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RESUMO

NOGUEIRA, Valmir Cesar. Gestdao do Conhecimento: um estudo exploratério
sobre as consequéncias provocadas pela perda de competéncias individuais
segundo a percepgao dos funcionarios de Tl. 2003. 130f. Dissertagdo (Mestrado
em Engenharia de Produgéo) - Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de
Producgao, UFSC, Floriandpolis.

Esta dissertacdo visa estudar as perdas que ocorrem quando um profissional de
Tl sai da empresa sem que seu conhecimento esteja disponivel em seus colegas de
trabalho. Para atingir esse objetivo, inicialmente foi feita uma revisdo dos principais
conceitos em Gestdo do Conhecimento. Em seguida, foram mostrados e analisados
os resultados de uma pesquisa conduzida com profissionais de Tl. Constata-se que
as respostas dadas revelaram, de uma certa maneira, que os profissionais estdo ao

mesmo tempo aturdidos e confusos sobre as causas e consequéncias do problema.

Por fim, as restricbes da pesquisa e novas oportunidades de estudo sdo mostradas.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Capital Intelectual, competitividade.
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ABSTRACT

NOGUEIRA, Valmir Cesar. Gestdao do Conhecimento: um estudo exploratério
sobre as consequéncias provocadas pela perda de competéncias individuais
segundo a percepgao dos funcionarios de Tl. 2003. 130f. Dissertagdo (Mestrado
em Engenharia de Produgdo) - Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de
Producgao, UFSC, Floriandpolis.

The present work intends to study the losses which occur when an IT professional
leaves a company without transferring his knowledge for his colleagues. In order to
reach this aim, initially the main concepts about Knowledge Management are revised.
After that, the results of a survey conducted with IT professionals are presented and
analyzed. It is important to notice that the answers revealed, in a certain sense, that
the professionals are dazed and confused about the causes and solutions for the

problem. Finally, the constraints of the survey and new directions of research are

shown.

Keywords: Knowledge Management, Intellectual Capital, productivity.
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CAPITULO 1 INTRODUGAO

1.1 Apresentacao do problema

Em seu livro A terceira onda, TOFFLER (1980) analisava a produgao de
riqueza ao longo da histéria da humanidade e fazia uma analogia com ondas que se
sucedem. Na primeira onda (Revolugdo Agricola), a riqueza era produzida apenas
utilizando-se os recursos que a Natureza oferecia, em atividades como agricultura,
pecuaria e extrativismo animal, vegetal e mineral. Na segunda onda (Revolugao
Industrial), esses recursos eram apenas um componente do processo produtivo, pois
maior valor agregado era adicionado gragas a tarefas de transformac&o tornadas
viaveis devido a tecnologia, em atividades tipicamente industriais. Atualmente,
estariamos vivendo o inicio da terceira onda (Revolugdo dos Servigos), em que a
riqueza é construida pela utilizagdo de algo que nao se encontra em estado livre na
Natureza: o conhecimento humano. STEWART (1998) enfatiza que “a informacao e
0 conhecimento sdo as armas termonucleares competitivas de nossa era’.
STEWART (1998) descreve como a competicdo e o poder se deram através da
posse de diferentes fatores ao longo da Histdria: terra (Colonialismo, no século XIX);
maquinas (Revolugdo Industrial, século XX); produto, processos e métodos
gerenciais (Tecnologia, fim do século XX); e, finalmente, conhecimento (Revolugéo
do Conhecimento, século XXI). O proprio papa Joao Paulo Il, apud STEWART
(1998) ja constatou a importancia do "know-how, da tecnologia e da habilidade" em
sua enciclica Centesimus Annus, de 1991, ao escrever: "se antes a terra, e depois o
capital, eram os fatores decisivos da producéo [...] hoje o fator decisivo &, cada vez

mais, 0 homem em si, ou seja, seu conhecimento." DRUCKER (1997) observou a



mesma tendéncia apds analisar a evolugdo da sociedade, identificando uma nova
realidade: a emergéncia da Sociedade do Conhecimento, cuja caracteristica mais
marcante € a constatacdo de que o conhecimento € o principal recurso das
empresas. Embora os sinais dessa emergéncia sejam evidentes, DRUCKER (1997)
afirma que ainda vivemos numa fase de transig¢ao, por ele denominada sociedade
pos-capitalista.

O valor do conhecimento na nova sociedade foi detectado por SVEIBY
(1998) e STEWART (1998), que perceberam a existéncia de ativos intangiveis
analisando a diferenca entre o patriménio das empresas e seu valor de mercado, o
que seria uma comprovagdo de que o0s agentes econdmicos perceberam
intuitivamente o que tem valor nos novos tempos. EDVINSSON e MALONE (1998)
mostraram sua experiéncia em medir esses ativos intangiveis através do sistema
implantado na Skandia AFS, empresa sueca de seguros e servigos financeiros
fundada em 1855.

Entretanto, ao mesmo tempo em que é fonte de sucesso, o conhecimento
também implica em investimentos. DRUCKER (1997) informa que os paises
desenvolvidos gastam em torno de um quinto do PIB para a produgado e
disseminacao do conhecimento. O retorno desse investimento é cada vez mais um
fator determinante da competitividade. STEWART (1998) aponta a mesma
dificuldade: pode-se medir o investimento em Capital Intelectual, mas medir o
retorno € mais dificil

STEWART (1998) observa que, embora ainda nédo estejamos vivendo
plenamente na Sociedade do Conhecimento, existem quatro forcas que nos
impulsionam nesse sentido: a globalizagdo, o desenvolvimento da Tecnologia da

Informacao, a diminuicdo da intermediagao econémica e a valorizagao do intangivel.



Entretanto, nesse novo contexto, a forma de atuar das organizacbes deve
mudar. Conforme alerta MALHOTRA (1998), o “mundo antigo de negdcios” é
caracterizado por ambientes previsiveis em que o foco esta na previsao e eficiéncias
baseadas na otimizacdo. A competéncia esta baseada em informag¢do, sendo que
sistemas de controles sdo usados para alinhar os agentes com “melhores praticas”
pré-definidas e que deverao funcionar ao longo do tempo. Em contraste, o “novo
mundo de negdcios” é caracterizado por altos niveis de incerteza e incapacidade de
prever o futuro, sendo necessario analisar continuamente os problemas de acordo
com as condigdes ambientais vigentes no momento. Deixa-se de buscar as
respostas certas, mas enfatiza-se a necessidade de fazer as perguntas certas, ou
seja, a busca da eficiéncia € substituida pela busca da eficacia.

RUGGLES (1997) aponta seis motivos para gerir o0 conhecimento, os quais
estdo fortemente ligados a emergéncia da Sociedade do Conhecimento:

e arapidez que as mudancgas estao ocorrendo;

e a natureza dos novos produtos e servicos;

e 0 escopo das empresas e de seus mercados;

e 0 numero de funcionarios e os atritos entre eles;

e a estrutura da organizacgao e as capacidades de custos da TI.

Ao questionar a maneira tradicional de as organizagdes atuarem, a Gestao
do Conhecimento tem tido destaque nas empresas sintonizadas com 0s novos
tempos, visto que elas precisam centrar-se no ser humano para manter a
competitividade. Esse processo ndo é novo: quando o patriarca de uma empresa
familiar preparava seu filho para sucedé-lo, estava lidando com questdes abordadas

pelos modernos autores de Gestdo do Conhecimento. O que mudou foi a forma



como essas questdes sao tratadas, deixando-se de lado o empirismo e
sistematizando-se as solugbes para esse problema, que é tdo antigo quanto a
propria historia da civilizagao.

Ha diferencas na maneira como os diversos autores recomendam que o
processo deve ser conduzido ou até mesmo como o conceito deve ser entendido.
DAVENPORT e PRUSAK (1998a), por exemplo, destacam que a Gestdo do
Conhecimento envolve a geracgdo, codificagdo, coordenagdo e transferéncia do
conhecimento no ambito das organizacdes, ao passo que NONAKA (1997) mostra
que o processo refere-se a criagao sistematica de novos conhecimentos,
disseminando-os por toda a organizagao e incorporando-os rapidamente em novas
tecnologias e produtos. Conforme LIEBOWITZ (1999), a Gestdo do Conhecimento
trata a conceituacao, revisao, consolidagcao, criagdo, combinacdo, coordenacgao e
pesquisa do conhecimento. Inicialmente o foco maior estava na coleta de
informacbes e construcdo de bases de conhecimento, formando ilhas de
conhecimento. Com a conectividade trazida pelas redes de computadores e as
tecnologias baseadas na Web, tornou-se viavel o compartihamento efetivo de
conhecimento. Ao invés de se ter ilhas isoladas de conhecimento, pode-se agora
construir pontes entre estas ilhas.

