtidos pela transferéncia do
conhecimento a partir de fontes externas, como parcerias, aquisicdes, contatos com
universidades, etc.. Segundo os autores, os beneficios dessa estratégia sdo: aumento da
eficiéncia operacional, aceleracdo de futuras inovacOes, redugdo do risco de
deterioracdo do conhecimento e conhecimento sobre a monitoracdo da tecnologia dos

parceiros € concorrentes.

Por ultimo, a estratégia de desenvolvimento, a qual lida com a criagdo do
conhecimento e com um dominio inexistente, onde ndo ha profissionais identificados e
ndo ha como julgar previamente a relevancia e valor do proprio dominio. De acordo
com 0s autores, as caracteristicas dessa estratégia sdo: possibilita inovagdes radicais,
reduz a deterioracdo do conhecimento, mas existe risco de perda do investimento
realizado, de retaliacdo de concorrentes e de quebrar equilibrio necessario entre o

conhecimento novo e o conhecimento ja existente sobre o negécio da firma.

Antes de concluir esse tdpico, é preciso apontar, mas sem aprofundar, a existéncia
de um outro modelo que também procura identificar uma tipologia de Estratégia do
Conhecimento. BIERLY & CHAKRABARTI (1996) colocam a KS como um conjunto
de escolhas estratégicas entre: criacdo ou aquisicdo de um novo conhecimento e a
habilidade de alavancar o conhecimento ja existente para criar novos produtos e

processos. Isso classifica as organizac6es (em funcdo da escolha da KS) em:

e Desenvolvedoras: criam novo conhecimento, mas exploram pouco o

conhecimento existente;

e Exploradoras: usam bem o conhecimento existente, mas sao pouco habeis

em criar conhecimentos radicalmente novos;
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e Desenvolvedores e Exploradores: sdo organizagfes com um elevado

processo de aprendizado, o que lhes permite utilizar eficientemente 0s

conhecimentos que ja possui e ainda desenvolver inovacgdes radicais;

e Manutenedoras: sdo organizacdes que possuem processo de aprendizado

pobre, utilizando mal o conhecimento existente e sem habilidade em gerar

inovacOes radicais nem incrementais.

4.2. Modelo de Fases da Gestdo do Conhecimento Organizacional

Esse modelo desenvolvido por LEE & KIM (2001) pode ser enquadrado como um
modelo de Estratégia de Gestdo do Conhecimento (KMS) e ndo como uma Estratégia do
Conhecimento (KS), seguindo a orientacéo e as diferenciagcdes entre esses dois termos
descritas no Capitulo 3. Esse modelo ndo assinala a conexdo com a estratégia da
organizagdo, mas sim esboca um plano de implantacdo da Gestdo do Conhecimento por
etapas. Além disso, descreve o0s objetos da GC, bem como o que deve ser definido em

cada etapa da implantacéo.

Relembrando a descricdo utilizada de KMS, denota que esta deve atuar para gerir
0s gaps e excessos de conhecimentos apontados pela KS. Assim, caso haja uma
orientagéo anterior, 0 modelo de fases aponta de forma ampla as principais definigdes e
o0 plano geral de implantacéo da GC.

LEE & KIM (2001) dividem o desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento
Organizacional em quatro estagios, conforme apresentado na Tabela 3: Iniciacdo,

Propagacéo, Integracdo e Formacao da Rede.
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Tabela 3: Estagios do desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento Organizacional

Iniciacdo

Propagacao

Integracao

Formacéao da

projetos piloto

Construcdo de um
sistema de GC
com a base de
conhecimento

Conducdo de
eventos para
ativar atividades
do conhecimento

de GC

Rede
g Preparacdo ampla | Infra-estrutura e Integracéo dos Ligacdo da GC
2 | paraos esforcos ativacdo das esforcos de GC com parceiros
2 | daGC atividades de GC | com os resultados | externos
o) organizacionais
Disseminacédo das | Construgdo de um | Avaliagdo a Anédlise interna e
necessidades da processo efetividade do externa da
GC (justificativa | preliminar de GC | conhecimento eficiéncia da GC
da GC) Construcdo de um | Acompanhamento | Construcao de
Identificacdo dos | sistema de das mudancas aliangas e
principais gratificacdo necessarias no parcerias em torno
problemas de GC Desenvolvimento ambiente do conhecimento
° Construcédo e de programas de Monitoramento e | Disseminacdo da
@ | difusdo das visdes | Gestdo de RH controle das visao e objetivos
& | e objetivos da GC | (capacitagao, atividades de GC | da GC com o0s
= . -
S | Elaboragdo de um ptlano de carreira, Definigéo e foco parceiros
S | plano de longo etc.) nas areas centrais | Ligacdo da GC
& | prazodaGC Desenvolvimento | de conhecimento | com os parceiros
@ | Conducéo de de uma tlp_ologla Disseminacdo das | Gestdo da
S, bench do conhecimento e . o x
< enchmarks ou melhores praticas | disseminacgdo do

conhecimento
inter-
organizacional e
das colaboracdes,
sendo facilitadora
do processo de
difusdo do
conhecimento

Fonte: Adaptado de LEE & KIM (2001)

O primeiro estagio é o da iniciagdo, no qual a empresa reconhece a importancia da

GC e quais sdo seus problemas especificos relacionados a ela, caminhando para a
preparacdo da implantacdo das iniciativas de GC (LEE & KIM, 2001). Pela Tabela 3,

observa-se a necessidade de um diagnostico preliminar da GC e também a disseminacéo

da organizacdo de seus beneficios para que os colaboradores “comprem a idéia” antes

que efetivamente o processo seja iniciado, o que ajudard a evitar um ambiente

desfavoravel a GC.
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O estagio de propagacdo, segundo os autores do modelo, é onde comeca o
investimento na construcdo da infra-estrutura do conhecimento para facilitar e motivar
as atividades como criagdo, obtencéo, disseminacéo e utilizagdo do conhecimento. Isso
quer dizer que para expandir as atividades de GC é necessario construir uma infra-
estrutura tecnica e organizacional (DAVENPORT & PRUSAC apud LEE & KIM,
2001), que incluem:

e Gestdo de recursos humanos: capacitacdo, promocdo, politicas de

recrutamento, etc.;
e Estrutura organizacional flexivel e uma lideranca que oriente;
e Politicas e regras de GC,;
e Tipologia do conhecimento, especifica para a organizacao.

Nessa etapa sd@o definidos em linhas gerais os elementos de GC, ou seja, a

organizacao responde o que compde a sua GC, os seus significados e interfaces.

O terceiro estagio € o de integracdo, onde as atividades de GC s&o
institucionalizadas como atividades rotineiras. A questdo central nesse ponto é como
integrar o conhecimento organizacional que é diverso e esta disperso, de forma a fazer
uso dele para melhorar produtos e processos. Para tal, é preciso vincular as areas

essenciais de conhecimento com pessoas ou processos-chave (LEE & KIM, 2001).

Nesse modelo a ligacdo entre estratégia no negdcio e conhecimento acontece
nessa etapa, mas de forma indireta (através de pessoas e processos-chave). Nota-se
ainda que ndo sdo os conhecimentos essenciais que norteardo as atividades desde o

inicio, pois estes s6 aparecem na terceira fase da implantacdo da GC.

Por ultimo, ocorre a fase de formagdo da rede, em que a organizacdo expande 0
conhecimento organizacional para fora de suas fronteiras, através da construcdo de
relacionamentos com outras entidades como fornecedores, parceiros, consumidores,

universidades e instituicdes de pesquisa (LEE & KIM, 2001).

Para concluir o modelo, os autores definem ainda os objetos da GC e suas
caracteristicas em funcdo das fases do modelo proposto. A Tabela 4 expde tais

caracteristicas.
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Tabela 4: Fases da Gestdo do Conhecimento e caracteristicas dos objetos

Iniciacéo

Propagacéo

Integracéo

Formacéao da
Rede

Conhecimento

Conhecimento

Conhecimento

Conhecimento

Conhecimento

Organizacional | adquirido criado integrado da rede
Trabalhador | Absorvedor de | Criador do Expert Coordenador
do conhecimento | conhecimento do

conhecimento

conhecimento
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Fonte: Adaptado de LEE & KIM (2001)

4.3. Modelo de Estratégia do Conhecimento baseado em SWOT

Esse modelo surge da anélise de ZACK (1998) a partir de uma pesquisa realizada
com vinte e cinco empresas sobre seus niveis de implantacdo da Gestdo do
Conhecimento. Dessa pesquisa, 0 autor percebeu que, apesar de ser clara a necessidade
de articulacdo entre estratégia e recursos intelectuais e capacitacdes, na préatica, as
organizagcBes ndo possuem modelos estratégicos que vinculem a Gestdo do
Conhecimento com seus objetivos e missdo, ou seja, ndo ha um modelo que oriente
como iniciativas de GC podem subsidiar, pela criacdo e exploracdo do conhecimento, a

estratégia pretendida.

Para o autor, entdo, € necessario um modelo de Estratégia do Conhecimento. O
modelo SWOT (strengths-weakness-opportunities-threats)’, baseado na identificagdo de
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da firma, pode ser adaptado ao contexto das
organizagdes intensivas em conhecimento. Isso se constitui numa analise de SWOT
baseada no conhecimento, em que conhecimentos sdo mapeados em funcdo das

oportunidades e ameacas para compreender pontos de vantagem e fraqueza.

" O modelo SWOT foi originalmente concebido por CHRISTENSEN,C. R., ANDREWS, K. R.,
BOWER, J. L., HAMERMESH, G. & PORTER, M. E. em Business Policy: Text and Cases. 5" edition
(Homewood, IL: Irwin, 1982).
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A Estratégia do Conhecimento de ZACK (1998) tem por elementos principais a
identificacdo de conhecimentos (tacitos ou explicitos) Unicos e imitaveis e como eles
podem apoiar a alavancagem ou manutengdo da posic¢ao da firma no mercado e suportar

0s produtos da firma.

Entendido o mapeamento feito a partir do modelo tradicional de SWOT adaptada
as KIFs, o autor propde a elaboracdo de um mapa de gaps estratégicos. Nesse mapa €
confrontado o que a firma faz e o que ela deve fazer para ser competitiva. Se este mapa
for elaborado a partir do SWOT baseado em conhecimento, é possivel extrair o gap de
conhecimentos, ou seja, a diferencga entre o que a firma sabe e o que ela deve saber para

executar a estratégia (vide Figura 9).

Oquea Oquea
organizacao organizacao
deve saber deve fazer

gap de gap
conhecimento estratégico

A
\4

Oquea
organizacao
sabe

Oquea
organizacao
pode fazer

Figura 9: Gap estratégico e gap de conhecimento organizacional

Fonte: Adaptado de CHOO & BONTIS (2002)

Tal composicdo dos gaps estratégicos conecta-se com a compreensdo dos
conhecimentos que a organizagdo sabe ou ndo que possui. O quadro abaixo mostra

justamente isso.

Tabela 5: Conhecimento sobre 0s conhecimentos da organizacao

TEM NAO TEM

SABE Conhecimento que a Conhecimento que a
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empresa sabe que tem empresa sabe que nao tem
(explicito) (lacunas conhecidas)
NAO SABE Conhecimento que a Conhecimento que a
empresa ndo sabe que tem | empresa ndo sabe que ndo
(tacito) tem (lacunas
desconhecidas)

Assim é necessario que a organizacdo mantenha um mapa de disponibilidade de
conhecimentos organizacionais, ou seja, 0s conhecimentos que ela possui no momento,
visando tornar claros os conhecimentos que ela possui ou ndo. O autor ainda propde que
estes conhecimentos estejam categorizados em essenciais, avan¢ados ou inovativos

(conforme as defini¢des discorridas no Quadro Tedrico-Conceitual).

Quanto maior for a variedade, nimero ou dimensdao dos futuros gaps de
conhecimento, e maior a volatilidade do conhecimento em funcdo do ambiente incerto e
competitivo, mais agressiva devera ser a Estratégia do Conhecimento. Dando
continuidade ao modelo, o autor expressa entdo a existéncia de duas dimensfes de
agressividade, ou seja, opcOes para se conseguir alinhar os conhecimentos
organizacionais ao que sera requerido pela estratégia. Essas dimensdes, segundo ZACK
(1998), sdo:

e Criacdo ou Obtencédo versus Exploracdo: essa dimensao aponta se a firma

sera criadora ou usuaria de um conhecimento. Se a organiza¢do possuli
nivel de conhecimento abaixo do necessario para garantir posi¢do, ou se
seu conhecimento organizacional est4 abaixo do requerido para operar
naquela industria, ou se o ambiente € muito dindmico requerendo criacéo
de novos conhecimentos, a organizacdo precisara adquirir conhecimentos
Oou mesmo criar novos conhecimentos. Por outro lado, se ela possui
conhecimentos em excesso, dadas as suas necessidades estratégicas, a
organizacdo deverda explorar esses conhecimentos. Essas “opcOes”
estratégicas do conhecimento ndo sdo excludentes; na verdade, serdo
utilizadas mutuamente a depender de cada area de conhecimento, ou seja,
uma organizagao pode ter que desenvolver alguns conhecimentos e apenas

explorar outros.
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e Conhecimento Interno versus Conhecimento Externo: a segunda forma de

orientar a Estratégia do Conhecimento é pela descricdo da fonte do
conhecimento (BIERLY & CHAKRABARTI apud ZACK, 1998). Um
conhecimento pode ser encontrado dentro da firma (nas pessoas,
documentos, materializados em processos, métodos, produtos, etc.) ou
externamente (em publica¢es, aliancas, governo, etc.). Se o conhecimento
é gerado internamente tende a ser unico, “mais tacito” e, portanto, mais

dificil de ser imitado pelos concorrentes.

Ainda segundo o autor, a combinagéo dessas duas dimensdes (ou orientagdes)
permite a firma posicionar-se em uma Estratégia do Conhecimento conservadora ou
agressiva. OrganizagOes que associam a criacdo e a obtencdo de conhecimentos,
acessando bases ou fontes internas ou externas, enquadram-se como agressivas;
enquanto que aquelas cujas fontes sdo apenas internas, apenas se atendo a exploragéo do

conhecimento ja disponivel, sdo consideradas como conservadoras.

A Figura 10 visa resumir esquematicamente 0 modelo apresentado nesse topico.
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Conhecimentos:
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* Avancados

* Inovativos

Identificacdo dos <§
conhecimentos
organizacionais
(situacéo atual)

Mapa de gap do
conhecimento
organizacional

Cruzamento

Analise de SWOT
adaptada as KIFs @

Dimensdes da Conhecimento

Estratégia do Interno versus
Externo

Criacéo versus
Exploragdo

Conhecimento

Orientac0es da estratégica
do conhecimento

Estratégia do Conhecimento
Conservadora ou Agressiva

Figura 10: Modelo de Estratégia do Conhecimento baseado em SWOT

Fonte: A autora

4.4. Modelo de Estratégia de Gestdao do Conhecimento orientada por

Processos

Esse modelo, desenvolvido por MAIER & REMUS (2001), integra, se comparado
aos demais modelos descritos até 0 momento, a Estratégia do Conhecimento com a
Estratégia de GC. Primeiro, porque constroi uma visdo de intervencao da estratégia da
organizacdo sobre a evolugdo do conhecimento organizacional (em parte baseada no
modelo de ZACK, 1998); e em segundo, porque aponta as dimensdes de decisbes que
devem ser tomadas, constituindo a definicdo ampla de como atingir a Estratégia do

Conhecimento, ou simplesmente a Estratégia de GC.

Para os autores, a KMS pode ser descrita em mdaltiplas dimensfes derivadas de
fontes teoricas e empiricas das atividades, medidas e tecnologias de GC.
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Com relacdo a parte de KS do modelo, os autores agregam a orientacdo
processual, visando integrar a visdo baseada em recursos com a Visdo orientada ao
mercado. A Figura 11 mostra a integracdo da visdo baseada em recursos com a visdo

orientada ao mercado, através da Estratégia de GC orientada a processos.

Estratégia do negocio

Orientagéo do Orientacéo
mercado dos recursos

/

p

KMS orientada
a processos

ogée/\uey

opdenlss

p

Campos estratégicos

Oportunidades do Competéncias centrais
negacio da organizagéo

\ Conhecimentos /

estratégicos

opdenLId

0ssa204d
op oyuasaQ

0ssa004d
op oyuasaqg

Visao baseada

Processos em recursos

organizacionais
Viséo orientada ao mercado

output

Consumidor ——» —— Consumidor

input . .
Orientagdo externa

Orientacéo interna

Figura 11: Modelo de Estratégia de GC orientada por Processos

Fonte: Adaptado de MAIER & REMUS (2001)

Segundo MAIER & REMUS (2001), o papel da GC ¢é desenvolver
estrategicamente 0s recursos para construir capacitacbes relacionadas as diretrizes
estratégicas. As atividades de GC devem considerar 0s processos de negdcio orientados
pelo mercado de forma a evitar que a organizacdo desconsidere fatores como: grupos de
consumidores, novos concorrentes e novos campos de negécio. E necessaria uma base
onde a KMS seja construida integrando as duas visdes no nivel operacional, o que é
obtido através das atividades de GC orientadas a processos. Dessa forma, o desenho do
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processo é orientado tanto pela estratégia do negocio e pelas competéncias centrais

quanto pelos recursos de conhecimentos estratégicos, e tendo por base o conceito que

conecta as duas visoes.

Feita a conexdo com a estratégia organizacional, é possivel completar a descricdo

do modelo com as descricdes das dimensdes de decisbes propostas por MAIER &
REMUS (2001). Séo elas:

Tipo de conhecimento: a KMS pode ser distinguida de acordo com os

tipos de conhecimento, sendo eles conhecimento contrais, avangcados ou

inovativos (segue a definicdo apresentando no Tépico Organizagdes e

Tipos de Conhecimento). Dentro dessas classificagdes podem ainda existir

sub-dimensdes, como tacito versus explicito ou mesmo em funcéo da area

de intervencéo (organizacional, individuo, etc.);

Grupo alvo: a KMS pode ser distinguida de acordo com os grupos de foco,

sendo eles:
0 Por hierarquia: as atividades de GC podem ser diferenciadas para

empregados, gestores e executivos;

Por ciclo de vida: por exemplo, profissionais experientes atuardo

como mentores, enquanto profissionais novos atuardo em outras

atividades;

Pelo papel: a estratégia pode ser diferente dada a funcdo do
profissional na organizacdo. Por exemplo, especialistas poderdo
atuar como responsaveis por comunidades de pratica para

disseminar o conhecimento.

Pelo escopo organizacional: grupo de trabalho (posto de trabalho),

organizacdo (Intranet), organizacdo e parceiros (Extranet e redes

virtuais) e sem limites (Internet e comunidades).

Sistemas de GC: referem-se as opcdes de ferramentas de TI disponiveis a

operacdo de GC, sendo elas: repositorios de conhecimento, ferramentas de

apoio a construcdo de mapas de conhecimento, sistemas de pesquisa,

ferramentas de colaboracdo online, sistemas de navegacgéo e visualizagéo,
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etc.. Essas ferramentas (T1) de GC podem ser classificadas como

aplicacdes de integracdo ou aplicacdes de interacao;

e Ambiente cultural: existem tipos de culturas e cada uma delas tera um

resultado diferente sobre a implantacdo da GC, bem como a GC afetara a
cultura do ambiente. Por exemplo, num ambiente tipo “modelo do
discurso”, o processo de desenvolvimento do conhecimento se dara pelo

poder de argumentos convincentes, ou, entdo, por indugédo ou influéncia;

e Tipos de processos do conhecimento: 0s processos de conhecimento

suportam o fluxo de conhecimento através dos processos de negocio entre
unidades, para criacdo e absorcdo de conhecimento. Existem diversas

formas de se classificar esses processos, bem como a seqliéncia entre eles;

e Orientacdo processual: a Estratégia de GC pode ser descrita em funcdo do

foco no processo ou pelo tipo de processo. Isso se refere ao escopo de
atuacéo das acOes. Por exemplo, um projeto de GC pode ter como escopo
um determinado processo ou entdo incluir todos os processos de negocio
relevantes, ou entdo, pode ainda ter por escopo um determinado tipo de
processo, como aqueles intensivos em conhecimento. Essa definicdo de
escopo de atuacdo permite priorizacdo e foco ao plano de implantagédo da
GC.

45. Modelo Genérico de Interdependéncia entre Estratégia

Organizacional e Estratégia de Gestdo do Conhecimento

SNYMAN & KRUGER (2004) buscaram desenvolver um modelo capaz de
sintetizar a gestdo estratégica e a Estratégia de Gestdo do Conhecimento, a partir de uma
pesquisa qualitativa realizada com estudos e andlises da literatura relevante ao tema,
tendo, inclusive, por referéncia, 0 modelo de KS desenvolvido por ZACK (1998) ja
apresentado neste Capitulo.

Nesse modelo, apresentado na Figura 12, € proposta uma formulacéo estratégica
holistica, incorporando os principais principios envolvidos na formulacéo estratégica e

ilustrando a interdependéncia entre estratégia e Estratégia de GC.
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Estratégico Perfil Ambiente Externo

FLUXO DE CONHECIMENTO

ForGas
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|:| |:| | Perfil Atual = Futuro

v
\/ \/ Estratégia Viséo / misséo do negdcio
de Primeira 1 1
Ordem Visdo / missdo de como a organizagao
(ou KS) deve utilizar informacgéo e conhecimento

Politicas do Conhecimento |

Estratégia
Estratégia do Negocio — de GC
Planejamento Estratégico do Negécio D
Plano Mestre de Estratégia de GC Plano Mestre de Tl ’]
Planos Funcionais de GC D
[ = Nivel
| Eventos Imprevistos Operacional

Figura 12: Modelo de interdependéncia entre Estratégia Organizacional e Estratégia de GC

Fonte: Adaptado de SNYMAN & KRUGER (2004)

Inicialmente, no modelo de SNYMAN & KRUGER (2004), as organizacfes
precisam conduzir uma andlise competitiva para levantar as for¢as do ambiente em que
operam, ou seja, ela deve entender a industria, identificar os concorrentes e apontar
forcas e fraquezas para se antecipar aos movimentos da industria. Existe ai um fluxo de

informacao que possibilita a captura de conhecimentos por parte da organizacao.

Paralelamente ao aprendizado do ambiente, a organizacdo devera proceder a uma
auditoria (SNYMAN & KRUGER, 2004) para mapear o seu perfil, ou seja, como ela é.

Essa auditoria compreende:

e Examinar a necessidade de conhecimentos em relacdo aos processos

organizacionais;
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e Rever o fluxo de conhecimento da organizacao e identificar a forma como

0 conhecimento € capturado, disseminado e utilizado;

e Medir os niveis de conhecimento e comparar com padrdes, como

performances anteriores, benchmarking, normas da industria, etc.;

o Verificar a quantidade e qualidade dos recursos de conhecimento, técitos e

explicitos, e identificar forcas e fraquezas da GC e da estrutura de GC.

Possuindo a perspectiva do conhecimento, interno e externo, a organizacdo pode
descrever sua visdo, sendo um ponto de partida para determinar o futuro do ambiente e
direcionar como a organizacdo devera mudar suas capacitacbes para criar um futuro

favoravel.

Nesse momento, a organizacao passa a ter também o mapa do que deseja ser no
futuro, o qual ao ser confrontando com o perfil atual da organizacdo, gera um gap
estratégico. Esse gap deve ser corrigido para atender as capacitacbes da firma e o
“plano” para a gestdo desse gap é, no modelo, chamado de estratégia de primeira ordem
(ou Estratégia do Conhecimento, segundo a definicdo de ZACK (1998)). Note que essa
é a mesma légica do modelo de KS apresentado no tépico sobre o Modelo de Estratégia

do Conhecimento baseado em SWOT.

Assim, desdobrando a visdo da organizagdo na visdo de como a organizagéo deve
usar informacao e conhecimento, é possivel elaborar uma politica do conhecimento e a
Estratégia do Conhecimento (SNYMAN & KRUGER, 2004).

Os autores diferenciam Estratégia do Conhecimento e Estratégia de GC, sendo a
primeira uma estratégia “superior”, desdobrada diretamente dos objetivos estratégicos e
que prové o modelo geral para internalizacdo do conhecimento. A politica do
conhecimento e a KS provéem a governanca para a formulacdo da Estratégia de GC e

também para a estratégia do negocio.

Essa ldgica de governanca da KS sobre a estratégia do negdcio é contraditoria
com o paralelismo proposto entre as duas estratégias. Ainda, ha que se analisar a
estratégia do negdcio como a orientadora das demais estratégias da organizacao, sendo
gue o mapa de disponibilidade do conhecimento organizacional pode servir como

informagdo da formulagdo, mas ndo como direcionador da formulagéo.
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A partir da estratégia do negdcio é concebido um plano de negdcio, que serad
desdobrado no Plano Mestre de GC e no Plano Mestre de TI. Aqui, fica clara mais uma
interface importante da GC: a funcdo de TI. O modelo pode ser ainda mais detalhado e
desenvolver planos funcionais ou projetos de GC com datas, resultados, prioridades e

responsabilidades.

Note na figura do modelo de interdependéncia que eventos inesperados podem

acontecer, o que pode requerer mudancas na Estratégia.

4.6. Modelo Holistico de Gestdao do Conhecimento

O modelo holistico foi desenvolvido conceitualmente por DIAKOULAKIS et al.
(2004) para solucionar problemas, considerando os mesmos na sua integridade. Assim,
ele integra os processos de GC e aponta as suas relagdes com outras perspectivas
organizacionais, tipos de medidas ou acGes capazes de suportar esses processos € 0
conjunto de dois grandes grupos de objetivos estratégicos (objetivos tipicos de gestdo e
objetivos dos capitais intelectuais). O modelo ainda incorpora fatores ambientais
(conflitos politicos, cultura organizacional e tecnologia) e como eles interferem nos

processos de GC.

O modelo considera dois tipos basicos de processos — aplicagdo do conhecimento
e criacdo do conhecimento — que estdo associados a trés dimensbes da GC — memoria
organizacional, aprendizado organizacional e inovagdo. A Figura 13 a seguir mostra as

relacdes entre 0s processos basicos e essas dimensdes.
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Memoria
organizacional

Aplicacdo do
conhecimento

Aprendizado
organizacional

Criacdo do
conhecimento

Inovacao

Figura 13: Dimensoes da Gestdo do Conhecimento no modelo Holistico

Fonte: Adaptado de DIAKOULAKIS et al. (2004)

Note que as relagcBes sdo reciprocas. Por exemplo, a criagdo de conhecimento
alavanca as inovacbes e se ha inovacdo ocorre necessariamente criacdo de

conhecimento.

Partindo da ld6gica acima, os autores detalham os processos de GC, cujos efeitos
sobre eles sdo a questédo central desse modelo, e chegam a um esboco de relagdes de
causa e efeito entre esses processos, cujas relagfes sdo todas positivas, mas possuem
forcas diferentes (vide Figura 14).
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Figura 14: Relacdes de causa dos processos de Gestdo do Conhecimento

Fonte: Adaptado de DIAKOULAKIS et al. (2004)

O segundo elemento desse modelo sdo as perspectivas taticas de GC nas
diferentes macro-fungdes organizacionais. Essa parte do modelo aponta que politicas e
gestOes locais podem afetar o estado dos processos de GC. Ou seja, a qualidade e
quantidade de conhecimento utilizado numa determinada parte da organizacdo (unidade
organizacional, por exemplo), ou em um nivel organizacional, pode afetar cada objetivo
estratégico separadamente. Assim, préaticas / medidas de GC, realizadas nas diversas
partes da organizacdo contendo perspectivas diferentes, podem levar a alteragdes nos
processos de GC e consequentemente falta de alinhamento estratégico nos objetivos a
serem atingidos. A Figura 15 esboga exemplos de a¢Ges ou medidas organizacionais que
afetam os processos de GC.

As relacOes representadas pelas setas sdo todas positivas, mas possuem forgas

diferentes entre si.
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Figura 15: Relacéo entre a¢des organizacionais e processos de Gestdo do Conhecimento

Fonte: Adaptado de DIAKOULAKIS et al. (2004)

Os autores continuam o desdobramento do modelo, descrevendo as relagdes
causais para 0s demais itens: objetivos e fatores ambientais. Contudo, para o trabalho
em questdo é suficiente a compreensdo da logica geral do modelo e principalmente a
existéncia das relacdes de causa-efeito entre acdes provenientes de funcdes
organizacionais (como gestdo de RH e gestdo de infra-estrutura tecnoldgica) e a GC.
Assim, este texto ndo iré se ater ao detalhamento das demais relacdes.

4.7. Modelo de Governanga do Conhecimento

Governancga pode ser entendida como “controle”, mas numa perspectiva mais
ampla, significando que inclui o conjunto total de atividades de controle que mantém o
sistema no curso correto (MALONE & CROWSTON apud SMITS & MOOR, 2004).
Assim, governanca € uma intervencdo propositada para obter um resultado, e descreve

um subsistema de deciséo para coordenacao de sistemas operacionais.
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Considerando essa definicdo, a governanca do conhecimento para SMITS &
MOOR (2004), autores desse modelo, esta relacionado com o controle total,
coordenacdo e gestdo das atividades, integrando objetivos organizacionais aos recursos

de conhecimento.

Essa definicdo se assemelha as demais referentes a Estratégia do Conhecimento e

Estratégica de GC, apenas utilizando um novo termo.

Segundo SMITS & MOOR (2004), o modelo de governanca do conhecimento é

baseado em cinco blocos:

1) Recursos de conhecimento e desenvolvimento ou criagdo do conhecimento
(de acordo com o processo de criacdo de NONAKA & TAKEUCHI
(1997));

2) Gestdo do Conhecimento: definida pelos autores como intervencdes
visando o0 desenvolvimento do conhecimento para disponibilizar
conhecimento suficiente na hora e no tempo exatos em que a organizagao

precisa;

3) Aspectos para medir a GC: os processos de GC ndo podem ser medidos
diretamente, mas os seus produtos sim. Os autores se baseiam no método

de capital intelectual para medir o conhecimento;

4) Indicadores: ha poucas pesquisas que demonstrem a existéncia de
indicadores eficientes e efetivos nesse contexto. Assim, 0s autores
promoveram uma pesquisa exploratoria para definir junto a determinados
grupos um conjunto de indicadores que eles considerassem eficientes e

efetivos;

5) Diagnostico e feedback: refere-se ao acompanhamento dos indicadores
para compara-los a valores de benchmarking ou valores passados.

O modelo de governanca, cujo esquema encontra-se na Figura 16, define como (1)
e (2) atuam para suportar 0s objetivos estratégicos, taticos e operacionais, incluindo
ainda processos de medicdo e feedback de aspectos do conhecimento (3, 4 e 5). Os
autores diferenciam trés tipos de atividades de GC (baseadas num escopo temporal e em
niveis organizacionais que 0s governam), que juntas conferem a governanca do

conhecimento.
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Figura 16: Modelo de governanca do conhecimento

Fonte: Adaptado de SMITS & MOOR (2004)

A parte central da figura mostra os trés niveis da GC - operacional, de
manutencdo e de longo prazo —, suas relagdes e as relagbes com o contexto
organizacional. As relacdes consistem em mapas de indicadores, que sdo grupos de
indicadores relevantes dos recursos de conhecimento a serem utilizados em processos
de GC, e acdes de corretivas (SMITS & MOOR, 2004).

A GC operacional cuida da demanda por produtos ou servicos intensivos em
conhecimento e forma uma equipe de projeto com especialistas (recursos de
conhecimento), que implementara a demanda. Assim que a demanda chega, a GC
operacional mapearda um mapa de disponibilidade atual, verificando a existéncia de
recursos do conhecimento para a conformacdo da equipe ideal. Caso haja falta de

recursos, devera apontar a GC de manutencdo um mapa de deficiéncias.

A GC de manutencéo visa manter um nivel 6timo de recursos do conhecimento,

comparando o mapa de capacidade (todo o conhecimento organizacional) com 0s mapas
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de deficiéncias e com os planos de longo prazo. Assim, esse nivel deve especificar e
gerir todas as iniciativas de GC para corrigir as faltas de conhecimento e também

adequar o conhecimento organizacional ao plano de futuro.

A GC de longo prazo avalia a GC operacional e de manutencdo, baseadas em
relatorios, indicadores, objetivos estratégicos e elabora um plano de longo prazo. Esse
plano é divulgado aos demais niveis, contendo objetivos gerais de GC, bem como um

plano agregado de custos e perfis futuros necessarios.

Finalmente, esse modelo se enquadra como uma Estratégia do Conhecimento e
aponta para uma estrutura ou divisdo de trabalho em relacdo as atividades mais amplas
de GC.

Concluida a descricdo dos modelos, comegara o capitulo em que a empresa que
possibilitou o Estudo de Caso seré apresentada para que posteriormente seja detalhada a

solucéo de Estratégia de Gestdo do Conhecimento concebida para a organizacao.
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Capitulo 5 — Apresentacdo do Caso Estudado

Esse capitulo dedica-se a apresentacdo da empresa que foi utilizada para esse
projeto de pesquisa como Estudo de Caso e para qual foi desenvolvida uma proposta de

Estratégia de Gestdo do Conhecimento, a ser explicada no Capitulo 6.