Entretanto, mais importante que discutir essas nuances de percepcao €&
constatar a necessidade de reavaliar pressupostos, valores e comportamentos
condizentes com o modelo tradicional, que em muitos casos tem se tornado o maior
obstaculo a adogao da Gestdo do Conhecimento.

DAVENPORT e PRUSAK (1998a) apontaram diversos fatores culturais
impedindo que o conhecimento seja compartiihado nas organizagbes: falta de

confianga mutua (determinada pela falta de comunicagdes claras e da construgao de
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relacionamentos duradouros; diferengas de vocabularios e quadros de referéncias);
auséncia de locais de encontro e tempo para a realizacdo da comunicacdo dos
conhecimentos; status e recompensas determinadas pela posse do conhecimento;
falta de capacidade de absorcdo; conviccdo de que conhecimento pertence a
determinados grupos; e intolerancia quanto a erros ou necessidades. Os autores
enfatizam a necessidade de criar “a cultura amiga do conhecimento”, algo dificil de
ser feito mas que é de suma importancia para a implantagao de qualquer programa
de Gestdo do Conhecimento. E dificil para qualquer organizacdo desenvolver uma
cultura diferente daquela dominante, na qual os seus componentes estao inseridos e
acostumados. Com a finalidade de minimizar esta barreira, os autores dao algumas
sugestdes: uma orientacdo positiva para o conhecimento, possibilitando o
afloramento dos desejos e da liberdade de trabalhar com o compartilhamento do
conhecimento; a eliminagdo de quaisquer elementos que inibam o processo de
compartilhamento; e compatibilidade com aspectos culturais relevantes e existentes
na organizagao.

Por outro lado, SHEIN (2000) ressalva que um grande erro que se comete
na mudanga cultural consiste em enfatizar a criagdo de uma nova cultura. Segundo o
autor, ndo ha como criar uma nova cultura, mas sim estuda-la em profundidade,
buscar compreendé-la para entdo propor valores, idéias e modos diferentes dos
utilizados. O importante € preparar a empresa para a “evolugao cultural’, que
dependera da aceitacdo e adocdo dos novos valores estabelecidos na
transformacdo. O autor lembra ainda que este processo € demorado e incerto,
requerendo um trabalho longo e incremental.

Conforme constataram PROBST, RAUB e KAI (2002), as empresas devem

aprender a administrar seus ativos intelectuais, ou seja, fazer maior uso do “tesouro
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oculto” na mente de seus funcionarios (o problema é que esse € um fator produtivo
cujo gerenciamento difere daquele adotado para os fatores classicos). Assim, um
numero cada vez maior de organizagbes tem adotado a Gestdo do Conhecimento
como uma estratégia para obter vantagem competitiva. Deve-se agir rapidamente,
pois aqueles que nao acompanharem o ritmo de seus concorrentes nessa area

talvez ndo consigam se posicionar no mercado.

1.2 Objetivos do trabalho

1.2.1 Objetivo geral

Esse trabalho tem por objetivo identificar a percepgao dos profissionais de
Tl sobre as consequéncias da perda de competéncias individuais quando os

mesmos saem da empresa.

1.2.2 Objetivos especificos

e Revisar os principais conceitos ligados a Gestdo do Conhecimento;

e Identificar problemas decorrentes da saida de um profissional de Tl que

possuia conhecimento que nao foi compartilhado;
¢ Identificar as causas desses problemas;

e Apresentar possiveis solucdes para o problema.
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1.3 Justificativa do trabalho

No ambiente altamente competitivo em que as empresas estdo atuando
nos dias de hoje, a Gestdo do Conhecimento € um fator determinante para sua
sobrevivéncia. Considerando que o conhecimento surge da informacdo, os
profissionais de Tl tém um papel fundamental para que esse processo seja

conduzido adequadamente. DAVENPORT (1999) afirma que

para o pessoal de Tl o desafio de transformar dados em conhecimento é
apenas outro exemplo da necessidade de expandir nossa visdo. Noés
deveriamos nos focar ndo em prover boa tecnologia ou mesmo bons dados,
mas em ajudar a organizagao a fazer bom uso da informagdo em seus
negacios e gerenciamento de processos. O melhor nome para nossa fungéo
nao é processamento de dados ou servicos de informagéo ou Tl, mas algo
como a funcdo de “vantagem competitiva vinda da informagdo” ou o
departamento de “melhores decisdes e agdes”. Para justificar esses nomes,
uma grande quantidade de dados brutos tera que ser transformada em
conhecimento.

Entretanto, € surpreendente constatar que, apesar de o pessoal de Tl ser
responsavel pela infra-estrutura que da suporte a muitas das atividades de Gestao
do Conhecimento, ha poucos estudos analisando a perda de competéncia causada

pela saida desses profissionais sem que seu conhecimento esteja disseminado.

1.4 Metodologia do trabalho

O uso de uma metodologia adequada da carater cientifico a pesquisa feita.
O valor do que foi descoberto pelo pesquisador dependera basicamente do modo
em que foi descrito o experimento e a capacidade de reprodu¢cao do mesmo. Para
BARROS e LEHFELD (2000), o conhecimento obtido pela investigacao cientifica
contribui para a aplicagdo do conhecimento acumulado, e para a construgao,

reformulacao e transformagao das teorias cientificas.
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1.4.1 Tarefas do estudo

O objetivo principal deste estudo ¢é identificar a percepgao dos profissionais

de Tl em relagao ao problema da perda de conhecimento quando um funcionario

deixa a empresa. Para atingir esse objetivo, serdo executadas as seguintes tarefas:

1.

levantamento de referencial tedrico sobre Gestdo do Conhecimento;

levantamento de referencial tedrico sobre o problema da perda de

competéncia de profissionais de TI;

entrevista semi-estruturada com executivos de Tl para adquirir uma visao de

alto nivel sobre o problema;

elaboragdo de um questionario com questdes abertas e fechadas para captar

a percepcgao dos profissionais de Tl para o problema;

aplicagao de um pré-teste e aperfeicoamento do questionario;
aplicagao do questionario a um numero significativo de profissionais;
tabulacdo dos dados;

analise dos resultados obtidos.

1.4.2 Tipo de pesquisa

Optou-se por fazer um levantamento, visto que se busca a informacéao

diretamente com o grupo de interesse a respeito dos dados. Devido ao fato de que

busca identificar percepgées, foi feito um estudo de campo.
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1.4.3 Populagado e amostra

Tradicionalmente, os departamentos de Tl ndo séo receptivos ao estudo de
seus problemas por parte de alguém que é externo a organizagao, pois este estudo
poderia estar expondo para o publico externo (clientes, concorrentes e sociedade
em geral) suas eventuais fragilidades. Considerando-se a importancia estratégica de
Tl na maior parte das empresas, essa resisténcia é compreensivel.

Entretanto, as entrevistas com os executivos mostraram que o problema
adquire caracteristicas bastante semelhantes em diversas organizagoes.
Adicionalmente, a bibliografia consultada confirmou as informagdes levantadas junto
aos executivos. Assim, a populagao escolhida foi aquela formada pelos profissionais
de Tl de uma empresa de grande porte do setor financeiro. A amostra foram dois
setores do departamento de Tl que eram compostos por funcionarios que
trabalharam anteriormente em outros setores da empresa, fornecendo uma
diversidade representativa para um estudo exploratério. Mesmo considerando nao
ser usual em trabalhos académicos o0 uso de amostras por conveniéncia, essa
modalidade aparentemente € a que mais atende aos objetivos e o escopo deste

estudo.