Ainda neste capitulo serdo explicitados elementos do Modelo de Gestdo dessa

organizacdo que impactam na solucdo desenvolvida.

5.1. Caracterizacdo da Empresa

O Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS) foi criado em 1998, com a
finalidade de operar o Sistema Interligado Nacional (SIN) e administrar a rede basica de
transmissdo de energia do Brasil. A sua missdo institucional é operar o Sistema
Interligado Nacional de forma integrada, com transparéncia, equiidade e neutralidade, de
modo a garantir a seguranca, continuidade e a economicidade do suprimento de energia

elétrica no pais.

Essa funcdo é de grande responsabilidade ética, devendo o ONS ter visdo
sistémica do SIN para cumprir sua responsabilidade institucional de assegurar os ganhos
sinérgicos de uma operacdo integrada. Tais ganhos da operacdo eletroenergética se
refletem sobre outros setores essenciais da economia, pois 0 crescimento e o
desenvolvimento do Pais dependem do suprimento de energia elétrica confiavel a partir

de tarifas modicas.

As dimenses e especificidades do Sistema Interligado Nacional (SIN) exigem
grande pericia e coordenacdo dos profissionais envolvidos na sua operagdo para que esta
seja executada com desempenho adequado. Adicionalmente, uma série de contingéncias
faz com que seja essencial que o ONS esteja pari passu com o estado da arte de um

conjunto significativo de conhecimentos. Seriam contingéncias fortes, por exemplo:
e A complexidade técnica da operacdo integrada;

e A necessidade em atender da melhor forma possivel aos interesses da

sociedade e de seus controladores;
¢ O novo contexto competitivo / concorrencial;

e O reflexo da operagdo eletroenergética sobre outros setores essenciais da

economia;
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e A velocidade no avanco do conhecimento.

Além do exposto acima, 0 ONS ainda lida com o aumento da complexidade das
relacdes institucionais devido ao novo modelo vigente, no qual houve a ampliacdo da
responsabilidade técnica da organizacdo e a criacdo de novas instituicbes com as quais
se relaciona, atuando como coordenador e articulador dessa rede de instituicdes, o0 que
requer equidade, transparéncia e neutralidade de suas aces.

Sendo assim, do ponto de vista da Gestdo de Conhecimento, pode-se dizer que o
Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS) precisa dispor de profissionais
competentes para exercer atividades de natureza técnica e gerencial, implicando na
necessidade de que estes cubram um vasto dominio de conhecimentos, desde 0os mais
tradicionais do Setor Elétrico até as mais modernas técnicas de gestdo empresarial

(como por exemplo, a propria Gestdo de Conhecimento).

Além disso, 0 ONS lida com um alto volume de informag@es durante a execucao
de suas atividades, na medida em que estas sdo insumo e produto de Seus pProcessos
produtivos. Contribui também para o aumento do volume de dados e informagdes, a
propria natureza da organizacdo que responde formalmente a multiplos atores (Governo,
ANEEL, Agentes, Sociedade etc.), requerendo um controle apurado de todas as suas
decisdes e operacOes. Neste sentido, requer um ambiente informatico de alto nivel,
muitas vezes apoiado nas mais recentes tecnologias de hardware e software disponiveis
no mercado para dar conta de toda complexidade de seus fluxos de conhecimento

explicito de maneira eficiente e eficaz.
Em suma, pode-se dizer que o desempenho do ONS depende:

e Da competéncia individual de seus quadros, refletidas em decisdes
complexas e ndo padronizaveis que precisam ser tomadas no instante em
que sdo executadas as tarefas, caracterizando-o como uma organizacdo do

tipo “burocracia profissional” (ou profissional).

e Da padronizacdo e transparéncia (reprodutibilidade) de suas acoes,
refletidas em estruturas, produtos e processos formais e controlaveis,
caracterizando-o como uma organizacdo do tipo “maquina burocratica”

(ou maquinal).

Sendo assim, 0 ONS seria um tipo de organizacao hibrida que pode ser chamada
de “maquina profissional”, que vive uma tensdo permanente entre as exigéncias de uma
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organizacdo maquinal e de uma profissional. Enquanto que a maquina burocratica exige
padronizacdo, controlabilidade, fluxos de informacgfes, automacdo dos processos e
hierarquia rigida (como relagcdes formais de report); a burocracia profissional exige
velocidade e acuracia decisoria no nivel da tarefa, implicando a necessidade de
descentralizacdo e, consequientemente, flexibilizacdo da hierarquia, tendo ainda que
conformar um ambiente propicio a inovacdo, o desenvolvimento e o compartilhamento

de competéncias.

5.2. Os Sistemas Organizacionais do Modelo de Gestdo da Empresa

Em 2003, o ONS passou por um processo de reformulacdo de seu Modelo de
Gestdo. Dentre os principios ordenadores na estrutura organizacional foram apontados
instrumentos de coordenacdo do trabalho, sendo um deles os sistemas organizacionais.
Segundo o Modelo de Gestdo, produtos de todo o ONS, de amplo rebatimento
corporativo, cujos processos implicam elevado nivel interacdo entre areas, deveriam ser

produzidos e controlados no &mbito de sistemas organizacionais (SOs).

Ainda na definicio do Modelo de Gestdo, sistemas organizacionais Sao
instrumentos para fortalecimento da coordenacdo do trabalho organizacional sem
alteracdes significativas da estrutura e da logica basica de funcionamento da
organizacao, propiciando a integragéo de atividades de uma organizacao, tendo em vista
a geracdo de um determinado produto dependente de contribuices dispersas ou com

responsabilidades dispersas no exercicio de funcdo organizacional.

Um Sistema Organizacional é definido pelos seus objetos, objetivos e conceitos
bésicos de referéncia; pelos produtos e servigos que deve gerar; pela sua insercdo e
interfaces; pelo alcance, papéis e fungdes das unidades que o integram; pelos processos
que lhe cabem e pelos instrumentos de trabalho que utiliza; pelas formas como € gerido;
e, muito importante, pelas politicas e diretrizes que deve seguir. Segue abaixo as

defini¢bes (adotadas no Modelo de Gestdo) de tais elementos constitutivos dos SOs:

e Objetivos: propdsitos ou finalidades que o sistema deve atender e que

representam sua razdo de ser (“para que serve”);

e Objetos de acdo: segmentos do ambiente sobre o qual o sistema atua

diretamente visando provocar mudangas ou efeitos, tendo em vista o

cumprimento de seus objetivos;
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Conceitos béasicos: termos e temas fundamentais associados ao sistema

organizacional que necessitam ser devida e claramente identificados e

especificados;

Principios e diretrizes de atuacdo e organizacdo: orientacdes basicas

referentes a0 modo de atuacdo e de relacionamento do sistema e as suas

formas de organizacdo, gestdo e funcionamento;

Contexto e interfaces: instituices, agentes, empresas, sistemas, unidades

administrativas e individuos externos ao sistema com 0s quais mantém
relacionamentos relevantes para o0 adequado cumprimento de seus
objetivos, desempenho, prestacdo de seus servigos e funcionamento

interno;

Produtos e servigos: produto € um bem ou ativo fisico que o sistema

organizacional pode proporcionar a um cliente interno ou externo e que
resulta necessariamente na transferéncia da posse de alguma coisa; servigo
é qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que o sistema
pode proporcionara um cliente interno ou externo e que nao resulta na

transferéncia de posse de algo;

Estrutura interna: conjunto de unidades integrantes do sistema, seus papéis

e atribuicdes, e seus relacionamentos internos e externos;

Processos béasicos: processo consiste em uma sequéncia de etapas

(atividades, tarefas, fases subprocessos), logicamente interrelacionadas,
que visa a transformacdo de entradas (insumos) em saidas (produtos /
servigos, resultados) destinadas a clientes (internos ou externos)

especificos ou ao mercado / ambiente em geral;

Monitoramento do sistema: processos que visam garantir:

0 a permanente adequacdo do sistema ao contexto, em termos de

caracteristicas e evolucéo;

o a eficiéncia de suas acdes, em termos dos custos e produtividade
dos recursos e a execugdo dos prazos estabelecidos;

o a eficécia de suas acdes, em termos da obtencdo dos produtos e a

prestacdo de servicos segundo as especificacOes estabelecidas;
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o a efetividade das acOes, em termos do atendimento efetivos das

demandas e necessidade dos clientes.
Os Sistemas Organizacionais instituidos pela organizagédo foram:
e Gestdo do desenvolvimento tecnoldgico;
e Gestdo dos procedimentos de rede;
e Gestdo dos procedimentos corporativos;
e Gestdo dos recursos humanos;
e Gestdo da comunicacéo social e corporativa;
e Gestdo de relacionamentos externos;
e Gestdo orcamentéria e financeira;
e Gestdo do conhecimento;
e Gestdo dos indicadores;
e Gestdo dos produtos e processos.

Atendo-se ao sistema organizacional de gestdo do conhecimento (SOGC), o
mesmo foi instituido com o proposito de assegurar a0 ONS a manutencdo de suas
competéncias e conhecimentos estratégicos e também, instrumentalizar os demais
sistemas nas questdes relativas as competéncias necessarias a organizagdo para a

realizacdo de seus processos.

O Modelo de Gestdo previa ainda, a partir do SOGC, a possibilidade do ONS
avaliar os reflexos e promover as ages necessarias para suportar a introducdo de novas
tecnologias, selecionar, capacitar e desenvolver profissionais de forma aderente as suas
competéncias estratégicas e aos seus produtos e processos, e desenvolver a rede de

Agentes e fornecedores de forma integrada as demandas do SIN.

Foi apontado ainda, como parte do SOGC, um subsistema de Gestdo da
Informac&o, cujo foco estd concentrado na explicitacdo e formalizacdo do conhecimento
tacito disperso na organizacao, assegurando a sua reproducéo.

Em resumo, o SOGC tinha por objetivos preliminares:

e Garantir a disponibilidade do conhecimento tacito e explicito aos

processos do ONS com a maxima eficécia e eficiéncia possivel.
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e Induzir uma ambiéncia — cultural e tecnolégica — favoravel a criacéo,
compartilhamento, organizacao e aplicacdo de conhecimento para o pleno
alcance de sua missdo institucional e de seus objetivos estratégicos,

particularmente, o 6timo sistémico do Sistema Interligado Nacional.

e Gerir a producdo intelectual do ONS, ou seja, 0 conhecimento

“embarcado” nos seus produtos.

5.3. As Etapas de Construcdo do Sistema Organizacional de Gestao do

Conhecimento

Uma vez institucionalizados os sistemas organizacionais, deu-se inicio ao
processo de concepcao do SOGC, o qual é objetivo central dessa pesquisa. Porém, antes
que efetivamente se comecasse 0 processo de construcdo do modelo de Estratégia de
GC do ONS foi preciso sedimentar e detalhar justificativas e necessidades da GC para a
organizagao, uma vez que os SOs identificados no Modelo de Gestdo eram uma lista de
questdes criticas a organizacdo, mas ainda sem um levantamento de aspectos que

respaldassem as suas implantacdes.

Posto isso, 0 processo geral de desenvolvimento do SOGC, esbogado na Figura
17, comega com discussdes de um grupo de trabalho, composto por profissionais da
organizacdo e pesquisadores, que culminaram na elaboracdo do texto provocativo do
SOGC. Este documento compde um diagnostico geral da GC na organizacdo e
justificara a concepcdo do SOGC, tendo passado pela aprovagdo do comité executivo do
ONS.
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Figura 17: Método de desenvolvimento dos trabalhos

Fonte: A Empresa

No Capitulo 6 sera descrito o resultado do diagndéstico preliminar da GC no ONS,
gerado a partir das etapas assinaladas acima como 6.1. Esse capitulo ainda
compreenderd o detalhamento do SOGC, que foi desenvolvido ao longo das etapas

destacadas como 6.2.
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Capitulo 6 — O Sistema Organizacional de Gestdo do

Conhecimento

6.1. Diagnéstico Preliminar da Gestdo do Conhecimento

Este topico apresenta comentarios gerais sobre o que se pdde perceber do estado
inicial das praticas de Gestdo de Conhecimento do ONS. Isto € feito a luz da
conceituagdo anteriormente exposta e a partir de observagdes reais e documentais dos
componentes do grupo de trabalho (autora da dissertacdo e especialistas da

organizacao).

Isto posto, procurar-se-a estabelecer os elementos-chave que poderiam
incrementar a capacidade do ONS de extrair melhores resultados a partir da gestdo de
seus conhecimentos, sempre assumindo como “balizas” para o desenvolvimento destas
atividades as politicas e diretrizes expostas nos documentos atinentes ao Modelo de

Gestdo.

6.1.1. A Importancia da Gestdo do Conhecimento no ONS

No que concerne a Gestdo de Conhecimento, é possivel dizer que no tipo de
organizacdo hibrida, na qual se enquadra 0 ONS, a demanda posta é pela garantia da
pronta disponibilidade das competéncias e das informacdes adequadas a cada situacéo, o

gue faz com que uma série de desafios de contorno dificil se apresente a todo momento.

A reprodutibilidade das acGes, por exemplo, exige que seus executores conhegam,
além dos procedimentos padrdo de execucdo das atividades, os saberes técnicos
atinentes e as informacg6es necessarias (confiaveis e disponiveis a qualquer momento,
requerendo registro histérico consistente), sem os quais o resultado final provavelmente
diferira a cada ciclo do processo, apesar de uma execucdo padronizada. Além disso, a
capacidade de lidar com questbes complexas ou relativamente novas exige que 0S
profissionais mantenham o contato permanente com o “mundo do conhecimento”
(congressos, comunidades de pesquisa, experts, entre outros), de maneira a poderem
lidar com estas sempre da melhor forma possivel, ou seja, aumentando sistematicamente

a efetividade de suas agoes.

A possibilidade de ser bem sucedido nas tarefas é diretamente dependente da

disponibilidade de executores competentes, capazes de realizarem as melhores escolhas
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em cada circunstancia. Logo, h& necessidade de préaticas organizacionais que garantam
esta disponibilidade, como por exemplo, o equilibrio dindmico entre oferta e demanda
de trabalho. Por sua vez, este equilibrio requer um bom dimensionamento dos quadros,
a polivaléncia dos trabalhadores (balanco de competéncias, rotatividade, capacitacéo

etc.), entre outros.

Sendo assim, pode-se dizer que o ONS é uma organizacdo altamente propicia ao
emprego das técnicas de Gestdo de Conhecimento, na medida em que seus resultados
sdo fortemente amparados no uso intensivo deste recurso, tanto na sua forma tacita
quanto na explicita. Logo, pode-se esperar que as técnicas de Gestdo de Conhecimento,
bem implantadas e articuladas, possam trazer retornos significativos sobre os
investimentos feitos. Todavia, a tarefa de planejar e implementar estas praticas de forma
consistente ndo é facil, principalmente por conta do vasto e diversificado dominio de
informacdes e conhecimentos que a organizagdo emprega em Seus pProcessos.
Acrescente ainda a complexidade destas tarefas, o fato do ONS ser uma organizacao
relativamente recente, onde muitas acbes de estruturacdo interna ainda estdo em

andamento.

Extrapolando as fronteiras do ONS para vislumbrar os beneficios da Gestdo de
Conhecimento a todos os atores envolvidos (principalmente a Sociedade), conforme as
contingéncias anteriormente apresentadas sugerem, pode-se dizer que a operacdo do
SIN requer mais que um conjunto de organizagdes competentes, ela requer uma “rede
competente”. Contudo, esta competéncia coletiva da rede tem na instabilidade do
modelo do Setor Elétrico um forte restritor, na medida em que causa duvidas em relacédo
ao caminho que cada organizacao deve trilhar e, assim, aumenta a relutancia em relacédo
ao comprometimento dos ativos no longo prazo e provoca uma grande resisténcia a
colaboracédo interorganizacional, na medida em que os aliados hoje podem se tornar

ferozes concorrentes amanha.

6.1.2. Historico de Acoes de Gestdo do Conhecimento no ONS

Idealmente, neste topico deveriam ser identificadas e apontadas as principais
acGes em andamento ou mesmo que ja tenham sido empreendidas e que apresentassem
algum tipo de vinculagdo com o tema Gestdo do Conhecimento. No entanto, como a
Gestdo do Conhecimento finda por abarcar um conjunto muito grande de areas

teméticas (RH, TI, Inovagdo, etc.), o trabalho de mapear e estudar todas as iniciativas
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correlatas teria se mostrado extremamente demandante dos recursos envolvidos e,

provavelmente, requeria um projeto especifico para fazé-lo apropriadamente.