1.4.4 Instrumento de coleta de dados

RICHARDSON (1999) define questionario como a técnica de pesquisa que
cumpre as fungdes de descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis
de um grupo social, e considera que todo aspecto incluido no questionario constitui

uma hipétese, devendo portanto, ser possivel de defender.
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Para esta pesquisa, foi elaborado um questionario (que se encontra no
apéndice B deste trabalho) contendo tanto questdes abertas como fechadas,
visando-se obter uma maior riqueza de informacdes. A primeira parte do
questionario tem perguntas referentes aos objetivos deste trabalho e a segunda

parte tem questdes para qualificar a amostra.

1.5 Estrutura do trabalho

No capitulo 2 serdo mostrados o histérico e os principais conceitos e
definicbes de Gestdo do Conhecimento, bem como de outras ciéncias correlatas.
Também sao apresentadas algumas ferramentas para Gestado do Conhecimento.

Ainda no capitulo 2 sao discutidas questbes como a Gestdo do
Conhecimento em um ambiente de mudancgas rapidas e constantes, bem como as
consequéncias dessas mudancgas para os profissionais de Tl. Sdo analisados a
rotatividade do pessoal de Tl e o conceito de software “suficientemente bom”, e o
impacto de ambos no trabalho de manutencao de sistemas.

O capitulo 3 explica a metodologia usada para executar a pesquisa com
profissionais de Tl a fim de encontrar respostas para os questionamentos descritos
nos objetivos deste trabalho. O capitulo 4 discute os resultados obtidos.

No capitulo 5 sdo apresentadas as principais conclusdes, bem como as
recomendagdes para futuros trabalhos na area de Gestdo do Conhecimento

envolvendo profissionais de TI.
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1.6 Limitagoes do estudo

As limitacbes desse estudo estdo relacionadas a possibilidade de
abrangéncia, vantagens e desvantagens do tipo de pesquisa (quali-quantitativa), e o
tratamento e analise dos dados e das informagdes. Consequentemente,
extrapolacbes e tratamentos estatisticos mais elaborados ndo sao possiveis,
principalmente devido ao fato de ser um estudo exploratério e buscar-se analisar o
problema apenas sob a percepg¢ao dos entrevistados.

A realizacdo da entrevista esta limitada tanto pela competéncia do
pesquisador (em saber “o0 qué” perguntar) como do entrevistado (em entender o
questionamento e ter conhecimento e percepcao adequada para respondé-lo).

Entretanto, procurou-se minimizar essas limitagdes e desvantagens
através da entrevista com executivos experientes na questdo da perda de

funcionarios de Tl e na escolha de uma empresa para pesquisa cujo porte e

caracteristicas a tornassem representativa.
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CAPITULO 2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Histodrico da Gestao do Conhecimento

TEIXEIRA FILHO (2000) destaca que o conhecimento

tem sido importante ha muito tempo. Ao longo da histéria, a supremacia nos
conflitos, mais cedo ou mais tarde, foi daqueles que detinham maior
conhecimento. Isso valeu para o ser humano que lutava para se adaptar em
um ambiente hostil na pré-histéria e valeu também para as civilizagdes da
Antigliidade. E vem sendo verdade hoje, no momento em que estamos
entrando em um tipo de sociedade diferente, na qual o trabalho tende a ser
cada vez mais intelectual e menos bragal.

EDVINSSON e MALONE (1998) ilustram essa realidade lembrando os
ancestrais da nossa espécie. Durante cerca de 60 mil anos, os Cro-Magnon
conviveram com os Neanderthal. Ha cerca de 30 mil anos, os Neanderthal
desapareceram. Ambas as espécies utilizavam ferramentas e linguagens, mas os
Cro-Magnons tinham um calendario lunar. Logo, relacionaram os dias que passaram
com os habitos migratérios do bisdo, do alce e do veado mateiro, registrando
cuidadosamente essa percepcao nas paredes das cavernas. Quando precisavam de
carne, os Cro-Magnons ficavam a espreita préximo a um rio num determinado dia.
Os Neanderthal distribuiam seus escassos recursos aleatoriamente, contando com a
sorte. Quando ela nao veio, eles pereceram. O conhecimento fez a diferenca para os
Cro-Magnons.

SENGE (2000) conta que os navegadores pioneiros desenhavam cartas
nauticas a mao, e elas continham simplesmente anotagdes e rascunhos. Assim, elas
nao eram mais do que orientagdes grosseiras sobre o caminho a percorrer. Fernao
Magalhdes, o explorador do século XVI que circunavegou o globo terrestre,
conseguiu vencer um motim a bordo escondendo as cartas de navegag¢ao, o que o

tornou indispensavel, visto que somente ele sabia como pilotar na direcdo desejavel.
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Pode-se dizer que a troca do conhecimento data dessa mesma época, pois sem

essa importante ferramenta seria impossivel a confecgao de um Atlas confiavel. Em

Sevilha, Américo Vespucio (piloto-mor da corte real espanhola) colocou uma carta

gigante em um muro, para que todos os navegadores que aportavam marcassem ali

suas descobertas. Sem o perceber, Vespucio estava promovendo a jungao e gestao

do conhecimento para produzir informacgdes holisticas e confiaveis.

Os principais fatos ligados a Gestdo do Conhecimento estdo listados no

quadro a sequir.

Quadro 1: historico da Gestao do Conhecimento

Ano

Entidade

Evento

1980

Digital Equipment Corporation
Carnegie Mellon University

Um dos primeiros expert systems de
sucesso: XCON, usado para configurar
componentes de computadores

consultoria

1986 |Dr. Karl Wiig Criou o conceito “Gestdo do Conhecimento”
em uma conferéncia na Suiga para a United
Nation’s International Labor Organization
1989 |Grandes empresas de Iniciaram esforgos internos para

formalmente gerir o conhecimento

1989

Price Waterhouse

Uma das primeiras empresas a integrar
Gestao do Conhecimento a sua estratégia
de negdcios

1991

Harvard Business Review
(Nonaka e Takeuchi)

Um dos primeiros artigos sobre Gestédo do
Conhecimento publicados

Perspective on Organisation”

1993 | Dr. Karl Wiig Um dos primeiros livros dedicados a Gestao
do Conhecimento (Knowledge Management
Foundations)
1994 |“Towards a Knowledge Primeira tese de doutorado sobre Gestao

do Conhecimento, por Karl Sveiby

1994

Knowledge Management
Network

Primeira conferéncia sobre Gestiao do
Conhecimento

1994

Grandes empresas de
consultoria

Primeiras empresas a oferecer servigos de
Gestao de Conhecimento para os clientes

apos
1996

Varias empresas

Explosao do interesse e atividades

Fonte: adaptado de BECKMAN (1999)
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2.2 Diferenciagao entre dado, informagao e conhecimento

Nao é facil diferenciar dado, informacédo e conhecimento, visto que esses
trés conceitos muitas vezes se inter-relacionam ou até mesmo se confundem. Além
disso, alguns autores definem niveis adicionais, como sabedoria, inteligéncia ou
capacidade de reflexdo. Entretanto, ter essa diferenciacdo basica claramente
definida € um ponto de partida importante, pois muitos dos erros cometidos pelas
organizacdes decorrem dessa falta de visdo conceitual. Sado apresentadas a seguir

as definicbes dadas por diversos autores.

2.2.1 Davenport e Prusak

DAVENPORT e PRUSAK (1998b) definem dados como “observacoes
sobre o estado do mundo”, citando como exemplo: “existem 697 unidades no
armazém”. A observacao desses fatos brutos pode ser feita por pessoas ou por uma
tecnologia apropriada. Da perspectiva do gerenciamento da informagao, é facil
capturar, comunicar e armazenar os dados.

Seu conceito de informagéo é “dados dotados de relevancia e propdsito”,
observando que quem os dota de tais atributos sdo os seres humanos. Ao contrario
dos dados, a informacao € resultado de analise. Outra caracteristica da informacéao é
ser muito mais dificil transferir com absoluta fidelidade, como se pode aprender pela
brincadeira infantil do telefone sem fio, ou pelas consequéncias das fabricas de
boatos na maioria dos escritérios.

Conhecimento €& entendido como a informacdo mais valiosa e,

consequentemente, mais dificil de gerenciar. E valiosa precisamente porque alguém
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deu a informagdao um contexto, um significado, uma interpretacao; alguém refletiu
sobre o conhecimento, acrescentou a ele sua propria sabedoria, considerou
implicagdes mais amplas. O termo também implica a sintese de muitas fontes de
informacéo.