Sendo assim, decidiu-se enfrentar esta questdo superficialmente neste primeiro
momento, recorrendo exclusivamente ao conhecimento dos participantes diretamente
envolvidos sobre as iniciativas (em curso ou empreendidas) com as quais tivessem
tomado algum contato. A partir do envolvimento de outros grupos no processo de
discussdo, pdde-se notar a existéncia de um conjunto bem mais amplo de iniciativas em
curso na organizacdo. Chamou particular atencdo a existéncia de uma “comunidade de
pratica” voltada a estudar Gestdo do Conhecimento no Centro de Operacdo do Sudeste
(COSR-SE) com vistas a se utilizar destas tecnologias para desenvolvimento da unidade
organizacional. Sem divida nenhuma, a incorporacdo prévia desta comunidade ao grupo
de trabalho teria enriquecido sobremaneira as discussdes e, provavelmente, aumentado

sua eficiéncia e eficacia.
Dentre as iniciativas identificadas, destacam-se:

e Gestdo por Competéncias: iniciativa da Geréncia de Recursos Humanos

(GRH) que visa alinhar uma série de mecanismos de coordenacdo do
trabalho ao incremento das competéncias instaladas na organizagdo, como
por exemplo, o plano de cargos e salarios (inclusive carreira), a

remuneracao variavel, a avaliacdo de desempenho funcional, entre outros.

e Gestdo de Competéncias por Processos: iniciativa da GRH que visa

garantir a disponibilidade de todos o0s requisitos de competéncia

necessarios a execucdo dos processos da organizacao.

e Gestdo Eletrénica de Documentos (GED): iniciativa da Geréncia de

Tecnologia da Informacdo (GIT) que visa disponibilizar um software de
armazenamento de informacdo desestruturada (documentos em geral)
numa base centralizada, segura e acessivel remotamente, permitindo aos
profissionais organizar adequadamente (para Si e para a empresa) seus

arquivos eletrénicos de trabalho.

e SIGOP: iniciativa do COSR-SE com vista a sistematizar os documentos de
trabalho da Diretoria de Operacdo de maneira a facilitar seu acesso e

armazenamento durante a execugdo dos processos.
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Comunidade de pratica de Gestdo de Conhecimento no COSR-SE:

iniciativa com o intuito de difundir o conceito de Gestdo de Conhecimento
no ambito da unidade organizacional envolvida, bem como induzir a
correta implementacdo de técnicas que favorecam o desenvolvimento dos

conhecimentos da mesma.

6.1.3. O que Faltava ao ONS para Efetivamente Gerir o Conhecimento?

Considerando que os objetos centrais da Gestdo de Conhecimento seriam as

competéncias de seus profissionais e os dados e informagdes que circulam na

organizacdo, pode-se concluir que estes ja sdo tratadas, em grande parte, pelas fungdes

de gestdo de recursos humanos (RH) e gestdo da tecnologia da informacdo (TI) da

organizacdo, o que poderia implicar equivocadamente na conclusdo de que o SOGC ¢

desnecessario. Porém, como objeto de preocupacdo do SOGC, pode-se dizer que, além

da proépria eficacia destas acGes de Tl e RH as operagdes, somar-se-iam outros trés

pontos que estariam aparentemente a descoberto, totalizando cinco preocupagoes

béasicas. Sdo elas:

A adequacdo do ambiente organizacional ao bom funcionamento das

praticas de GC;
A articulacéo externa das a¢des de GC;

A eficécia das operagdes da gestdo da informacdo, acrescentando um viés
mais técnico-operacional a competéncia em Tecnologia da Informacdo das
instancias executoras, assegurando que suas a¢fes sejam executadas com

maior visao sisttmica da demanda tecnoldgica;

A eficéacia das operacfes da gestdo de competéncias, que assim como na
gestdo da informacdo, depende também da capacidade das instancias
envolvidas em tratar a demanda por capacitacdo da organizacdo com maior
visdo sistémica do ponto de vista dessas operagdes. Dadas as atribuicdes
especificas da area de RH e das geréncias e supervisées do ONS,
atualmente as instancias responsaveis pelo tratamento dos programas de
T&D (treinamento e desenvolvimento) da empresa, é dificil estabelecer
naturalmente esta visdo sistémica, seja porque o RH ndo tem a

profundidade técnica necessaria para compreender as particularidades das
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demandas operacionais (0 que € natural, visto que seria proibitivo
reproduzir esse conhecimento em uma unidade administrativa), seja
porque as unidades operacionais tém uma visdo particular de suas areas
(novamente, pelo mesmo motivo), faltando alguém que integre o todo das

demandas e seja capaz de prioriza-las;

e A eficacia da gestdo da inovagdo (o conhecimento novo). Neste caso,
havera necessidade de profunda articulacdo com o Sistema Organizacional
de Desenvolvimento Tecnoldgico (SODT) e com as instancias

operacionais envolvidas com pesquisa e desenvolvimento;

e A eficacia da gestdo de produtos e processos. Conforme a defini¢do
adotada de Gestdo de Conhecimento Organizacional (Capitulo 3),
aumentar o desempenho dos processos seria 0 objetivo principal das a¢oes
em GC. Todavia, percebe-se que a estrutura organizacional do ONS ¢
funcional, o ordenamento de despesas, a tomada de decisdo, entre outros
mecanismos de coordenacdo do trabalho, estdo todos orientados
funcionalmente. Com a criagdo dos Sistemas Organizacionais de Produtos
e Processos e de Gestdo de Conhecimento e, principalmente, a partir de
uma atuacdo articulada dos mesmos, se torna possivel cuidar da
contribuigdo dos conhecimentos organizacionais aos produtos e processos
do ONS.

6.1.3.1. A adequacdo do ambiente organizacional ao bom funcionamento das praticas de
GC

Este ponto, apesar de sua grande relevancia para a eficacia das préaticas de GC,
destacada no topico conceitual, € também o mais tipicamente abandonado a dindmica
natural dos acontecimentos ao longo do tempo, sem haver quem se preocupe
especificamente em empreender acBes que venham a construir sistematicamente um

ambiente propicio a GC, tanto nos aspectos tecnolégicos quanto culturais.

No ONS, a situacdo ndo é diferente, porém ha certo consenso de que 0 Viés
tecnologico é de responsabilidade da area de TI, bem como o viés cultural da GRH.
Neste sentido, 0 SOGC pode vir a ser a Unica instancia organizacional que vé a questao
de maneira sistémica, podendo priorizar e induzir a melhoria do ambiente de maneira

objetiva e eficaz.
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Entretanto, essa exclusividade seria uma contradicdo em si, na medida em que
tratar o ambiente significa cuidar de todos os seus elementos, mesmo que se esteja
agindo especificamente sobre alguma doenca organizacional ou criando condigdes
capacitantes. Uma mudancga no ambiente € sempre resultante de uma mudanca global de

comportamento, seja ela induzida por modificages fisicas ou culturais.

Neste caso, o papel do SOGC para responder a este ponto de preocupacdo poderia
ser:

e Promover politicas e orientacBes estratégicas as instancias executoras para
implantacdo de condigOes capacitantes ou eliminagdo de doencas

organizacionais;
e Priorizar a¢0es e projetos desta natureza;
e Delegar e controlar a execugéo destas agoes.

O fluxograma abaixo ilustra uma primeira proposta de atuacdo colaborativa com

as instancias atinentes:
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Figura 18: A adequagdo do Ambiente Organizacional

Fonte: A Empresa

6.1.3.2. A articulacdo externa das acdes de GC

A natureza das operacdes do ONS impde a organizagdo um permanente contato
com instituicdes externas, seja para obter dados operacionais, seja para planejar as
ampliacOes e reforcos do sistema, entre outros. Importante notar que, conforme a
definicdo adotada neste texto para a Gestdo de Conhecimento Organizacional, este
relacionamento interinstitucional envolve em grande parte a troca de conhecimentos
entre estas organizagdes que pode e deve ser planejada e coordenada para que se possa
extrair o melhor desempenho da mesma, ou seja, garantir que durante as operagdes
sempre haja o conhecimento (tacito ou explicito) certo disponivel no momento certo

(processos).

Muitas vezes a disponibilidade deste conhecimento organizacional serd apenas
uma questdo de integragdo informética entre organizagdes ou mesmo a consolidacao /
sincronizacao de bases de dados. Neste caso, a implantacdo de solugdes concretas passa
a ser atribuicdo das areas de informatica de cada organizacdo envolvida e/ou dos

técnicos que gerenciam os dados em questdo. No entanto, como hd um grande volume

83



de dados e informacbes a serem trocadas e, conseglientemente, um sem numero de
interacdes entre organizacdes a serem gerenciadas para garantir esta disponibilidade, é
necessario que haja planejamento e coordenacdo de todos estes relacionamentos que se

fazem necessarios.

Por outro lado, o conhecimento tacito que existe nas organizacdes do setor €
também volumoso e diversificado. Além do qué, € tido como essencial ao correto
funcionamento do sistema elétrico do Pais, bem como a sua evolucdo ao longo do
tempo. Sendo assim, duas questbes relevantes se apresentam para garantir a
disponibilidade deste tipo de conhecimento as opera¢cdes do ONS: a manutencdo e o

desenvolvimento no longo prazo.

A primeira questdo, da manutencdo, refere-se a necessidade de garantir que
aqueles profissionais que detém o conhecimento tacito o empreguem corretamente nas
operacBes, bem como permitam e, idealmente ajudem, seus pares a construirem também
este conhecimento tacito. Muitas vezes, isso pode significar a necessidade de
profissionais precisarem vivenciar experiéncias em outras organizac@es. Por exemplo,
profissionais jovens que ingressaram diretamente no ONS né&o terdo a oportunidade de
operar maquinas e equipamentos de geracao e/ou transmissdo de energia cotidianamente
para apreenderem suas particularidades, somente em poucas oportunidades de visita, a
menos que existam acordos de Cooperacao Tecnologica para formacéo de profissionais,
transferéncia de tecnologia, entre outras formas de compartilhamento de conhecimento
tacito. Obviamente, dado o viés competitivo imposto ao setor na ultima mudanca de
modelo, essa questdo precisa de uma coordenacdo competente, jA que interesses

estratégicos podem estar em jogo na retencao de conhecimento e tecnologia.

A segunda questdo, do desenvolvimento, esta intimamente relacionada a da
manutenc¢do, mas tratada com uma visdo de futuro. Ou seja, 0 ponto central é saber que
conhecimentos tacitos serdo necessarios a0 ONS no futuro, seja pela evolugédo
tecnoldgica, pela modificacdo da matriz energética, pela mudanca de modelo setorial ou
por quaisquer outros cenarios de mudanga relevante na natureza das operagfes que se
possam perceber. Certamente, esta questdo exige profunda articulacdo com a orientagédo
estratégica e politica do ONS, do Ministério de Minas e Energia (MME) e de todos os
demais agentes do setor, para que 0s cenarios possam ser dignos de consideracdo pelas
partes e, conseqientemente, base para as agdes de desenvolvimento a serem

desenvolvidas, reduzindo o risco dos investimentos empregados.
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Por fim, um ultimo, mas ndo menos relevante ponto a ser enfocado € a articulacao
das acOes junto a provedores de conhecimento reconhecidos no setor, as Entidades
Técnicas Setoriais, seja para formagdo dos quadros técnicos, seja para realizacdo de
pesquisa cooperativa. Sendo assim, este relacionamento com Entidades Técnicas
Setoriais poderia ser visto como um instrumento que perpassa as duas questdes
anteriores, servindo a ambas no que concerne a educacdo formal e ao desenvolvimento

cientifico e tecnologico.

Dado este quadro, o SOGC deveria olhar particularmente a questdo do
compartilhamento de conhecimento interorganizacional, buscando induzir as
articulacGes externas cabiveis ao ONS conforme suas proprias prioridades e
necessidades, estabelecendo critérios, definindo um modelo geral de colaboracéo,
cativando os parceiros e, por fim, orientando corretamente as areas executivas do ONS a
focarem coordenadamente seus esforgos nas integragcoes e colaboragfes mais relevantes
para a estratégia corporativa. A garantia do aprendizado estratégico com estas acdes
seria a outra responsabilidade do SOGC, monitorando a efetividade destes esforcos e

contribuindo sistematicamente para fazer com que esta seja garantida.

O fluxograma a seguir ilustra uma primeira proposta de atuacéo colaborativa com

as instancias atinentes:
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Figura 19: A articulacdo externa das a¢des de GC

Fonte: A Empresa

6.1.3.3. A eficacia das operacoes da Gestdo da Informacio

No ambito da Tecnologia da Informacéo (dos conhecimentos explicitos), o que se
faz necessario imediatamente € um planejamento amplo e consistente sobre a integracdo
dos sistemas ja existentes (ou a difusdo deste plano, se ele ja existe), de modo que as
ferramentas de analise e tratamento de dados, assim como as interfaces com usuarios

possam ser desenvolvidas para aumentar a efetividade das informacdes entregues, ou
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seja, permitindo que os profissionais certos, tenham acesso as melhores informacdes
(relevancia, alto nivel, etc.) no momento correto (e/ou desejado). N&o € preciso dizer

que o planejamento util pressupde a implantacao do plano.

H& também que se inverter a abordagem do emprego de Tl na organizacéo,
migrando de uma perspectiva de empurrar tecnologia aos profissionais para outra, em
que os profissionais possam especificar exatamente aquilo que querem dela antes de ter
seu trabalho cotidiano alterado. Obviamente, esta segunda abordagem é mais trabalhosa
e complexa, exigindo maior esforgo dos profissionais de TI para realizar a perfeita
identificacdo de como a tecnologia seria mais bem empregada em cada caso e conceber

sistemas integrados que pudessem atendé-las todas.

Como se pode perceber, uma analise das acdes de Tl sob a perspectiva do SOGC
assumiria um carater de orientacdo e auditoria das agdes, dado que ndo faz sentido

reproduzir as estruturas organizacionais de execucao ja existentes.

O fluxograma a seguir ilustra uma primeira proposta de atuacéo colaborativa com

as instancias atinentes:
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Figura 20: A eficacia as operagdes da Gestao da Informacéo

Fonte: A Empresa

6.1.3.4. A eficacia das operacoes da Gestdo de Competéncias

No ambito dos Recursos Humanos, para que o conhecimento tacito seja melhor
empregado nas operacGes e compartilhado entre os individuos, 0 ONS precisa garantir
maior autonomia aos profissionais e aumentar a transparéncia interna em relacdo as
competéncias disponiveis, de modo que a organizacdo possa obter maior flexibilidade
na alocacdo dos seus recursos, maior capacidade de reproducdo (e substituicdo) de
competéncias criticas, maior satisfacdo dos profissionais proporcionada pelas
oportunidades de desenvolvimento de competéncias, maior legitimidade frente aos

Agentes e a sociedade, entre outros.
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Adicionalmente, é preciso que outras acGes de Gestdo de Recursos Humanos
(plano de carreira, avaliacdo funcional, cargos e salarios, entre outros) levem em
consideracdo a necessidade de aumentar as competéncias manifestas durante a execugéao
dos processos, ja que, em grande parte, sdo elas que garantem (ou ndo) o bom

desempenho das operacGes da empresa.

Por fim, do ponto de vista estratégico, as praticas de GC ainda precisam ser
alcadas como assunto relevante na pauta da alta administracdo, afinal, sem respaldo da
Diretoria, nada acontece. Sem este apoio sistematico, os projetos que tratam do assunto
esbarram em outros tidos como mais prioritarios, sendo sempre preteridos em razéo de
acOes mais urgentes. Assim, acabam mantendo-se numa espécie de “estado latente”,

onde a organizacdo nem se esquece, nem faz nada em relacéo a ele.

Novamente, como se pode perceber, uma andlise das acdes de RH sob a
perspectiva do SOGC assumiria também um carater de orientacdo e auditoria das agdes,

ja que néo faz sentido reproduzir as estruturas de execucao ja existentes.

O fluxograma a seguir ilustra uma primeira proposta de atuacdo colaborativa com

as instancias atinentes:
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Figura 21: A eficacia as operagdes da Gestao de Competéncias

Fonte: A Empresa

6.1.3.5. A gestdo e a sistematizacdo da Inovacdo (o conhecimento novo)

Ainda que o ONS ndo esteja sujeito a uma concorréncia acirrada, que exija
constantes inovacdes para se manter competitivo, a busca permanente do “6timo
sistémico” implica necessariamente em dispor dos melhores conhecimentos e
tecnologias. Indo além, pode-se dizer que é importante para 0 ONS fazer essa fronteira
cientifica e tecnoldgica avancar, na medida em que ele, sendo uma organizagdo Unica,
estd situado numa posicdo exclusiva de demanda por pesquisa e desenvolvimento. Ou
seja, caso 0 préprio ONS ndo desenvolva ou fomente o desenvolvimento de novos
conhecimentos e tecnologias necessarios as solucdes de seus proprios problemas e

gargalos, provavelmente ninguém o fard no tempo desejado.
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Um fator complicador na gestao da inovacgéo € que tipicamente seus horizontes de
planejamento sdo de longo prazo, na qual ha incerteza estrita e, conseqlientemente, 0s
riscos assumidos para gerar uma inovagao sdo sempre maiores do que os de manter uma
evolucdo incremental lenta e continua. Neste sentido, pode-se dizer que todo
comprometimento com pesquisa e desenvolvimento é de natureza estratégica e, assim
como as questdes relativas ao ambiente organizacional, ndo podem se furtar de ter uma

instancia organizacional (ou alguém) que olhe por ela sistematicamente.

Normalmente, em organizagdes profissionais, a constru¢do do conhecimento novo
sempre se da de maneira descentralizada, sendo delegada aos técnicos diretamente
interessados e sua rede de relacionamentos®, e ficando circunscritas a esferas
burocréaticas maiores ou menores em funcdo do or¢camento previsto no projeto e/ou de
sua importancia estratégica para a organizacdo. No ONS, o Sistema Organizacional de
Desenvolvimento Tecnoldgico (SODT) vem justamente pra conferir sistematica a estes
processos e investimentos de construcdo de conhecimento novo. No entanto, a definicdo
de gue conhecimentos valem a pena de serem construidos ou ndo, certamente exigira
interlocugdo com outros sistemas para ser bem executada, particularmente, o de GC

(visdo de ambiente, informacdes e competéncias) e 0 de Produtos e Processos.

Neste sentido, 0 SOGC deveria ter um canal eficaz de interlocu¢do com o SODT e

cumprir um papel orientador (pré-ativo) ou consultivo (reativo), a depender da situacéo.

O fluxograma a seguir ilustra uma primeira proposta de atuacdo colaborativa com

as instancias atinentes:

® Porque se entende que eles estdo na melhor posicdo para especificar objetivamente a demanda ou

identificar com maior eficacia a propriedade de uma oferta.
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Figura 22: A gestéo e a sistematizac¢io da Inovagéo

Fonte: A Empresa

6.1.3.6. A eficacia da Gestdo de Produtos e Processos

Como foi dito anteriormente, uma das principais restricdes a efetivacdo de
praticas consistentes de Gestdo de Conhecimento é que muitas delas sdo concebidas e
implementadas sem o pragmatismo necessario, ndo apresentando, por conseguinte, 0s
resultados que legitimariam sua relevancia e motivariam sua continuidade. Neste
sentido, um dos diferenciais mais importantes da proposta de escopo aqui apresentada
para 0 SOGC é que haja um foco permanente em Produtos e Processos, procurando
identificar nestes quais seriam as acOes de capacitacdo de implementagdo prioritéria,
levando em consideracdo a necessidade concreta de melhoria de desempenho da

organizacao.
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O papel do SOGC no que concerne as acdes de melhoria dos produtos e processos

da organizacdo deveria ser ndo apenas de orientacdo, na medida em que isso poderia

nédo ser suficiente para garantir o andamento das atividades mediante um conflito que

porventura venha a surgir. Sendo assim, melhor seria assumir neste caso um papel de

priorizacdo e articulacdo das acbes (com poder de decisdo para dirimir duvidas e

resolver conflitos afetos a Gestdo de Conhecimento). A auditoria / controle

permaneceria como funcdo de garantia da eficacia.

O fluxograma a seguir ilustra uma primeira proposta de atuacdo colaborativa com

as instancias atinentes:

Gest&o de Produtos e Processos
Produtos e
SOGC SORH CDI CGPA
Processos
Identificar Identificar Identificar Identificar Agdes
Gargalos de Correlatas ao
™ : Gargalos de Gargalos de )
Capacidade e Competéncia Informacso Conhecimento
Qualidade P ¢ Organizacional
Identificar
» Gargalosde |«
Conhecimento
Estabelecer Focos
Prioritarios de |«
Atencéo
Realizar
Entrevistas com
Gestores para
Diagnose Coletiva
Elaborar o Plano
Diretor de Elaborar Plano de
Conhecimento d Acéo
2004
Avaliar » Implementar / Articular A¢ées Prioritarias
Resultados P ¢
— |

Figura 23: A eficacia as operagdes da Gestao de Produtos e Processos

Fonte: A Empresa
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Os fluxos apresentados apenas estabeleceram um esboco de uma possivel diviséo
de trabalho em processos afetos a de Gestdo de Conhecimento que visa eliminar as
superposicdes de responsabilidade entre as instancias organizacionais ja mencionadas e
expde as necessidades de colaboracdo entre as mesmas, valendo ressaltar que s&o

resultados da avaliacdo preliminar da GC.

6.1.3.7. A Gestdo Estratégica do Conhecimento

Os focos de atuacdo acima apresentados definem o escopo basico da Gestdo do
Conhecimento Organizacional do ONS, delimitando seu campo de atuacdo sistematica.
Dadas as muitas instancias de interfaces da funcdo de GC, alguns mecanismos de
coordenacdo lateral estdo implicitos nas propostas, mas que resultam de um diagndstico
inicial.

A partir do diagndstico preliminar, € proposto ainda o estabelecimento de um
Plano Diretor de Conhecimento para que se possa, ante a avaliacdo de resultados apds
um decurso de tempo, verificar a propriedade das deliberacdes apresentadas pelo plano
e constatar o que funcionou, o que nédo funcionou e, de preferéncia, seus porqués. Sendo

assim, deste Plano Diretor deveria constar um conjunto de:

e Politicas de Gestdo de Conhecimento, sinalizando aos envolvidos a real
importancia que a casa da para o assunto e induzindo a adocao de posturas

corretas em relacdo as acdes que venham a ser empreendidas;

e Diretrizes Estratégicas que orientem o curso das acgdes, estabelecendo
critérios objetivos de priorizacdo das mesmas e parametros para a tomada

de deciséo na fase de execucdo;

e Indicadores de Desempenho que permitam controlar os resultados das
acoes empreendidas e constatar sua efetividade;

e Metas que permitam, a priori e em tempo de execucgéo das acdes, balizar
os esforcos necessarios e, a posteriori, sinalizar pontos criticos de

resisténcia a melhoria desejada de desempenho.

Um processo investigativo de resultados divergentes e, naturalmente, suas
constatacdes, permitirdo ao SOGC um aprendizado para a realizacdo de novos ciclos de

acao sobre novos patamares de capacitacéo.
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Eventualmente, pode-se chegar a conclusdo que um padrdo de comportamento

indesejavel em determinado conjunto de acBes se deve a problemas nas politicas e

diretrizes estabelecidas no Plano Diretor. Neste caso, ou bem as mesmas foram mal

desdobradas das orientacGes estratégicas da organizacdo, ou bem as orientacOes

estratégicas da organizagdo contém equivocos que precisam ser corrigidos. No segundo

caso, haveria uma segunda instancia de aprendizado, na figura abaixo ilustrada como

um “aprendizado global”, na medida em que extrapola as fronteiras de responsabilidade

do SOGC para balizar politicas gerais da organizacéo.

Aprendizado
Local

Planejamento Corporativo

Plano Diretor de GC

=

"Global

/

/
-

"\ Aprendizado

OGC

Ul

Politicas, Diretrizes, Indicadores e Metas.

Ambiente

Articulagé@o Gestéo da
Externa Informagé&o

Gestéo de
Competéncias

Gestéo da
Inovagao

Gestéo de
Produtos e
Processos

Avaliacéo de Resultados

Figura 24: O processo estratégico de Gestao de Conhecimento no ONS

Fonte: A Empresa

Finalizando o diagnostico, aponta-se que para operacionalizar o Plano Diretor de

Conhecimento, processos devem ser planejados e

implementados (executados

sistematicamente / periodicamente ou permanentemente), considerando que o escopo de

atuacdo do SOGC va se dar em torno das seis prioridades expostas na Figura 24,

denominados “focos de atuacdo”.
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6.2. Concepcao do SOGC

Ap0s passar por ampla andlise, as informacGes e propostas provenientes do texto

provocativo foram validadas para que se pudesse iniciar a préxima etapa.

Neste topico sdo detalhados os elementos constitutivos do SOGC, seguindo a

diretrizes do Modelo de Gestao, ou seja, sera descrita a Estratégia de GC do ONS.

O topico é iniciado pela contextualizagdo da organizacdo, que ja foi visto pelo
leitor na apresentacdo do Estudo de Caso e no diagnostico preliminar. Entretanto, aqui a

contextualizacdo aborda aspectos diferentes dos ja colocados.

6.2.1. Contextualizacao

Inicialmente é preciso relembrar a contextualizacdo do ONS como uma
organizacao intensiva em conhecimento e também profissional. Primeiramente, porque
é altamente dependente da expertise de seus colaboradores, que possuem alto nivel de
educacdo formal, bem como experiéncia, o que fica evidente nos curriculos dos

profissionais da organizacao e tempo de atuagdo dos mesmos no setor elétrico.

Além disso, o conhecimento organizacional € altamente materializado em
sistemas, modelos e métodos desenvolvidos pela propria organizacdo, que atua com
elevada massa de informacOes tanto para realizar analises e previsdes rotineiras para a
operacdo do sistema elétrico, quanto para desenvolver solucBes inovadoras que

viabilizem a otimizacéo eletroenergética.

Pode-se ainda caracteriza-la como uma organizacdo profissional, tendo em vista

que:

e 0 reconhecimento / julgamento dos profissionais é dado pelos proprios
pares, muito menos do que por clientes ou superiores hierarquicos,

provendo da competéncia técnica,

e a natureza complexa das atividades requer controle pelos proprios
operadores que a executam, conformando uma organizacdo de
profissionais autdbnomos com alta atividade politica (BUCHER &
STELLING apud STARBUCK, 1992).

Indo mais além, o ONS pode ser pensado como uma burocracia profissional, pois

hd necessidade de alta padronizacdo das atividades operacionais, em fungdo da
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regulacdo do Setor Elétrico e também da necessidade de transparéncia de sua atuacéo.
Isso aponta para a padronizacdo de habilidades — padronizacdo associada a
descentralizacdo, necessaria em funcdo da complexidade do trabalho (MINTZBERG,
2003).

E importante lembrar que apesar dessa alta padronizacdo, a organizagdo precisa
manter simultaneamente uma forte atuacdo nas atividades de P&D, pois é responsavel
por solucionar as questdes de operacdo integrada do setor e melhorar continuamente a
otimizagdo dos recursos, acompanhando sempre o estado da arte para ainda ser

referéncia para as demais empresas do setor.

Pelas caracteristicas expostas e realizando-se uma comparacdo com as
informacdes contidas na Tabela 1 do Tdpico 3.1.2 (pagina 28), é possivel enquadrar o
ONS tanto como uma “organizacao dependentes de experts” — portanto com énfase no
conhecimento pratico —, quanto como uma “organizacdo dependente de analistas

simbolicos” — dependente do conhecimento cognitivo.

Tendo enguadrado o ONS, € possivel abordar as caracteristicas especificas de

sua atuacao, ou seja, entender o ambiente complexo onde a organizagéo opera.

Pode-se dizer que o ONS atua em dois contextos. O primeiro é o Sistema
Interligado Nacional (SIN), o qual pode ser entendido como o ambiente fisico com o
qual a empresa lida, ou seja, desde as caracteristicas naturais do Pais até toda a infra-
estrutura / instalagbes do setor, como linhas de transmisséo, reservatorios e usinas

termoelétricas. O SIN apresenta as seguintes caracteristicas:
e Geograficamente extenso;
e Existéncia de instalagOes de grande porte;
e Predominantemente hidrelétrico com reservatorios interdependentes;
e Utilizacdo de complementacdo térmica e de fontes alternativas de energia;

e Existéncia de longas linhas de transmissdo com papel de otimizacdo

energética;
o Necessidade de operacdo coordenada para assegurar 0s ganhos sinérgicos;

e Formacdo de conexdes internacionais.
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O segundo ambiente é o Setor Elétrico Brasileiro (SEB), que pode ser entendido
como toda a rede de relacdes com a qual o ONS interage. As caracteristicas dessa rede
do SEB sdo:

e Grande nimero de atores (Agentes, Governos, Agéncias Reguladoras,

Operadores de outros paises, Associagdes, etc.);
e Agentes com interesses conflitantes;
e Centralidade estratégica para a economia do pais;
e Aparato regulatorio em constante evolucao;
e Atuacdo através da coordenacao de uma rede de organizagoes.

E para que o ONS possa operar considerando 0s aspectos citados € necessario o
dominio de duas dimensdes do conhecimento, sendo definidos no SOGC como
dimensédo técnica e dimensdo relacional. A Figura 25 representa a complexidade de

articulacao dessas duas dimens6es do conhecimento do ONS.

GESTAO DO ONS

(misséo, visdo e valores)

Gestdao do Conhecimento

Dominio de Conhecimentos

Conhecimentos \"lEncia Mt Conhecimentos
Relacionais uencia viutua Técnicos

Figura 25: A complexidade do dominio de conhecimentos do ONS

Fonte: A Empresa
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A dimensédo técnica refere-se ao conhecimento voltado para a atuacdo na rede
fisica do SIN, ou seja, conhecimentos necessarios para a operacdo coordenada do SIN e
para a busca da sua otimizacdo eletroenergética, sendo este Gltimo de interesse

exclusivo do ONS.

Parte dos conhecimentos da dimensdo técnica é encontrada no arcabouco
disponivel por instituicbes de ensino, mas outros estdo concentrados na propria

organizacao, tendo sido criados pelo proprio ONS.

Outra caracteristica dessa dimensdo é o que 0s conhecimentos, apesar de
altamente técitos, sdo também fortemente explicitos. Equivalem, basicamente, as

seguintes areas:
e Conhecimentos especificos do sistema elétrico brasileiro;

e Conhecimentos elétricos (estabilidade dinadmica, analise sistémica do

desempenho da rede, carga de demanda, etc.);

e Conhecimentos energéticos (hidrologia, meteorologia, gerenciamento de

recursos hidricos, planejamento da operacao energética, etc.);
e Conhecimentos de economia;
e Tecnologia da informacéo;
e Telecomunicagdes.

A dimenséo relacional dos conhecimentos do ONS € voltada para a atuagdo e
coordenacdo da rede de Agentes do SEB, englobando conhecimentos de interesse
exclusivo do ONS, conhecimentos complementares distribuidos pela rede e

conhecimentos que devem ser disseminados homogeneamente entre os atores da rede.

Essa dimensdo tem carater fundamentalmente técito, englobando aspectos sociais,

politicos e econdbmicos. Assim, equivalem, basicamente, as seguintes areas:
e Aparato normativo setorial,
e Politicas econémicas, sociais e ambientais;
e Arcabouco juridico (comercial, tributério, etc.);
e Relacionamento negocial,

e Marketing e comunicacdo social.
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Resumindo, de forma preliminar e abrangente € possivel entender a singularidade
do ONS como organizacdo, e sua centralidade estratégica para o pais, tornando o
conhecimento necessario para sua melhor atuacdo igualmente singular e estratégica.
Acresce a essa singularidade, as dimensdes do SEB e seu alto nivel de integracéo,
funcéo de sua preocupacdo sistémica com o funcionamento Rede Basica, uma imensa

complexidade operacional.

Assim, sua atuacdo depende de um acervo de conhecimentos de dificil apreenséo
e reproducdo, tanto pelo volume, quanto pela complexidade. Além disso, esse
conhecimento organizacional foi construido ao longo de décadas de formacao do SIN,
onde se criou um conjunto amplo, complexo e consistente de competéncias no ONS e

em todas as organizac¢des envolvidas na sua operacao.

Parte desse conjunto é de dificil segmentacdo e formalizagdo, caracterizando-se
por um forte componente tacito — isto é, proprio da pessoa do profissional, e forjado por
sua experiéncia, de dificil verbalizacdo imediata ou registro escrito — que o torna

igualmente dificil de ser transmitido as novas geracdes e apropriado pela organizacao.

Dado o cenario exposto, a Gestdo do Conhecimento deve ser implantada no ONS,
visando a renovacdo continuada dos conhecimentos e conseqliente cumprimento da

missao organizacional. Detalhadamente, a GC no ONS serve para:
e Manter os conhecimentos estratégicos acumulados na organizacao;
e Aperfeigoar os conhecimentos existentes e criar novos conhecimentos;

e Obter maior valor agregado pelo conhecimento organizacional nos

produtos gerados.
E a GC deve acontecer através da:

¢ Inducdo de uma ambiéncia — cultural e tecnoldgica — favoravel a criacéo,
compartilhamento, organizacao e aplicacdo de conhecimento para o pleno

alcance de sua missao institucional e de seus objetivos estratégicos;

¢ Disponibilizacdo do conhecimento tacito e explicito aos processos do ONS

com a maxima eficécia e eficiéncia;

e Garantia de que a producéo intelectual esteja em consondncia com 0s

objetivos estratégicos da organizacao.
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Esquematicamente, 0 modelo de Estratégia de Gestdo do Conhecimento do ONS
pode ser visualizado na Figura 26. Em linhas gerais, pode-se compreendé-lo como o

processo geral da GC no ONS.