Evidentemente, a importancia do envolvimento humano aumenta a medida
que se evolui por esse processo dados-informacao-conhecimento. Os computadores
sdo otimos para ajudar a lidar com dados, mas nao sao tdo adequados para lidar
com informagdes e, menos ainda, com conhecimento.

DAVENPORT e PRUSAK (1998b) ainda acrescentam que, nas ultimas
décadas, os executivos das empresas estdo cada vez mais interessados em
capturar idéias, definidas como “explicacbes ou contextualizacbes de resultados
financeiros, melhores praticas, mercado e inteligéncia competitiva, solugbes para os
problemas dos clientes, aprendizado de uma conferéncia, e até mesmo atitudes e
valores”. Idéias ndo sdo uma forma nova de informacdo, mas o uso efetivo delas
pode dar as empresas uma margem competitiva. Ele identifica um problema com
esse tipo de informacgao: ela seria ingovernavel, e categorias predefinidas, como a
dos arquitetos da informagao, ndo conseguiriam capturar sua indistinta e frustrante
diversidade. Analisando a abordagem maquina/engenharia, DAVENPORT e
PRUSAK (1998b) concluem que, se ela ndao funciona bem com a informagao

estruturada, é completamente inadequada para estruturar idéias.
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2.2.2 Probst, Raub e Kai

PROBST, RAUB e KAl (2002) identificam como componentes
fundamentais os simbolos, elementos sobre o0s quais a comunicagdo se
desenvolveria.

Quando as regras de sintaxe sao aplicadas aos simbolos, eles se tornam
dados. Dado é o que vem diretamente de um sensor, informando sobre o nivel de
medicdo de uma variavel.

Os dados sao passiveis de interpretacdo dentro de um contexto especifico,
fornecendo dessa forma informacgdes ao receptor. Informacéo é o dado que recebeu
um tratamento ou foi colocado dentro de uma estrutura (isto é, foi inserido num
contexto), sendo portanto dotado de significado.

Quando as informagdes sao interligadas, elas podem ser usadas dentro de
um campo de atividade especifico, e isso se pode chamar de conhecimento. Ao
passo que uma informagao expressa a situacao corrente ou passada de alguma
parte do sistema, o conhecimento vai além: permite que se faga previsdes e

associagdes causais ou permite que se tomem decisdes sobre o que fazer.

2.2.3 Beckman

BECKMAN (1997a) propde uma hierarquia com cinco niveis na qual o
conhecimento pode ser transformado de um nivel mais elementar até niveis de
maior valor:

1. Dado: texto, fato, codigo, imagem, som;
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2. Informacdo: dados organizados, estruturados, interpretados e sumarizados

(juncao dos dados com significado e estrutura);

3. Conhecimento: caso, regra, processo, modelo (jungdo da informagdo com

raciocinio, abstragdo, relacionamentos e aplicagéo);

4. Expertise: aconselhamento rapido e acurado, explanagédo e justificacdo de
resultados e raciocinio (jungdo do conhecimento com selecdo, experiéncia,

principios, restricdes e aprendizado);

5. Capacidade: expertise organizacional, ou seja, repositorio de conhecimentos
e sistema integrado de suporte a performance (jungcao da expertise com
integracao, distribuicdo e navegacao).

Vale ressaltar que expertise (qQue pode ser traduzida por “pericia”, em
portugués) difere de conhecimento em grau de resultados e compreensdo. Assim,
expertise € a avaliagao, selecéo e aplicagao do conhecimento resultando em maior e
mais consistente desempenho atual (ou maior potencial de capacitagdo futura).
Experts aprendem rapidamente com a experiéncia, evitando erros anteriores e
melhorando o desempenho. Tém habilidade para resolver casos unicos e pouco
usuais, a partir de principios basicos ou de um modelo, ou a partir de experiéncias
estruturadas em casos ou regras. Encontram solugbes mesmo na incerteza e usam

bom senso e conhecimentos gerais numa dada situagéo.

2.2.4 Tobin

TOBIN (1996) fez uma definicgdo levemente diferente de Beckman,
considerando um nivel que chamou sabedoria:

1. Dado;

2. Informacgéo: jungao dos dados com relevancia e proposito;
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3. Conhecimento: juncao da informagao com aplicacao;

4. Sabedoria: jungado do conhecimento com intuicdo e experiéncia.

2.2.5 Teixeira Filho

TEIXEIRA FILHO (2003), comenta que para transformar dados em
informacdes é necessario dispor de ferramentas. Por outro lado, para que estas
informacbdes tornem-se conhecimento, € necessario tempo, experiéncia e
aplicabilidade dentro de uma organizagdo, além da consciéncia de que este néo

pode ser pensado de forma dissociada das pessoas.

2.2.6 Definicdes especificas de conhecimento

Além das definigdes sobre conhecimento mostradas anteriormente,

existem varias outras, entre as quais pode-se destacar as seguintes:

e Conhecimento consiste nas verdades e crencgas, perspectivas e conceitos,

julgamentos e expectativas, metodologias e know-how — WIIG (1993)

e Conhecimento é o conjunto de ‘insights’, experiéncias, e procedimentos que
sdao considerados corretos e verdadeiros e que guiam pensamentos,
comportamentos e a comunicagao entre pessoas — SPEK e SPIJKERVET
(1997)

e Conhecimento é a informacdo que foi editada, colocada num contexto e
analisada de forma a tornar-se significativo, e portanto apresentar um valor
para a organizagao. — TAPSCOTT (1998)
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Conhecimento é a informagéo que foi organizada e analisada para que fosse
compreensivel e aplicavel a resolugao de problemas ou tomada de decisao —
TURBAN (1998)

Conhecimento é informacdo aplicada que leva ativamente a execugcao de
tarefas, resolucdo de problemas e a tomada de decisdes. — LIEBOWITZ
(1998)

Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacgéo contextual e insight experimentado, a qual propicia uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagdes. —
DAVENPORT e PRUSAK (1998)

Conhecimento é uma capacidade de agir. — SVEIBY (1998)

E o conjunto total incluindo cognicdo e habilidades que os individuos usam
para resolver problemas. — PROBST, RAUB e KAI (2002)

Existem também autores que, normalmente baseados na visao de capital

intelectual, definem conhecimento organizacional como:

Conhecimento organizacional € a informagdo processada e embutida em
rotinas e processos que possibilitam agdes. E também o conhecimento
capturado pelos sistemas, processos, produtos, regras e cultura da
organizacado. — MYERS (1996)

Conhecimento organizacional € a soma coletiva de ativos centrados em
pessoas, ativos de infra-estrutura, ativos de propriedade intelectual e ativos
de mercado. — BROOKING (1996)
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2.3 Dimensoes do conhecimento

2.3.1 Beckman

BECKMAN (1997a) definiu trés estagios de acessibilidade do
conhecimento: formal, informal e explicito.

O Conhecimento Formal tem varias vantagens sobre os outros. Pode ser
expresso em textos, imagens, graficos, tabelas e sistemas especialistas. Pode ser
facilmente armazenado e distribuido em papel ou eletronicamente através de um
Repositério de Conhecimento. Fontes formais de conhecimento existem interna e
externamente a organizacdo. As internas sdo: manuais, formularios, memorandos,
levantamentos, graficos, sistemas de medida, etc. As externas sao: livros,
periodicos, jornais, relatorios, descobertas de pesquisas e analises de industrias,
Internet, conhecimento académico, conferéncias, analises de tendéncias, analises
do meio ambiente, consultores, benchmarking e melhores praticas.

O Conhecimento Informal deve ser convertido em formal logo que possivel
para que nao seja perdido. Sao exemplos de fontes informais: sistemas de
comunicagao, conversas informais, observagao de comportamento, etc.