PLANEJAMENTO CORPORATIVO

Politicas para a GC no ONS

PLANO DIRETOR DE GC SOGC Aprendizado::
Aprendizado s Prremissas
Local: » Objetos
Revisdes » Objetivos
perlodlcas’," * ProposiGOes e Ifecomendacoes:
= ACOES// Projetos
* Orientacoes
* Revisao de politicas
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AVALIACAO DE RESULTADOS

Figura 26: Modelo de Estratégia de Gestdo do Conhecimento do ONS

Fonte: A Empresa

6.2.2. Politicas para a Gestdo do Conhecimento

Para que as agdes de GC sejam implantadas na organizacéo de forma articulada e
alinhada, é preciso definir um sistema de regras que condicionardo essas a¢fes. Assim,
as politicas de GC definidas para 0 ONS séo:

1) A GC deve introduzir rapidamente praticas que permitam o tratamento das

questdes mais criticas relativas ao conhecimento organizacional,

2) A GC, no ambito do ONS, deve se dar através de um sistema

organizacional especifico;
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3) A GC deve englobar todo o conhecimento do ONS, mas privilegiar em
seus esforcos e investimentos os conhecimentos estratégicos e de interesse

exclusivo;

4) A GC atuard prioritariamente no ambito do ONS, somente se estendendo

a0 SEB no caso de conhecimentos de carater sistémico;

5) A GC deve estar fortemente centrada no conhecimento do profissional
individual, no coletivo de profissionais e nos relacionamentos que a
organizagdo estabelece com seu ambiente, estando tais objetos sob a
perspectiva dos produtos e processos e sem perder de vista o aparato

informacional de suporte aos profissionais e aos relacionamentos;

6) A GC deve se comunicar fortemente, em seus varios aspectos, com todas
as categorias descritivas do Modelo de Gestdo como, por exemplo, as
Politicas de Gestdo de Recursos Humanos, de Tecnologia da Informacéo,
de Desenvolvimento Tecnoldgico, de Comunicagdo Organizacional, entre

outras.

Além disso, esse conjunto de politicas tem como pressuposto as seguintes

premissas:

e GC1 - O desempenho efetivo, eficaz e eficiente do ONS é calcado no

conhecimento organizacional.

A disponibilidade de conhecimentos tacitos e explicitos adequados aumenta
sobremaneira o potencial de execucdo eficaz dos processos de uma organizacao.
Embora fundamental, dispor de conhecimentos ndo é suficiente para garantir o
desempenho; € preciso assegurar que os profissionais estejam engajados nos diversos

processos que atravessam a organizacao e estejam habilitados para sua execucao.

Nesse sentido, cada atividade que seja parte do processo, ou impacte 0s seus
resultados, deve ter suas necessidades e disponibilidades de competéncia
cuidadosamente controlada, para que sempre se possa contar com profissionais
detentores de conhecimentos, experiéncias e atitudes para sua perfeita consecucao.
Logo, as préaticas de Gestdo de Competéncias devem receber orientacdo processual,
alinhando as iniciativas de contratacdo, treinamento, desenvolvimento e remanejamento
de pessoal objetivamente em direcdo a execucdo dos processos finalisticos e, por

conseguinte, ao cumprimento da misséo institucional.
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No ambito dos conhecimentos explicitos, 0 que se faz necessario é um
planejamento amplo e consistente sobre a integracdo dos sistemas de informacédo ja
existentes, de modo que as ferramentas de analise e tratamento de dados, assim como as
interfaces com usuarios possam aumentar a efetividade das informacGes entregues,

permitindo que os profissionais certos tenham as informacGes certas no momento certo.

A efetividade alcancada (e mensurada) como reflexo desta maior eficacia
contribui para legitimar tecnicamente 0 ONS, e favorece sua governabilidade sobre o
SIN. Nesse sentido, a Gestdo de Conhecimento tem reflexos ao longo de todos os

circuitos de funcionamento do Operador.

e GC2 - O desempenho do SIN depende da competéncia do ONS na
coordenacdo de uma rede de instituices, em que um fluxo inter-
organizacional de conhecimentos e desenvolvimento coletivo de

competéncia é fundamental.

O ONS ¢, como j& caracterizado, uma organizagdo marcada por Seus
relacionamentos externos, e estes existem em diversos planos. Os processos de
formacédo, difusdo e desenvolvimento de conhecimento do ONS ao longo destes planos
devem ser cuidadosamente controlados e aperfeigoados, na medida em que a articulacdo
desta rede de organizagdes é critica para assegurar a efetividade da atuacdo do ONS e
do SIN. A existéncia de nés fracos ou mal articulados pode comprometer o desempenho

global do sistema.

Nesse sentido, o ONS devera desenvolver processos de parceria com outras
instituicOes e organizacOes, sejam elas institutos de pesquisa tecnoldgica, universidades,
organizac¢Bes ndo governamentais especializadas, ou érgdos de governo. Essas parcerias
devem se apoiar em mecanismos sistematicos de relacionamento, sedimentando a

confianca e a boa vontade de todos os envolvidos.

Como no coordenador da rede de agentes que opera o SIN, sempre que oportuno,
0 ONS devera contribuir para aperfeicoar, de forma cooperativa e coordenada, a
capacitacdo técnica dos envolvidos. E importante que estas contribuices se déem de
maneira consistente com seu proprio esforco interno de desenvolvimento, buscando

alavancar a eficiéncia de seus investimentos e a eficacia de sua atuacao.

e GC3 - A manutencdo e o desenvolvimento dos conhecimentos de interesse

exclusivo do Operador sédo fundamentais ao desempenho do SIN.
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O ONS esta inserido no contexto do Modelo do Setor com um conjunto singular
de atribui¢bes, marcantemente determinado pela atuacdo como coordenador tanto de
uma rede fisica de recursos de geragdo e transmissdo, quanto como coordenador de uma
rede de Agentes, de caracteristicas diversas e maltiplos interesses. Além disso, compete
privativamente ao ONS, nesse ambiente, assegurar a maior integracdo possivel desses

recursos e Agentes para a producdo do melhor resultado sistémico.

Os Agentes, em sua atuacgdo, tendem a concentrar esforcos na maximizacdo dos
resultados locais / individuais, cabendo ao ONS atuar para transformar o somatorio
desses melhores resultados locais num melhor resultado global / sistémico, o que impde
gue o ONS detenha e desenvolva, de forma permanente, um conjunto de conhecimentos

especificos, notadamente referentes a essa atuacao sistémica.

Por ser a Unica organizagao com tal atribuicdo no &mbito do setor torna-se, assim,
essencial que o ONS néo apenas detenha tais conhecimentos que Ihe sdo demandados
como também, e principalmente, atue no sentido assegurar a sua reproducdo e o seu
desenvolvimento, atuando tanto com os demais Agentes do setor quanto com outras
organizacOes de interesse (centros de pesquisa, universidades, empresas de consultoria

etc.).

e GC4 - Um ambiente organizacional propicio ao aumento da produtividade
na geracgdo e utilizagdo de conhecimento na organizagdo é fundamental a

materializacdo efetiva de praticas de GC.

A promocdo de um ambiente organizacional favoravel a mobilizacdo dos
profissionais para que criem, utilizem e compartilhem seus conhecimentos em favor da

organizacao, é fundamental para o sucesso do ONS no curto e no longo prazo.

Alguns aspectos devem ser considerados neste sentido: o estabelecimento de
metas desafiadoras para a organizacdo, a oferta sistematica de oportunidades para
manifestacdes de criatividade e conducdo de projetos, o estimulo a interacdo com
entidades e profissionais externos a organizacdo, a promocdo de amplo acesso a
informacdes técnicas e gerenciais, a adequacao do clima organizacional, a satisfatoria
qualidade de vida dos profissionais, a internalizacdo de seus valores e condutas éticas, a

valorizacdo de desempenhos organizacionais mensuraveis, dentre outros.

e GC5 - Processos sistematicos de formacao, difusdo e desenvolvimento de

conhecimento na organizagdo sdo necessarios a GC.
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O ONS é uma organizagcdo comprometida com a exceléncia. Este
comprometimento demanda uma sélida base de conhecimento. O processo de formagéao
e difusdo de conhecimento na organizagdo depende do engajamento dos seus
profissionais. Cabe ao ONS induzir a realizagdo de processos que aumentem ou
suportem a partilha e o desenvolvimento desse conhecimento. Tais processos equivalem
aos propostos por NONAKA & TAKEUCHI (1997): socializagdo, externalizacao,

combinacéo e internalizacao.

6.2.3. Detalhamento dos Elementos do SOGC

Nesse topico serdo detalhados os elementos que compdem o SOGC. A Figura 27

mostra a composi¢édo total do SOGC, bem como os itens que o influenciaram.

Concepcao Total do SOGC

Deliberaces e Concepgéo Inicial do SOGC Fase de
Politicas Implantacédo

- Processos
Premissas da GC no ONS das Funcdes

' N
'

Orientacdes
Texto .7

\
\
\
4
4

Indicadores de

provocativo Desempenho
||
Modelo de HUINEES em GC
Gestao Objetos Objetivos Produtos
~ do SOGC do SOGC
Plano de Agdo Metas de
Estrutura
Profissionais Desemgténho de
internos e
externos
——

Figura 27: Elementos constitutivos do SOGC

Fonte: A Empresa

Como citado anteriormente, o0 Modelo de Gestdo definiu os seguintes elementos
constitutivos dos sistemas organizacionais: principios e diretrizes de atuagdo e
organizacdo, contexto e interfaces, conceitos bésicos, objetivos, objetos de acdo,
produtos os instrumentos, processos basicos, estrutura e gestao interna e monitoramento

do sistema.
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Os principios e diretrizes de atuacdo ja foram abordados, sendo considerados
como as politicas e premissas de GC. O contexto também foi discutido ao longo da

caracterizagdo do ONS e de sua atuagéo.

Nesse topico serdo apresentados os objetos e terminologia, objetivos, interfaces,
produtos, fungdes e estrutura do sistema. Note que a concep¢do do modelo completo
depende ainda dos processos detalhadas das funcbes e do sistema de monitoramento
(dividido em indicadores e metas de desempenho). Entretanto, tais elementos, devido ao
maior esfor¢o para seu detalhamento, serdo desenvolvidos na fase de implantacdo do
sistema, a qual ndo é escopo desse projeto de pesquisa.

6.2.3.1. Objetos e Terminologia

O SOGC possui dois objetos de foco: o conhecimento organizacional do ONS e o

ambiente organizacional.

O Conhecimento Organizacional do ONS é entendido como o conjunto formado
pelos conhecimentos pessoais dos profissionais e pelas informacdes e dados que servem
a realizacdo dos processos, a tomada de decisdo e/ou que estdo embutidos nos produtos
do ONS. Ele é ainda divido em trés grandes categorias, definidas especificamente para o
ONS: conhecimentos estratégicos, conhecimentos de interesse exclusivo e
conhecimentos criticos. Existe ainda uma quarta categoria — 0s conhecimentos super-

criticos — proveniente da interseccdo das demais categorias (vide Figura 28).
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Conhecimento Organizacional do ONS ——
Focos principais

de atencéo nas
acOes a serem

Conhecimentos de
teresse Exclusivo

apontadas no
PDGC

Conhecimentos 1
Criticos

Conhecimentos
Super-criticos:
interseccOes dindmicas
ao longo do tempo.

Figura 28: Categorias do conhecimento organizacional do ONS

Fonte: A Empresa

Os conhecimentos estratégicos sdo aqueles relacionados aos objetivos estratégicos
do ONS. Mais amplamente, correspondem ainda a recursos que permitem inovar, ou

seja, criar novos produtos, processos e responder a mudancgas ambientais.

Esses conhecimentos se baseiam na teoria de “capacitaces dinamicas” de TEECE
et al. (1997) — capacitagOes do tipo “aprender a aprender”, que sdo definidas como
criticas a sobrevivéncia no longo prazo da empresa, sendo entdo processos que
permitem a firma criar novos produtos, processos e rotinas, e responder a mudancas
ambientais. Aqui 0s conhecimentos estratégicos sdo recursos motores da inovagao, ou

seja, conhecimentos que suportam as capacitagdes dindmicas.

Os conhecimentos de interesse exclusivo do ONS s@o uma parte do grupo anterior
gue merece destaque. Esses conhecimentos sao recursos de valor, evidenciando-se como
singulares e valiosos, construidos na organizacdo. Sdo baseados no modelo da Viséo
Baseada em Recursos (VBR) — identificagdo dos recursos de valor.

Embora as categorias de conhecimentos tenham sido definidas, para que seu
mapeamento seja passivel de ser conduzido na organizacdo é preciso que critérios para a

sua identificacdo sejam detalhados a priori.

Os conhecimentos criticos sdo aqueles que existem na organizacdo e sdo

necessarios a execucgdo dos processos, independentemente de serem para atividades fim
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ou atividades meio, mas que se encontram em estado de criticidade, segundo o0s

seguintes critérios:

e Conhecimentos com gaps expressivos (corresponde a indisponibilidade do

conhecimento quando 0 mesmo é requerido aos processos);

e Conhecimentos com risco de perda iminente: concentrados em
profissionais mais experientes, concentrados em poucos profissionais,
concentrados em pessoas juridicas e associados a gargalos de
produtividade.

Os conhecimentos super-criticos sdo aqueles que apresentam algum aspecto de
criticidade e que também sdo apontados como centrais ao ONS, por serem estratégicos
ou de interesse exclusivo (singulares) a organizagdo. Estes requererdo, portanto, maior
enfoque por parte das acOes que serdo apontadas no Plano Diretor de Gestdo do
Conhecimento (PDGC).

Por fim, o Ambiente Organizacional é entendido como o conjunto de fatores
culturais e tecnoldgicos que influenciam na capacidade e na possibilidade de dispor de

conhecimentos quando necessarios.

A Tabela 6 e a Tabela 7 agregam todas as terminologias utilizadas em relagédo a
GC no ONS. A primeira coloca a terminologia geral, extraida da bibliografia e que foi
adotada pelo SOGC; a segunda apresenta a terminologia criada especificamente para o
ONS, néo existindo referéncias bibliogréficas.

Tabela 6: Terminologia geral do SOGC

Termo Definicdo

Crenca verdadeira justificada (NONAKA & TAKEUCHI, 1997). Em
termos praticos, o conhecimento € a capacidade de transformar
informagdes em agoes.

Conhecimento
pessoal

Mensagem com relevancia e propoésito (um dado com significado)

Informacéo (CARDOSO, 2004).

Dado Registro estruturado (CARDOSO, 2004).

Uma capacidade de agir manifesta intencionalmente que, conforme as

Competéncia circunstancias, materializa resultados desejaveis (CARDOSO, 2004).

Inovacao A violacdo intencional, inédita e positiva de um estado de coisas.

Cultura Um padrdo de suposi¢cbes bésicas compartilhadas que o grupo
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Organizacional

aprendeu enquanto resolvia seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, que funcionado bem o suficiente para serem
consideradas validas e, portanto, para serem ensinadas aos novos
membros enquanto sendo a maneira correta de perceber, pensar e
sentir-se em relacdo aqueles problemas.

Fonte: A Empresa

Tabela 7: Terminologia especifica do SOGC

Termo

Definicéo

Conhecimento
Organizacional

Conjunto de recursos composto por conhecimentos pessoais,
informacdes e dados.

Conhecimentos
Estratégicos

Conhecimentos organizacionais que impactam de forma decisiva a
capacidade de o ONS alcancar 0s seus objetivos estratégicos para um
determinado horizonte de tempo, estabelecidos em seu Planejamento
Estratégico.

Conhecimentos
de Interesse
Exclusivo do

ONS

Conhecimentos que s@o necessarios somente ao ONS em virtude de
suas atribuigdes de carater sistémico, o qual, por isso, tem a obrigacao
ética de preserva-los, difundi-los e aprimora-los.

Conhecimentos
Criticos

e Conhecimentos necessarios aos produtos e processos com déficits
de disponibilidade entre os colaboradores;

e Conhecimentos com risco de perda iminente (concentrados em
profissionais experientes, por exemplo);

e Conhecimentos concentrados em poucos profissionais;

e Conhecimentos cujo ciclo de reproducdo é longo.

Fonte: A Empresa

6.2.3.2. Objetivos Gerais

O objetivo especifico em relacdo ao objeto ambiente € a inducdo de uma

ambiéncia cultural e tecnolégica favordvel a criacdo, compartilhamento, organizagéo e

aplicacdo de conhecimento para o pleno alcance de sua misséo institucional e de seus

objetivos estratégicos.

Em relacdo ao conhecimento organizacional, o objetivo é a viabilizacdo da

disponibilidade do conhecimento tacito e explicito aos processos do ONS com eficécia e

eficiéncia; e assegurar que a producdo intelectual esteja em consonancia com 0s

objetivos estratégicos da organizacao.
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Sdo ainda apontados os objetivos especificos acerca de fun¢Bes com as quais a

Gestdo do Conhecimento possui interface (vide Tabela 8).

Tabela 8: Objetivos especificos do SOGC

OBJETIVOS ESPECIFICOS

FUNCOES
CORRELATAS Ambiente Conhecimento Organizacional
e Eliminar “doencas” _ o
organizacionais. e Gerir competéncias por
. L processos de forma
Gestdo de e Criar condicdes sistematica e integrada.
RECUISOS habilitadoras e

Humanos (RH)

facilitadoras da criagéo de
conhecimento.

Monitorar o clima
organizacional.

Prover treinamentos
especializados e
disponibilizar treinamentos
eletronicos.

Gestéo de
Tecnologia da
Informacéo (TI)

Aumentar a satisfacdo dos
usuarios em relacéo a
arquitetura de TI.

Catalisar projetos de TI
voltados a GC.

Prover dados e informacGes
operacionais relevantes, no
momento correto e para 0s
profissionais corretos.

Disponibilizar documentos de
forma eficaz e eficiente.

Relacionamento

Monitorar a efetividade
dos relacionamentos com
as entidades técnicas,

Orientar e monitorar a
producéo intelectual da casa e
sua exposicao externa.

Orientar a assimilagéo do
conhecimento externo em

Externo organizac0es setoriais e colaboragdo com outras
governamentais, propondo organizagoes e institui¢oes.
agbes de melhoria. e Estabelecer e monitorar 0s

fluxos de conhecimentos em
acOes colaborativas.
e Apoiar o Sistema
Organizacional de
Desenvolvimento
Gestdo do e Induzir a criatividade e a Tecnoldgico (SODT) na
Desenvolvimento inovacao dos identificacdo de gaps
Tecnoldgico profissionais. tecnoldgicos que estejam

dificultando a
disponibilizacédo da
informacdo aos profissionais.

Fonte: A Empresa
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6.2.3.3. Interfaces

A natureza das funcdes de Gestdo do Conhecimento faz com que o SOGC tenha
muitas interfaces (vide Figura 29) e, como descrito no Tépico 6.1, ocorram
possibilidades de sobreposicdes de responsabilidades com outros sistemas
organizacionais ou mesmo com unidades organizacionais, principalmente com relacdo a

gestdo de recursos humanos e a gestdo de tecnologia da informacéo.

Internamente, o0 SOGC interage com os colaboradores do ONS, detentores do
conhecimento técito utilizado pela organizacdo para executar suas atribuigdes; com a
Diretoria Executiva que aponta as diretrizes provenientes da estratégia da organizagdo e
que aprova / valida a Estratégia de GC formulada; com gerentes de projeto, aqueles que
executardo as acgdes descritas no PDGC; e como ja citado os préprios sistemas

organizacionais.

No ambito externo, o SOGC se relaciona com atores do setor elétrico, como
governo e Agentes, atraves da troca de conhecimentos e informacdes; e com entidades
técnicas setoriais para obtencdo de conhecimento e formacao de parcerias de pesquisa e

desenvolvimento.
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Entidades
Técnicas
Organizacdes
Setoriais

Diretoria
Executiva

Organizacdes
Governamentais

Gerentes de
Projeto

Figura 29: Interfaces internas e externas do SOGC

Fonte: A Empresa

6.2.3.4. Produtos
Os produtos constantes do SOGC séo:
e ProposicOes a Diretoria sobre a GC na Estrategia Corporativa;

e Plano Diretor de Gestdo de Conhecimento (PDGC): a ser emitido
anualmente pelo Comité de Gestdo do Conhecimento (CGC), cobrindo o

horizonte de trés anos;

e Projetos de Gestdo de Conhecimento: a serem executados pela estrutura
formal do ONS, em consonancia com as diretrizes do PDGC e/ou através

de estruturas ad hoc;

e OrientacOes e recomendacOes: aos gerentes de projetos sobre as
contribuicbes de seus respectivos projetos a Gestdo de Conhecimento; e
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aos demais Sistemas Organizacionais sobre a necessidade de novos

projetos;

o Relatorios e andlises dos indicadores de gestdo de conhecimento: através
da avaliacdo de resultados, serd possivel acompanhar a realizacdo das
metas e rever diretrizes e propostas de projetos que serdo incorporadas as
edi¢des anuais do PDGC.

6.2.3.5. Funcdes Principais

O SOGC tem por funcdes: planejar, orientar, fomentar, praticar e avaliar as
atividades afetas a GC (Figura 30).

A funcdo praticar a Gestdo do Conhecimento deve ser exercida por toda a
organizacao.

As demandas inesperadas que surgirem durante a execucdo das funcbes de GC
deverdo ser tratadas no ambito da equipe responsavel pelo planejamento, podendo rever
o PDGC.

Recomendagdes
Estratégia PDGC Orientar | aos Ger. Projeto
——— —_— ~
Corporativa Acoes Recomendagdes
Indicadores ] PDGC a Dir. Executiva
—gecc | Plangjar ———
Demandas PDGC Fomentar | Projetos afetos .
Projetos Produtos e
afetos a GC Servigos
Processos . Informagf)es |nf0rmagﬁes Avaliar os Indicadores
——— Praticar Operacionais Operacionais | Resultados de GC
Cultura cultura
Organizacional | —Ura
rganizacional

Figura 30: Macro-fungdes do SOGC

Fonte: A Empresa
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6.2.3.6. Estrutura Permanente

A estrutura de GC propiciara a mudanca do comportamento da organizacéo,
viabilizando a dindmica da aplicacéo das praticas de GC no contexto organizacional, ou
seja, serd o locus pensante da GC na organizacao.

As funcdes planejar, orientar, fomentar e avaliar tém carater permanente e nao sdo
afetas a quaisquer das unidades administrativas existentes, justificando a criacdo de um

6rgédo permanente para sua execucao.

O Comité de Gestdo do Conhecimento (CGC) estard subordinado a Diretoria
Geral, e serd composto de cinco representantes, um de cada Diretoria, sendo seu
coordenador indicado pela Diretoria Geral do ONS. Na figura pode ser visualizada a
localizacdo do GCG na estrutura organizacional formal do ONS, a qual é composta por
cinco diretorias: Diretoria de Operagdes (DOP), Diretoria de Acesso a Transmissao
(DAT), Diretoria de Assuntos Corporativos (DAC) e Diretoria de Planejamento e
Programacao da Operacéo (DPP).

Caberd a Secretaria Executiva do CGC a responsabilidade de executar as

atividades rotineiras relacionadas ao exercicio das fungoes afetas ao CGC.

As acles de GC serdo atribuidas as unidades organizacionais do ONS ou a
estruturas ad hoc, quando couber. Esta alocacdo sera exposta no PDGC ap0s avaliagdes

Caso a Caso.

Secretaria no Diretor de Gestio
Executiva do cimento
\

~ | I

Figura 31: Estrutura permanente de GC no ONS

Fonte: A Empresa
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Atribuicdes principais do CGC:
e Planejamento: elaboracéo e revisdo do PDGC,;

e Orientacdo e Fomento: orientacdo de gestores de projeto; elaboracdo de
projetos afetos a GC e alocacdo das atribuicdes e recomendacBes a

Diretoria;
¢ Avaliacdo: monitoracéo e analise dos indicadores afetos a GC.
Atribuicdes secundarias do CGC:
e Participacdo em equipes de projeto.
e Representacdo externa relativa a GC.
e Gestdo do site do SOGC.
e Gestdo das Comunidades de Pratica do ONS.

e Atividades administrativas / de secretaria.

6.2.4. A Sistematizacdo da GC

A sistematizacdo da Gestdo do Conhecimento serd viabilizada pela implantacéo
do Plano Diretor de Gestdo do Conhecimento (PDGC). A logica geral de funcionamento
de Estratégia de GC se conclui com o PDGC, ou seja, até aqui foram descritas as
dimensdes de decisdo para a formulacdo da Estratégia de GC, que sdo estaveis. O
PDGC trata a parte dindmica do modelo, na qual diretrizes provenientes do
Planejamento Corporativo orientardo quais serdo 0s conhecimentos estratégicos da
organizacdo e qual deve ser a priorizacdo de tratamento dos mesmos. A dindmica de
atualizacdo deve seguir as revisdes do Planejamento Corporativo, mas mantendo
estaveis as defini¢bes feitas na concep¢do do SOGC, como taxonomia e objetivos

desenvolvidos.

O PDGC deve conter o plano geral de iniciativas de GC a serem conduzidas, bem
como apontar responsaveis, indicadores, metas e focos correlatos (fungdes ou sistemas
organizacionais que tenham relacdo com a acdo empreendida). O acompanhamento das
acOes descritas no PDGC deve ser executado pelo CGC, e nas suas revisdes deve

englobar o aprendizado proveniente da avaliacdo dos indicadores medidos.
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Tendo descrito o SOGC e discorridos 0s modelos teoricos, tais modelos seréo
confrontados no Capitulo 7 de forma a identificar intersecfes e divergéncias entre eles e
verificar a validade da solucdo desenvolvida no &mbito da Estratégia do Conhecimento
e da Estratégia de Gestdo do Conhecimento.
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Capitulo 7 — Analise Comparativa entre o SOGC e 0os Modelos
de Estratégia do Conhecimento e Estratégia de GC

Nesse capitulo serdo discutidas analises confrontando aspectos dos modelos
tedricos apresentados no Capitulo 4 com elementos do Estudo de Caso desse trabalho,
cujo sistema organizacional de GC (SOGC) foi concebido empiricamente. Lembrando
que o SOGC nao se baseou em nenhum modelo de Estratégia do Conhecimento ou
Estratégia de GC disponivel na literatura, mas somente na bibliografia geral relacionada
a GC, como conceitos e definicdes acerca do conhecimento e da Gestdo do
Conhecimento e préaticas de GC, isto €, todo o quadro tedrico descrito no Capitulo 3.

Antes de comecar a comparacdo dos modelos é importante enquadrar o SOGC na
classificacdo exposta no Capitulo 3°. A conexdo entre Planejamento Corporativo e 0
Plano Diretor de GC (PDGC) denota a interdependéncia entre a estratégia da
organizacdo e a Estratégia de GC. Contudo, ela aponta isso num nivel mais detalhado,
ou seja, do plano de negdcio ¢é desdobrado o plano de GC, projetos a serem conduzidos
e atividades rotineiras afetas a GC. Pode-se dizer que a concepg¢do do SOGC equivale a
formulacdo da Estratégia de GC, na qual os elementos (por exemplo: categorizacdo do
conhecimento, dominios do conhecimento, interfaces das funcbes da GC, etc.) sdo
definidos de forma ampla, mas ela é estatica. Isso difere da defini¢cdo do Capitulo 3 na
medida em que la a Estratégia de GC deve definir de forma ampla o meio como corrigir
0s gaps de conhecimentos estratégicos. Contudo, ainda, considerando-se que a dinamica
de elaboracdo e acompanhamento do PDGC é parte integrante da Estratégia de GC,
entdo essa contradi¢cdo ndo ocorre porque 0 PDGC deve atuar / agir informado pelo
mapa de gaps estratégicos, o qual orientara a priorizacdo da programacao das iniciativas
de GC para o intervalo de tempo determinado. Logo, 0 PDGC refere-se a parte dinamica
da Estratégia de GC no ONS, devido a atualizacdo constante dos gaps em funcéo das

revisdes da estratégia da organizacgéo (vide Figura 32).

% As classificages e definicdes adotadas no Tépico de Estratégia do Conhecimento e Estratégia de Gestdo
do Conhecimento baseiam-se em CHOO & BONTIS (2002), que se espelham na légica do modelo
baseado em SWOT de ZACK (1998). Assim, ndo cabera realizar novamente a analise do SOGC em

relacdo a este modelo.

117



r I -
1 Estratégiado | Aprendizado
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Estratégia
Organizacional

Formag&o do ambiente propicio a GC
Y

Definicéo dos elementos ~ N
Diagnostico onstituintes da GC &eeragao da GC Aanacao
v > Hd % => Plano de
da GC => concepgdo basica da it c BT resultados
Estratégia de GC
- s -
r-—-—-—=—=---- Aprendizado:
1 Estratégia de GC : previsc“)es
—— - periodicas
Parte estatica
. (elementos) + parte
esenvolvimento dinamica (gaps)
de projetos
piloto de GC
™~ _ B _ - « Definicdo das
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acOes emergenciais *Processos de GC « Acompanhamento
*Monitoramento da GC dos indicadores de GC

*Matriz de acles vs
focos correlatos vs ind.
VS metas

Figura 32: Método de formulagdo da Estratégia de GC integrada a Estratégia do Conhecimento

Fonte: A autora

Sendo assim, 0 SOGC pode ser entendido como um modelo de Estratégia de GC
do ONS, mas que, por considerar o Planejamento Corporativo como direcionador de sua

formulacéo, também inclui caracteristicas da definicdo de Estratégia do Conhecimento.

O SOGC ndo teve relacdo perfeita com nenhum dos modelos utilizados na andlise,
mas reuniu caracteristicas dos diversos modelos, o que doravante sera discutido

pontualmente.

Os modelos apresentados sdo simples e em geral sdo esquemas gque conectam a
Estratégia da Organizacao a estratégia organizacional, ndo detalhando como realmente

realizar essa formula¢do ou mesmo que questdes responder ou decisdes tomar. Apenas o
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modelo de Estratégia de GC orientada a processos possui 0 escopo de decisdes a serem
tomadas, sendo um “método” com opcdes / dimensdes de decisdes para construir uma
Estratégia de GC.

Em geral, os modelos mostraram a necessidade de cada organizacéo construir uma
taxonomia prépria e definir a GC em funcdo das suas proprias caracteristicas e
peculiaridades, o que se assemelha ao processo de construcdo do SOGC. McNAMARA
et al. (2004) evidenciam essa necessidade de diagnostico e posterior criacdo de uma
taxonomia particular a partir de uma pesquisa realizada em uma empresa australiana
multinacional de bens de consumo. Cada filial apontou diferentemente o que constitui o
seu conhecimento organizacional e consequentemente apresentou papeis diferentes para

a GC em funcdo de caracteristicas proprias.

Alguns modelos delimitam categorias de decisdo de forma a orientar o que 0S
estrategistas precisam avaliar, sendo este o papel que o Modelo de Gestdo assumiu ao
apontar os elementos constitutivos dos sistemas organizacionais. 1sso evidencia que é
dificil generalizar propriamente um modelo de Estratégia do Conhecimento ou de
Estratégia de GC, mas sim é possivel a generalizacdo do processo de formulagdo do

modelo incluindo as suas dimens@es de decisao.

Logo, ndo se trata da generalizacdo do modelo em si que conecta a GC com a
estratégia, mas sim do processo de concepcdo (das decisbes, das definicbes dos
conceitos, entre outras), o que poderia ser generalizado, uma vez que um modelo da
literatura também apontou esse conjunto de definicdes. A maioria dos modelos é
superficial e ndo traz como é o processo de construcdo, apenas declarando que cada
organizacdo deve ter a sua Estratégia de GC prdpria e mostrando a necessidade de
conexdo com a estratégia do negdcio, mas ndo dizem as etapas em si. Na Figura 32pode
ser visualizada a proposta de generalizacdo do método de formulacdo da Estratégia de

GC integrada a Estratégia do Conhecimento.

Outro aspecto importante, semelhante a maioria dos modelos descritos é o fato de
serem tedricos, ndo possuindo influéncia de aspectos da realidade e complexidade das
organizagOes. Contudo, segundo von KROGH et al. (2001), uma pesquisa qualitativa
sobre estratégia requer um periodo de interacdo suficientemente longo entre a firma e
pesquisador, possibilitando gerar insights empiricos através de mudangas nos processos

e novas praticas de gestéo.
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O modelo de classificagdo de Estratégias do Conhecimento ndo apresenta
semelhanca com o SOGC. Todavia, ele propGe que estratégias (exploracdo, expansao,
apropriacdo e desenvolvimento) diferentes podem ser escolhidas em fungdo do dominio
de conhecimento. Essa escolha deveria ser introduzida no &mbito no PDGC, o que
facilitaria a construcdo dos planos para 0s conhecimentos estratégicos. Uma vez
definidos os conhecimentos estratégicos, ou melhor, identificados aqueles que requerem
priorizacdo por possuirem gap, agrupa-los-ia em dominios de conhecimento (em funcéo
de suas naturezas) e apontaria a estratégia a ser adotada, o que nortearia a construcao de
projeto do dominio.