O Conhecimento Tacito € composto da expertise, memodria, valores e
crengas dos funcionarios, suposi¢coes e tendéncias, cultura corporativa e normas
politicas e sociais. Geralmente sao dificeis de comunicar ou explicar. Incluem
raciocinio qualitativo na resolugcdo de problemas, tomadas de decisao, diagnosticos,

assim como compreensao e significado, comunicacao e habilidades fisicas.
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2.3.2 Nonaka e Takeuchi

NONAKA e TAKEUCHI (1997), baseados nos estudos de Michael Polanyi
(que em 1966 publicou o livro The tacit dimension), classificam o conhecimento
humano em dois tipos:

e 0 conhecimento explicito, que pode ser articulado na linguagem formal,
inclusive em  afirmagbes  gramaticais, expressées matematicas,

especificagdes, manuais e assim por diante;

e 0 conhecimento tacito, dificil de ser articulado na linguagem formal, sendo um
conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual e envolvendo
fatores intangiveis como, por exemplo, crengas pessoais, perspectivas e

sistemas de valor.

De acordo com NONAKA e TAKEUCHI (1997), o conhecimento tacito pode
ser dividido em duas dimensdes. "A primeira é a dimensao técnica, que abrange um
tipo de capacidade informal e dificil de definir ou habilidades capturadas no termo
know-how.” A outra dimensdo € a cognitiva, que "consiste em esquemas, modelos
mentais, crengas e percep¢des tdo arraigadas que os tomamos como certos." Esta
dimenséo "reflete nossa imagem da realidade (o que é) e nossa visdo do futuro (o
que deveria ser)."

A interagédo entre a duas formas complementares de conhecimento (tacito
e explicito) € apontada pelos autores como a principal dindmica da criacdo do

conhecimento na organizagao.
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2.3.3 Garvin

GARVIN (1998) diz que o conhecimento organizacional deve ser explicito e
tacito. Explicito como o conhecimento exibido em desenhos técnicos, manuais de
procedimentos e memorias de computador, e tacito porque inclui o discernimento, o

instinto e a compreenséao profunda.

2.4 Outros conceitos relacionados

2.4.1 Aprendizagem organizacional e learning organization

WIGAND, PICOT e REICHWALD (1997) entendem que a aprendizagem
dos individuos dentro da organizagao é o fator que torna possivel a aprendizagem
da organizagdo como um todo. Assim, uma organizagdo sO6 pode aprender
continuamente se promover a atualizagdo continua das habilidades dos seus
membros.

FRANCO (1997), defende o autodesenvolvimento como ferramenta para
evitar ou retardar o processo de obsolescéncia do individuo. Ele define dez
mandamentos para o autodesenvolvimento, a saber: 1) apresentacéo pessoal; 2)
facilidade de relacionamento; 3) facilidade de comunicagédo verbal; 4) rapidez de
raciocinio e decisao; 5) criatividade; 6) lideranga; 7) capacidade de observagao; 8)
capacidade de persuasao; 9) determinagao e 10) resisténcia emocional.

GARVIN et al (1998) descrevem de que forma o aprendizado deve ser

conduzido:

O aprendizado ndo é meramente reativo mas sim intencional, eficaz e
conectado ao objetivo e a estratégia da organizagéo.

O aprendizado ¢é oportuno, prevendo desafios, as ameacas e as
oportunidades, e ndo simplesmente reagindo as crises.
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O aprendizado cria flexibilidade e agilidade para que a organizagdo possa
lidar com a incerteza.

Mais importante ainda, as pessoas se consideram capazes de gerar
continuamente novas formas de criar os resultados que mais desejam.

Por isso, as mudancgas que caminham lado a lado com o aprendizado criam
raizes, em vez de serem transitorias.”

NONAKA e TAKEUCHI (1997) afirmam que a aprendizagem
organizacional deve seguir trés etapas: melhoria continua de todas as atividades,
desenvolvimento de novas aplicagcdes a partir de seus proprios sucessos e inovagao
continua como um processo organizado.

GARVIN et al (1998) afirmam que existem trés tipos basicos de
aprendizado organizacional: aprender como melhorar o0 conhecimento
organizacional existente; aprender a criar o novo conhecimento organizacional
(também conhecido como inovagao); disseminar ou transferir o conhecimento para
varias areas da organizacgao.

PROBST, RAUB e KAl (2002) definem “base de conhecimento
organizacional” como sendo os os ativos de conhecimento individual e coletivo que a
organizagao pode utilizar para realizar suas tarefas, incluindo também os dados e as
informagbes sobre os quais se constroem o conhecimento individual e
organizacional. Para esses autores, a “aprendizagem organizacional” s&o as
mudangas na base de conhecimento da organizagdo, a criagcdo de estruturas
coletivas de referéncia e o crescimento de competéncia da organizagao para agir €
resolver problemas. Ao definir a Gestdo do Conhecimento como “um conjunto
integrado de intervengdes que aproveitam as oportunidades para dar forma a base
de conhecimento”, os autores a diferenciam da aprendizagem organizacional por ser
um processo ativo e diretivo. Os autores alertam para o fato de que as empresas

devem desenvolver o conhecimento de modo objetivo, ndo deixando o processo ao
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acaso, ou seja, deve-se desenvolver conhecimentos que sejam relevantes para a
organizacgao.

SENGE (1999), define aprendizagem organizacional como um processo
onde um grupo de pessoas aumenta continuamente a sua capacidade de criar
conhecimento ao longo da vida e, em consequéncia, a organizagdo também melhora
continuamente. O mesmo autor define learning organization como aquela constituida
por um grupo de pessoas continuamente incrementando sua capacidade de criar o
que eles querem criar, onde esta enraizada a filosofia de antecipar, reagir e
responder a mudancga, complexidade e incerteza, ressaltando que a taxa que as
organizagbes aprendem pode se tornar a unica fonte sustentavel de vantagem
competitiva.

SENGE (1998) valoriza a histéria pessoal e a capacidade individual do
profissional superando o avango da Tecnologia da Informagdo e mesmo os
programas de treinamento. De nada adianta ter acesso a informagao se nao se tem
a capacidade para aproveita-la. SENGE (1998) afirma que para transformar uma
empresa numa learning organization € necessaria a inclusdo de cinco disciplinas
fundamentais de aprendizagem. Essas disciplinas sdo programas permanentes de
estudo e pratica que levam ao aprendizado organizacional. Sao elas:

1. dominio pessoal: aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os
resultados desejados e criar um ambiente empresarial que estimule todos os

participantes a alcangar as metas escolhidas;

2. modelos mentais: refletir, esclarecer continuamente e melhorar a imagem que

cada um tem do mundo, a fim de verificar como moldar atos e decisoes;

3. visdo compartilhada: estimular o engajamento do grupo em relagéo ao futuro
que se procura criar e elaborar os principios e as diretrizes que permitirdo que

esse futuro seja alcangado;
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4. aprendizado em equipe: transformar as aptiddes coletivas ligadas a
pensamento e comunicagdo, de maneira que grupos de pessoas possam
desenvolver inteligéncia e capacidades maiores do que a soma dos talentos

individuais;

5. pensamento sistémico: criar uma forma de analisar e uma linguagem para
descrever e compreender as forcas e inter-relagdes que modelam o
comportamento dos sistemas (essa é a disciplina que permite mudar os
sistemas com maior eficacia e agir mais de acordo com os processos do

mundo natural e econémico).

A expressdao learning organization recebeu diversas tradugdes em
portugués: organizagdo orientada a aprendizagem, organizacdo voltada ao

aprendizado, organizagao aprendiz, organizagao que aprende, etc.

2.4.2 Capital intelectual ou ativos intangiveis

EDVINSSON e MALONE (1998) lembram que sempre existiram diferencas
entre a maneira como 0 mercado percebe o valor de uma empresa e 0 que €
registrado em seus livros contabeis. Antigamente, essas diferengas eram pequenas
e transitorias. Entretanto, atualmente essa lacuna transformou-se num abismo,
indicando que ha uma falha sistémica. Citam o exemplo da Netscape, empresa com
US$17 milhdes de patriménio e 50 empregados, que obteve US$ 3 bilhdes como
valor de mercado no primeiro dia que abriu seu capital. Assim, é necessario
repensar a maneira como medimos o valor de uma organizagdo, pois a

Contabilidade tradicional ndo é mais adequada, visto que

o0 balango patrimonial ndo oferece informagdes sobre o passado, as
tradi¢coes e a filosofia da empresa. Ele ndo diz quanto valem esses fatores
nem dispara o alarme quando, por meio de decisbes administrativas ou
dispersas de empregados, eles se perdem. O resultado € uma espécie de
doenga de Alzheimer corporativa, pela qual uma empresa preocupada com
o lucro perde, sem notar, sua meméaria institucional e, portanto, a si mesma.
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STEWART (1998) define que “o capital intelectual constitui a matéria
intelectual — conhecimento, informacao, propriedade intelectual, experiéncia — que
pode ser utilizada para gerar riqueza”, lembrando que grande parte do custo de um
produto atualmente é composto por Capital Intelectual, ndo os custos tradicionais da
Contabilidade. O autor chama atengao para o fato de que a “estrutura financeira de
uma empresa voltada para o conhecimento pode ser tdo diferente de uma empresa
tradicional a ponto de ser incompreensivel em termos tradicionais”. Ele compara a
Microsoft (um arquétipo de empresa voltado ao conhecimento) com a IBM, sem
entretanto deixar de lembrar que esta possui um volume de vendas 15 vezes maior
que aquela, uma grande quantidade de funcionarios ganhadores do prémio Nobel e
3768 patentes concedidas apenas de 1993 a 1995 (em suma, a IBM também é uma
empresa do conhecimento). Analisando numeros de 1996, o autor constata que o
modelo em que as duas empresas foram construidas é diferente: ao passo que a
IBM tem valor de mercado de US$70,7 bilhdes e ativos (mbveis, fabricas,
equipamentos, etc) de US$16,6 bilhdes, a Microsoft tinha valor de mercado maior
(US$85,5 bilndes) e menos recursos em ativos (US$0,93 bilhdes). Evidentemente
essa diferenca € muito maior ao se comparar essas empresas com as industrias
tradicionais (como Merck ou General Electric), e seria explicada pelo valor dos ativos

intangiveis usados no processo produtivo.
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STEWART (1998) estruturou o Capital Intelectual da seguinte maneira:

[ Capital Intelectual ]

| |

[ Capital Humano ] [ Capital Estrutural ]
I
I ]
[ Capital Organizacional ] [ Capital do Cliente ]
| I
[ Capital de Inovagao J [ Capital de Processo ]

Figura 1: Componentes do capital intelectual

Fonte: STEWART (1998)

EDVINSSON e MALONE (1998) dizem que “Capital Intelectual € o dominio
de conhecimentos, experiéncia acumulada, tecnologia da organizagao,
relacionamento com clientes e habilidades profissionais”. Os autores ainda explicam
que capital intelectual é todo conhecimento que traz uma vantagem competitiva para
a empresa. Os autores lembram que, “empresas com altas taxas de crescimento,
como a Intel, Microsoft e Netscape, sdo cotadas muito acima de seu valor de livros.
A maioria das empresas que passaram por um processo de fusdo no periodo de
1981 a 1993 foi negociada de duas a nove vezes o seu valor contabil”. A diferenca,
para os autores, € o Capital Intelectual, que tem as seguintes caracteristicas:

e ¢ informacdo que suplementa as demonstragdes financeiras;
e & capital ndo financeiro;
e & um passivo, ndo um ativo.

Para ilustrar a importancia do Capital Intelectual, EDVINSSON e MALONE
(1998) comparam uma empresa a uma arvore. Os organogramas, relatérios anuais,

demonstrativos financeiros trimestrais e outros documentos seriam o tronco, galhos
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e folhas. O investidor examina essa arvore em busca de frutos para colher.
Entretanto, metade da massa da arvore encontra-se embaixo da superficie, nas
raizes. O sabor da fruta ou a cor das folhas podem dizer quéo saudavel é a arvore
no momento, ma € preciso examinar o apodrecimento das raizes ou o surgimento de
raizes para prever como estara a arvore daqui a alguns anos. O sistema de raizes é
o Capital Intelectual.

EDVINSSON e MALONE (1998) afirmam que os ativos intangiveis séo

parte fundamental no valor de uma empresa, sendo compostos por:

1. Capital Humano. O conhecimento, a experiéncia, o poder de inovagéo e a
habilidade dos empregados de uma companhia para realizar as tarefas do
dia-a-dia. Inclui também os valores, a cultura e a filosofia da empresa. O
capital humano néo pode ser de propriedade da empresa.

2. Capital Estrutural. Os equipamentos de informatica, os softwares, o0s
bancos de dados, as patentes, as marcas registradas e todo o resto da
capacidade organizacional que apdiam a produtividade daqueles
empregados - em poucas palavras, tudo o que permanece no escritorio
quando os empregados vao para casa. O capital estrutural também inclui o
capital de clientes, o relacionamento desenvolvido com o0s principais
clientes. Ao contrario do capital humano, o capital estrutural pode ser
possuido e, portanto, negociado.

Os autores consideram que o Capital Humano gera na empresa um tipo de
Capital Estrutural, que inclui bancos de dados, sistemas de informacao, etc. Nao se
pode “possuir” o Capital Humano, mas o capital estrutural resultante é de
propriedade da empresa e pode ser vendido. Infelizmente, afirmam os mesmos
autores, nem Capital Humano, nem Capital Estrutural sdo visiveis nos sistemas de
contabilidade convencionais, e para isso sdo necessarios sistemas especiais de
informagdes gerenciais.

SVEIBY (1998) identificou trés tipos de ativos intangiveis: competéncia do
funcionario, estrutura interna e estrutura externa.

A competéncia do funcionario nado é propriedade da empresa, pois 0s
funcionarios sdo membros voluntarios de uma organizagdo. Entretanto, ela deveria

ser colocada no balango patrimonial dos ativos intangiveis, pois ndo se pode
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conceber uma organizagdo sem pessoas. As pessoas sao os verdadeiros agentes
nas empresas e criam as estruturas interna e externa, sendo que sua competéncia
esta ligada a escolaridade e experiéncia.

A estrutura interna € composta pelas patentes, conceitos, modelos e
sistemas (administrativos e de computadores) pertencentes a organizagao, tanto os
criados pelos funcionarios como os adquiridos externamente. Também fazem parte
dela a cultura ou o espirito organizacional. Juntas, a estrutura interna e as pessoas
constituem o que geralmente se chamamos de organizagao.

A estrutura externa refere-se aos esforcos direcionados para fora da
empresa. Inclui relagées com clientes e fornecedores, bem como marcas registradas
e a reputacao ou a imagem da empresa perante a sociedade. O valor desse ativo é
determinado basicamente pelo grau de satisfagcdo que os clientes e a sociedade
possui com a organizagao (tanto com a solugao apresentada aos problemas de seus
clientes como sua responsabilidade social perante 0 meio em que esta inserida). Ha
sempre um elemento de incerteza, visto que as relagbes podem mudar ao longo do

tempo.

2.4.3 Inteligéncia Competitiva

No processo de aquisicdo, tratamento e analise da informacédo para o
aumento de competitividade das organizagbes, deve-se estar atento tanto as
questdes internas (Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual) como as externas
(Inteligéncia Competitiva).

Segundo a ABRAIC (2003) Inteligéncia Competitiva é

um processo informacional proativo que conduz a melhor tomada de
decisédo, seja ela estratégica ou operacional. E um processo sistematico que
visa descobrir as forcas que regem os negocios, reduzir o risco e conduzir o



35

tomador de decisdo a agir antecipadamente, bem como proteger o
conhecimento gerado.

Esse processo informacional é composto pelas etapas de coleta e busca
ética de dados, informes e informagbes formais e informais (tanto do
macroambiente como do ambiente competitivo e interno da empresa),
andlise de forma filtrada e integrada e respectiva disseminacéo.

O processo de Inteligéncia Competitiva tem sua origem nos métodos
utilizados pelos orgédos de Inteligéncia governamentais, que visavam
basicamente identificar e avaliar informacées ligadas a Defesa Nacional.
Essas ferramentas foram adaptadas a realidade empresarial e a nova
ordem mundial, sendo incorporadas a esse processo informacional as
técnicas utilizadas: (1) pela Ciéncia da Informacgéo, principalmente no que
diz respeito ao gerenciamento de informagées formais; (2) pela Tecnologia
da Informacéo, dando énfase as suas ferramentas de gerenciamento de
redes e informag6es e as ferramentas de mineragéo de dados; e (3) pela
Administracdo, representada por suas areas de estratégia, marketing e
gestéo.

VELLA e MCGONAGLE (1988) (apud SILVA 1999) definem Inteligéncia
Competitiva como a utilizagao de fontes publicas para desenvolver informacéo sobre
a concorréncia, os concorrentes e a situagao do mercado.