O modelo de fases ndo possui conexdo com a estratégia, mas evidencia algumas
semelhancas com o SOGC. Ambos apontam como etapa inicial a identificacdo de
problemas da organizacgdo relacionados & GC e a conducdo de projetos piloto. No caso
do SOGC, esses projetos foram definidos em funcdo de questdes urgentes a serem
tratadas pela GC e acabaram por contribuir com a disseminacdo da importancia da GC
para a organizacdo, solidificando as justificativas para que a organizacao empreendesse

a iniciativa de GC.

Outro aspecto comum aos modelos é a énfase no desenvolvimento das atividades
de gestdo de recursos humanos, funcdo organizacional com a qual a GC tem

necessidade de elevada integracao.

A Ultima etapa do modelo de fases trata da relagdo com entidades externas. No
SOGC, o relacionamento com parceiros externos ndo acontece no final da implantacéo
da GC. Na verdade, o ONS sempre manteve um forte processo de troca de
conhecimentos com entidades técnicas setoriais e Agentes do setor, de forma a apoiar o
desenvolvimento de suas pesquisas e também difundir conhecimentos gerados

internamente e fazer seu papel de referéncia para organizagdes do setor.

O modelo de Estratégia de GC orientada por processos tem uma logica similar de
conexdo com a estratégia do negocio, s6 que os processos sdao modelados a partir de
conhecimentos estratégicos que sao identificados a partir do cruzamento entre
oportunidades do negécio e as competéncias centrais, 0 que no caso do ONS ndo seria
compativel em funcdo da natureza da organizacdo. No SOGC, os conhecimentos

estratégicos sdo diretamente identificados da estratégia organizacional.
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Outra caracteristica do modelo orientado por processos, e mais relevante, séo as
dimensbes de decisdo propostas pelos autores. Apesar dos elementos constitutivos
provenientes do Modelo de Gestdo imporem quais questdes deveriam ser respondidas, o
modelo proposto por MAIER & REMUS (2001) apresenta mais detalhadamente o que
poderia ser definido pelo SOGC, como por exemplo, o tipo de cultura organizacional

gue a organizacao deva cultivar.

O modelo holistico de GC desenvolvido por DIAKOULAKIS et al. (2004) nédo
apresenta nenhuma relacdo com Estratégia do Conhecimento, mas ressalta um ponto
fundamental da Estratégia de GC, que é a identificacdo das interfaces da GC em torno
das funcbes organizacionais tradicionais. A definicdo das interfaces do SOGC foi
fundamental na identificacdo dos limites de atuacdo do sistema, dado que as atividades
de GC séo extremamente pulverizadas pela organizacdo. A interface mais critica é em
relacdo as funcbes associadas a gestdo de recursos humanos, o que € evidenciado em
diversas referéncias bibliograficas. A tabela abaixo mostra a relagdo entre tipos de
Estratégia Corporativa, Estratégia de GC (classificacdo proposta por HANSEN et al.
(1999), apresentada no Tépico 3.2) e Estratégia de Gestdo de Recursos Humanos.

Tabela 9: Comparacéo entre Estratégia Corporativa, Estratégia de GC e Estratégia de Gestao de

Recursos Humanos

Estratégia Corporativa Estratégia de GC Estratégia de GRH

Lideranga em custos Codificagéo Comprar / burocrética

Objetiva reduzir custos e  Reutilizacdo do conhecimento  Supervisdo rigida para

promover eficiéncia para reduzir custos por item de  minimizar custo do erro

informacao

Controle rigido de custos Definicao clara e especifica

R Enfase na reutilizacéo do do trabalho

Enfase na forma eficiente conhecimento, menores

de operar chances de comunicagdo inter- Avaliagdo do desempenho
_ pessoal entre empregados orientada ao resultado e

P_roce_ss_o produtivo utilizada como mecanismo

simplificado e Conhecimento explicito de controle

padronizado
Transferéncia padronizada e Treinamento limitado

Design do produto sistematizada do conhecimento
enfatiza a facilidade de Funcionarios ndo
produzir Documenta informagdes Uteis  participam das decisGes

em grandes bancos de dados gerenciais
Claro delineamento de

Conhecimento transferido por
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Estratégia Corporativa

Estratégia de GC

Estratégia de GRH

responsabilidades

Diferenciagdo

Objetiva inovagéo e
customizacéo

Enfase no marketing, no
desenvolvimento de
produtos e no design

Enfase na qualidade de
produtos e servicos

Destaque para as
demandas de clientes

Recrutamento de
funcionarios inovadores e
com grande habilidade
técnica

interacOes entre empregados e a
infra-estrutura de TI

Personalizagdo

Oferece produtos e servicos
especializados para satisfazer
necessidades especificas

Enfase na interacdo entre
membros da organizacdo

Encoraja interacdes através de
sistemas de reconhecimento e
recompensa relacionados a
diviséo, acumulacéo e criacdo
de conhecimento

Conhecimento tacito

Transferéncia de conhecimento
ndo é dependente de formas
sistematizadas e padronizadas

Fazer / organica

Cargos genericamente
descritos, com
comunicagéo intra-
funcional

Solucdo de problemas
através do esforco conjunto

Delegacéo

Destaque para
desenvolvimento do
trabalhador e treinamentos

Recrutamento de
funcionarios inovadores e
com grande habilidade
técnica

Avaliacédo do desempenho
orientada por processos e
utilizada para o
desenvolvimento do
empregado

Fonte: Adaptado de SHIH & CHIANG (2005)

O modelo de interdependéncia entre a estratégia do negdcio e a Estratégia de GC

é semelhante ao modelo de ZACK (1998), possuindo apenas um desenvolvimento mais
detalhado e incluindo novos elementos. O fato novo deste modelo é o processo de
aprendizado no qual a execucéo do Plano Mestre de GC coloca novas informagdes para
a revisdo da estratégia. O mesmo ocorre no SOGC, em que a avaliacdo de resultados

leva a revisdes periddicas do PDGC (vide Figura 26 na pagina 101).

Por fim, 0 modelo de governanga do conhecimento composto da GC de longo
prazo, da GC operacional e da GC de manutencdo. Tal estrutura de governanca se
assemelha ao SOGC, ou seja, 0 SOGC pode ser encarado com a governanca da GC na

organizacao, dado que:
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e A GC de longo prazo pode ser comparada a concepcdao do SOGC
(definicdo dos elementos constitutivos) juntamente com o0 mapeamento
dos conhecimentos estratégicos e demais tipos de conhecimentos do
SOGC;

e A GC operacional pode ser comparada ao PDGC que identifica os gaps de
conhecimentos e informa o conjunto de acdes a serem colocadas em
pratica. Ndo sdo totalmente equiparaveis, dado que no modelo a GC
operacional trata das demandas diretas do mercado analisando se possui ou

néo a disponibilidade de conhecimentos para atender tal demanda;

e A GC de manutencdo equivale a execucdo dos projetos e atividades
rotineiras de GC, detalhadas no PDGC e que sdo executadas, em geral,

pelas areas funcionais da organizacao ou por grupos de trabalho.

Feitas as comparacdes entre 0 modelo concebido através do Estudo de Caso e
modelos encontrados na literatura, serdo apresentadas no proximo capitulo as

conclusdes gerais sobre este trabalho de pesquisa.
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Capitulo 8 — Conclusoes

Além das conclusdes que podem ser obtidas da comparagdo do modelo empirico
com os tedricos realizada no capitulo anterior, ha algumas outras conclusdes, mais

amplas, que podem ser feitas deste trabalho.

Inicialmente é preciso responder a questdo central desse trabalho, a qual visava
resolver um problema de uma organizacdo brasileira relacionado a Gestdo do
Conhecimento. O trabalho aqui exposto atingiu o objetivo de estruturar e organizar a
Gestdo do Conhecimento, tendo por resultado o Sistema Organizacional de Gestdo do
Conhecimento do ONS, que pode ser entendido como a Estratégia de GC dessa

organizacao.

Apesar do escopo desse trabalho ndo englobar a implantacdo do modelo gerado, é
passivel verificar os ganhos alcancados apenas com o processo de construcdo do
modelo. O SOGC ajudou a organizacdo a focar nos problemas relacionados ao
conhecimento e ja estabeleceu um entendimento homogéneo sobre a importancia do

conhecimento, definindo o que deveria ser Gestdo do Conhecimento na empresa.

Né&o obstante o fato do trabalho n&o englobar as fases de implantagdo do modelo,
este ja foi validado pelas instancias superiores da organizacao e sua implantacéo ja esta

em curso, demonstrando assim a relevancia e adequacao do produto obtido (o modelo).

Outro ganho obtido pelo desenvolvimento da I6gica de constru¢do de um modelo
empirico esta no fato de ter permitido a organizacao identificar as opgcdes decisdrias que
precisam ser respondidas para a formulacdo da estratégia de gestdo do conhecimento.
Este ganho, percebido no caso especifico deste trabalho, pode ser generalizado, uma vez
que o checklist de questdes e decisdes que norteardo a conducdo do processo de
formulacdo da estratégia de GC permite que as organizac@es, a partir de suas respostas

proprias, criem modelos mais adequados as suas caracteristicas.

Ainda em relacdo aos ganhos advindos do desenvolvimento proprio de um
modelo, pode-se ressaltar que a existéncia deste checklist de certa forma soluciona um
problema dos modelos tedricos, cuja agregacdo nao permite que as organizacdes
entendam de forma adequada o que elas precisam desenvolver para se chegar ao

resultado final.
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Conclui-se ainda que caracteristicas dos modelos teoricos ajudaram a confirmar
elementos percebidos como importantes no modelo empirico, como, por exemplo, a
forte interagdo entre a estratégia de GC e as funcbes relacionadas a gestdo de recursos

humanos.

A comparacdo entre 0 modelo empirico e os referenciais teoricos permitiu
também que estes ultimos contribuissem com pontos especificos de melhoria para o

primeiro, auxiliando assim no seu refinamento.

Por fim, destaca-se o alinhamento do modelo proposto do caso real com as
fronteiras organizacionais — escala, esfera, escopo e velocidade. No &mbito das suas
acOes e atividades, seu crescimento sera permanente, sua verticalizacdo € mandataria,
seu escopo serd continuamente ampliado frente a profunda modificacdo da matriz
energética brasileira, e, por fim, pela imperiosa necessidade de inovagdo dos modelos
voltados a gestdo do conhecimento no contexto de um mercado dindmico caracteristico
do Ambiente 21.
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Anexo 1 — Classifica¢des do Conhecimento

BLUMENTRITT & JOHNSTON (1999) desenvolveram uma classificagédo de
conhecimento englobando quatro categorias distintas (codificado, compartilhado, social
e préatico). Tal classificacdo originou-se da avaliacdo dos autores acerca de cinco outras
classificacbes propostas por outros autores (Lundvall, Collins, Millar et al., Blacker e
Fleck), além da cléssica, atribuida a Platdo e Aristoteles. A correlagdo entre as
categorias de Blumentritt & Johnston e as das demais classificagcdes pode ser vista na
Tabela 10, onde os autores apresentam as suas categorias e relacionam aquelas dos
demais autores que se identificam com cada um das suas. De forma geral, é possivel

perceber que as cinco classificagdes guardam algumas semelhancas entre si.

LUNDVALL™ identifica quatro categorias de conhecimento: “saber o que”, que
compreende o conhecimento sobre fatos; “saber por que”, sobre principios e leis; “saber
como”, que compreende as habilidades e capacidades de executar tarefas dadas; e
“saber quem”, que engloba o conhecimento sobre quem sabe o qué e quem sabe fazer o
qué. Estas categorias sdo, segundo BLUMENTRITT & JOHNSTON (id.), extensdes
das trés categorias classicas de Platdo e Aristoteles (coisas e objetos; como fazer;

afirmacdes e proposicoes).

Antes de Lundvall, COLLINS" havia estruturado uma classificagdo também com
quatro categorias, mas englobando o conhecimento “simbdlico”, que pode ser
transferido em formato codificado sem perda; o “prético”, interno ao corpo humano; o
“cognitivo”, presente no proprio cérebro; e o “aculturado”, que diz respeito ao grupo
social do qual o individuo faz parte.

A partir destas duas classificacdes, MILLAR et al.'?

propdem uma outra,
contendo conhecimento catalogado (similar ao “o que” de Lundvall), explanatério (“por
que”), processual (“como”), social (“quem”) e experimental, que apresenta um conceito

novo em relacdo a Lundvall, que é o de “o que foi”, histérico.

10 | UNDVALL, B. A. “The Social Dimension of the Learning Economy”. Department of Business
Studies, Aalborg University, 1996

1 COLLINS, H. “The Structure of Knowledge”. Social Research, v. 60, pp. 95-116, 1993
2 MILLAR, J., DEMAID, A. & QUINTAS, P. “Trans-organizational Innovation: a Framework for

Research”. Technology Analysis & Strategic Management, v. 9, n. 4, pp. 399-418, 1997
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Também se baseando na classificagdo de Collins, BLACKER™ propds uma
dividida em cinco categorias: “cognitivo”; “pratico”; *“aculturado”; ‘“enraizado”,
guardado em rotinas e dependente de inter-relagdes; e “codificado”, guardado em sinais
e simbolos.

A (ltima das classificacBes é a de FLECK™, que expde seis categorias: formal
(presente em teorias e formulas), instrumentalista (presente no uso de ferramentas e
instrumentos), informal (presente em interacGes verbais e gestuais), contingente
(especifico de um determinado contexto), tacito (interno as pessoas) e meta

conhecimento (interno a organizagao).

3 BLACKER, F. “Knowledge, Knowledge Work and Organisations: an Overview and Interpretation”.
Organisation Studies, v. 16, n. 6, pp. 1021-1046

¥ FLECK, J. “Contingent Knowledge and Technology Development”. Technology Analysis & Strategic
Management, v. 9, n. 4, pp. 383-397, 1997
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Tabela 10: Categorias de conhecimento

Conhecimento codificado

Informacdes de todos os tipos — fatos e
figuras

Conhecimento compartilhado

Conhecimento que é aceito
como padrdo sem ser
formalmente codificado

Conhecimento social
Conhecimento da integracédo

social e valores compartilhados

Conhecimento pratico

Conhecimento oriundo de experiéncia
e habilidades de uma pessoa. E
intrinsecamente relacionado com a
pessoa que o detém.

Conhecimento sobre coisas e objetos

Conhecimento de afirmacdes e
proposicoes

Musgrave

Conhecimento enraizado

Conhecimento materializado
nas rotinas sistematizadas.
Blackler

Saber quem
Lundvall

Conhecimento pratico

Conhecimento de jogos esportivos
(sentimento do correto). Collins

Saber o que
Saber por que
Lundvall

Conhecimento cognitivo

Conhecimento dependente de
habilidades conceituais e
cognitivas

Blackler

Conhecimento social
Saber quem

Contexto dependente de
conhecimento. Millar

Conhecimento pratico

Depende de combinar consciéncia ou
informacao sensorial e acao

Conhecimento como ou conhecimento
por conhecimento (habilidade)

Somente parcialmente explicito
Blackler

Conhecimento explanatorio
Saber por que
Conhecimento de informagéo. Millar

Conhecimento experimental
O que era

Contexto dependente de
conhecimento. Millar

Conhecimento aculturado

Reflete certos tipos de
experiéncias. Collins

Conhecimento tacito
Instrumentalista
Fleck
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Conhecimento de catalogo

Conhecimento informal Conhecimento aculturado

Conhecimento tacito

Saber por que Meta conhecimento™ Compreensdo compartilhada na  Polanyi
Conhecimento de informacéo. Millar Fleck Integragdo social. Blackler

Conhecimento simbdlico Saber como
Informac&o. Collins Lundvall

Conhecimento codificado

Informacé&o transferida por sinais e
simbolos: livros, manuais, etc. Blackler

Conhecimento de como executar coisas
Musgrave

Conhecimento formal

Conhecimento Contingente (casual,
incerto) Fleck

Conhecimento processual
Saber como
Conhecimento dependente do contexto. Millar

Conhecimento explicito Polanyi

Estes conceitos devem contribuir tanto
para o conhecimento processual ou
pratico, dependendo do contexto

Fonte: Adaptada de BLUMENTRITT & JOHNSTON (1999)

15 Meta conhecimento: segundo SVEIBY apud Polanyi (1997), o meta conhecimento é um tipo de conhecimento necessério para que ocorra a integracéo entre as dimensdes
do conhecimento: tacito e focal. Portanto, diferente da defini¢do assumida por FLECK apud BLUMENTRITT & JOHNSTON (1999).
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