A ABRAIC (2003) ressalta a diferengca entre Inteligéncia Competitiva e
espionagem, que envolve o uso de praticas ilegais para a obtengdo de dados e
informagdes. E interessante notar que a maior parte das informagdes necessarias ja
se encontram dentro da prépria empresa, faltando apenas sistematizar sua captagcao
e gerenciamento.

A ABRAIC (2003) também deixa clara a distingdo entre Gestdo do
Conhecimento (que visa “gerenciar o conhecimento acumulado de funcionarios a fim
de transforma-los em ativos da empresa”) e Inteligéncia Competitiva (“voltada para a
producao de conhecimento referente ao ambiente externo da empresa”). Entretanto,
a implantagcédo do processo de Gestdo do Conhecimento facilita a atuagao da area

de Inteligéncia Competitiva e vice-versa.
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2.4.4 Competéncia

SVEIBY (1998) define competéncia “como uma caracteristica
organizacional, como o elo entre conhecimento e estratégia, como a capacidade (o
poder) que uma organizacao tem de agir em relagao a outras organizagdes”. O autor
identificou que a competéncia de um individuo € composta de cinco elementos
mutuamente dependentes:

e conhecimento explicito, que envolve o conhecimento dos fatos e € adquirido

principalmente pela informacao, quase sempre pela educacio formal,;

e habilidade, a arte de “saber fazer” que envolve uma proficiéncia pratica (fisica
e mental) adquirida sobretudo por treinamento e pratica, incluindo o

conhecimento de regras de procedimento e habilidades de comunicagéo;

e experiéncia, adquirida principalmente pela reflexdo sobre erros e sucessos

passados;

e julgamentos de valor, que sdo percepgdes do que o individuo acredita estar
certo, agindo como filtros conscientes e inconscientes para o processo de

saber de cada individuo;

e rede social, que é formada pelas relagdes do individuo com outros seres

humanos dentro de um ambiente e uma cultura transmitidos pela tradicao.

HAMEL e PRAHALAD (1998) chamam de “competéncias basicas” as
habilidades técnicas e gerenciais que permitem a sobrevivéncia de uma
organizagao.

KLEIN (1998) cita conhecimento e competéncia como ativos estratégicos,
entendendo ativo como uma coisa util ou uma qualidade.

PROBST, RAUB e KAI (2002) lembram que a competéncia individual é

importante (pois o funcionario € o agente primario de conhecimento na organizagao,



37

pois transforma dado em informagao), mas que ha processos que dependem de
elementos coletivos de conhecimento, compondo a competéncia organizacional. A
competéncia organizacional € constituida de elementos individuais de conhecimento
entrelacados para formar um todo dificil de explicar e, ao contrario de matéria prima
ou componentes, ndo pode ser comprada. A construcdo da competéncia

organizacional leva tempo, tornando impossivel (e inutil) “clonar” um concorrente.

2.4.5 Psicologia Cognitiva

Segundo PREECE (1994), a Psicologia Cognitiva € uma disciplina que
tenta compreender o comportamento humano e seus processos mentais. Seu
objetivo é caracterizar os processos (percepg¢ao, atencdo, memoria, aprendizado,
resolucao de problemas) em termos de suas capacidades e limitagdes.

LINDSAY e NORMAN, apud PREECE (1994), afirmam que, durante os
anos 60 e 70, o principal paradigma na Psicologia Cognitiva era caracterizar os
seres humanos como processadores de informagao, onde todos os sentidos (visao,
audicao, tato, olfato e paladar) eram considerados tipos de informagdes que a mente
processava. A idéia basica era que a informacao entrava e saia da mente humana
através de uma série de estagios de processamento.

A Psicologia Cognitiva relaciona-se tanto com a Gestao do Conhecimento
quanto com a TI. Comentando sobre os avangos da Psicologia Cognitiva para

entender como as pessoas criam conhecimento, DAVIDOFF (2001) lembra que

Uma significativa fonte de encorajamento foi a tecnologia e teoria da
computagdo. Se maquinas podiam ser programadas para processar
informacdo e esse processamento de informacdo podia ser estudado,
naturalmente se justificava tentar examinar o processamento de informagéo
das pessoas. A area de computacgao revelou-se fértil tanto para idéias como
para métodos.
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O estudo da solugao de problemas no referencial cognitivista foi iniciado
por NEWELL e SIMON (1972) com o programa de computador The General Problem
Solver, elaborado para provar teoremas da Légica. A concepgao, tanto de solugao
de problemas, como de processamento cognitivo geral, era de funcionamento légico,
orientado por principios de resolugéo gerais, regras, algoritmos e procedimentos,
ordenados e sequenciais. Em outras palavras, supunha-se que, de posse do
principio de resolugdo adequado e dos algoritmos e procedimentos necessarios para
sua implementagdo, a pessoa teria condicdo de resolver qualquer problema
apresentado. Os fatores aprendizagem ou experiéncia anterior, assim como os
conhecimentos resultantes das mesmas, eram pouco considerados. Entretanto,
pesquisadores que estudaram o problema posteriormente, como MATTOS (1993),
mostraram que participantes mais experientes tém um desempenho superior € mais
rapido, e, também que o participante iniciante vai melhorando seu desempenho com
a repeticdo da tarefa. Assim, foi ficando cada vez mais evidente o papel do
conhecimento anterior no funcionamento cognitivo. No inicio da década de 1980
comegaram a surgir pesquisas sobre transferéncia de solugdo de problemas,
preservando a concepgao de funcionamento cognitivo como processamento de
informacéo, cujas etapas podem ser identificadas e estudadas, mas considerando
que este processo pode também ser indutivo, guiado pela experiéncia especifica
com um tipo de problema. Os processos neste tipo de raciocinio, podem ser
identificados, como nos outros, por serem relativamente invariantes na interacéo
com o meio. O processo de transferéncia segue as seguintes fases: aquisigdo
(quando o participante aprende a lidar com a situagao problema) e transferéncia
(quando aplica conhecimento obtido na aquisicdo a outra situagao, vista como

similar em algum aspecto). Esta similaridade pode ser de dois tipos: superficial, os
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problemas partilham elementos em comum como enunciado semelhante, objetos a
serem operados etc, ou estrutural, quando os problemas demandam o mesmo
processo de resolugcao, mas os enunciados abordam conteudos diferentes.

A Psicologia Cognitiva relaciona-se também com a aprendizagem
organizacional, notadamente com os modelos mentais definidos por SENGE (1998).
De fato, NISBETT e WILSON (1977) deixam clara a sua concordancia com a tese de
que ha processos mentais subjacentes a todo comportamento e que, portanto,
jamais estaremos aptos a explicar o comportamento se n&o revelarmos quais sdo os

processos cognitivos. A seguinte passagem ilustra tal posigao:

A idéia central da teoria de atribuicdo é que as pessoas se esforcam para
descobrir as causas de respostas atitudinais, emocionais e
comportamentais (seus proprios e de outros) e que a atribuigdo causal
resultante € um determinante de atitudes e comportamentos. Portanto, por
exemplo, se alguém nos diz que um faroeste € um bom filme, nossa
aceitacdo da opinido e, possivelmente, nosso comportamento subsequente,
serao determinados por nossa analise causal das razbes da pessoa para a
avaliagao: Ele gosta de todos os filmes? De qualquer faroeste?

Com base na posi¢ao dos autores de que as pessoas tomam decisdes e
fazem julgamentos como decorréncia de processos cognitivos subjacentes,
teoricamente seria possivel pedir a elas que relatassem tais processos para que
todos pudessem conhecé-los. Afinal, se os processos mentais sdo passiveis de
infalivel introspec¢cdo, como € defendido pela abordagem cartesiana, seria
admissivel esperar que as pessoas pudessem descrever com muita clareza os seus
processos mentais. NISBETT e WILSON (1977) mostram que essa suposi¢ao nao é
verdadeira, e apresentam diversos experimentos ilustrando que mudangas de
atitudes ndo sao sempre acompanhadas por descrigcdes de processos cognitivos, ou
seja, das ocorréncias mentais que os autores admitem serem responsaveis pelas
mudancas de atitude. Além disso, estimulos que influenciam o comportamento dos

individuos em situacbes como de solugdo de problema muitas vezes nao sao
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descritos pelos mesmos. As proprias respostas dos individuos podem nao ser
descritas.

Para sustentar a tese de que ha processos mentais subjacentes a tudo que
as pessoas fazem, os autores langam mao do que foi chamado de visao
antiintrospeccionista. De acordo com ela, os processos mentais superiores ocorrem,
mas os individuos n&o tém acesso a eles e por isso nao os podem relatar. A posicao

de NISBETT e WILSON (1977) esta resumida no seguinte fragmento:

E proposto que, quando as pessoas tentam relatar sobre os processos
cognitivos, isto &, sobre os processos que medeiam os efeitos de um
estimulo sobre uma resposta, elas ndo o fazem com base em qualquer
introspecgéo verdadeira. Ao invés disso, seus relatos estdo baseados em
teorias causais implicitas e a priori.

2.5 Definicao de Gestao do Conhecimento

Os autores que escrevem sobre o tema Gestdo do Conhecimento analisam

a questado usando diversas abordagens (que sdo complementares, ndo conflitantes):

aprendizagem individual e organizacional;

¢ relacionamento entre a companhia e seu meio ambiente;

e conectividade entre empregados;

e desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais;

e criatividade e inovacéo;

e mapeamento, codificacdo e compartilhamento de informagdes organizacionais;
e avangos em Tecnologia da Informacao;

e avaliagdo do capital intelectual.
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O termo Gestdo do Conhecimento foi cunhado por Karl Wiig, em 1986, em

uma conferéncia na Suica patrocinada pelas Nagdes Unidas. Varios autores

desenvolveram definicdes sobre o assunto:

Gestao de Conhecimento é obter o conhecimento certo para as pessoas certas e
no momento certo, de forma que elas possam tomar a melhor decisdo. —
PETRASH (1996)

Gestdo do Conhecimento envolve a identificacdo e analise do conhecimento
requerido e disponivel, bem como o subsequente planejamento e controle das
acdes para o desenvolvimento dos ativos de conhecimento necessarios para
atingir os objetivos da organizacdao — MACINTOSH (1996)

Gestdo do Conhecimento € a aplicagdo de uma abordagem sistematica para

encontrar, compreender e usar conhecimento para criar valor. — O’'DELL (1996)

Gestdo do Conhecimento é a construgdo, renovacao e aplicagao sistematica,
explicita e deliberada do conhecimento para maximizar a efetividade relacionada
ao conhecimento da empresa e o retorno sobre seus ativos de conhecimento —
WIIG (1997)

Gestdao de Conhecimento € o processo de capturar a expertise coletiva da
empresa, onde quer que ele resida (bancos de dados, papel, no cérebro das
pessoas) e distribui-lo para qualquer lugar em que ele possa auxiliar a gerar o
mais alto retorno. — HIBBARD (1997)

Gestdo do Conhecimento é a formalizagdo do conhecimento e o acesso a
experiéncia, conhecimento e expertise que criem novas capacitagoes,
possibilitem uma performance superior, promovam a inovagdo e aumentem o
valor para os clientes. - BECKMAN (1997a)

A Gestdo do Conhecimento prové as questdes criticas de adaptacao
organizacional, sobrevivéncia e competéncia no contexto da mudanga continua.
Essencialmente, ela engloba processos organizacionais que buscam a

combinagdo sinérgica entre a capacidade de processamento de dados e
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informacao das tecnologias de informacao e a capacidade criadora e inovadora
dos seres humanos. — MALHOTRA (1998)

e Gestdo do Conhecimento é todo o esforgo sistematico realizado pela organizagao
para gerar, codificar, coordenar e transferir 0o conhecimento existente. —
DAVENPORT e PRUSAK (1998a).

e Gestdo do Conhecimento € um conjunto integrado de intervengdes que
aproveitam as oportunidades para dar forma a base de conhecimento. Ao
contrario da aprendizagem organizacional, € um processo ativo e diretivo. —
PROBST, RAUB e KAI (2002)

2.6 Principios de Gestao do Conhecimento

BECKMAN (1997a e 1997b) desenvolveu um conjunto de dogmas ou
principios:

1. quando compartilhados, conhecimento formal e expertise sdo a chave para a

performance organizacional superior, agilidade e sucesso;

2. o conhecimento deve ser formalizado (convertido em explicito) para ter valor
para a organizagdo, pois somente o conhecimento explicito pode ser
representado eletronicamente, e ser armazenado, compartilhado e

efetivamente aplicado;
3. possuir conhecimento tedrico e pratico € mais valioso que somente um deles:
e a pratica deve ser integrada com métodos e modelos;

e aprender com a experiéncia € mais estimulante, porém ndo é muito
eficiente (as pessoas tendem a generalizar situagbes que nao sao

semelhantes);
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e aprender com os erros e experiéncia de outros € mais eficiente (se for
possivel, deve-se preferencialmente aprender com experts, livros e

treinamentos);

deve-se balancear a aquisi¢gdo e organizacdo do conhecimento disponivel

com a criagao de novo conhecimento;

deve-se integrar a Gestdo do Conhecimento com a Aprendizagem

Organizacional para criar mais valor do que ambas separadamente;

deve-se estar atento a diferenga entre conhecimento (aplicar dados e
informacgdes para fazer inferéncias validas) e expertise (performance superior
em raciocinio usando conhecimento para executar tarefas, resolver

problemas, tomar decisdes e aprender novos conhecimentos).

DAVENPORT (1996) desenvolveu dez principios gerais de Gestdo do

Conhecimento:

a)

b)

h)

i)

Gestao do Conhecimento é um processo caro;

a efetiva Gestdo do Conhecimento requer solugdes hibridas envolvendo

pessoas e tecnologia;
Gestao do Conhecimento é altamente politica;
Gestao do Conhecimento exige gerentes de conhecimento;

a Gestao do Conhecimento € mais beneficiada por mapas que por modelos,

mais por mercados que de hierarquias;
compartilhar e usar o conhecimento sao frequentemente atos n&o naturais;

Gestdo do Conhecimento significa incrementar processos de trabalho

envolvendo conhecimento;
0 aceso ao conhecimento é somente o inicio;

a Gestao do Conhecimento nunca termina;
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j) a Gestdo do Conhecimento requer um contrato de conhecimento (isto €,

questdes de propriedade intelectual).

2.7 O processo de Gestao do Conhecimento

SENGE (1998) alerta para o fato de que ndo ha modelos ou empresas
modelo. Evidentemente algumas organizagdes estdo mais adiantadas que outras,
mas nao se deve toma-las como modelo porque ndo é dessa forma que a inovagao
acontece. Nao se deve copiar, pois para inovar é preciso ter capacidades novas e
fundamentais. Benchmarking e outras técnicas semelhantes sédo uteis para promover
um aprendizado de pequenas coisas, mas ndo ajudam quando se trata de um
aprendizado profundo.

Entretanto, o processo de gestdo de conhecimento pode ser definido num
nivel de abstragdo tal que possa ser util para as mais diversas organizacdes. Para
transformar o conhecimento em um ativo organizacional de valor, a experiéncia, a
expertise e o conhecimento de uma forma geral tem que ser formalizado, distribuido,
compartilhado e aplicado. Varios autores propuseram modelos de processos para a
Gestdo do Conhecimento. Na maior parte dos modelos os passos e atividades sao

concorrentes e nem sempre seguem uma sequéncia linear.

2.7.1 Garvin

GARVIN (1997) propée um modelo com quatro processos essenciais:

geragao, organizagao, desenvolvimento e distribuicdo do conhecimento.
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O processo de geragdo envolve duas atividades: identificar proativamente
o conteudo desejado e fazer com que as pessoas contribuam com idéias, através de
discussdes (on-line ou n&o) ou envio de materiais. A principal barreira para este
processo sao os aspectos culturais.

Uma vez que a informagao foi coletada, ela deve ser organizada de forma
que possa ser representada e pesquisada eletronicamente. Este € o foco do
processo de organizagdo. Para facilitar este processo, deve-se projetar sistemas e
ferramentas de compartiihamento de conhecimento, bases de conhecimento,
taxonomias e outros elementos.

O processo de desenvolvimento envolve a selecido e posterior refinamento
do material obtido para que se aumente o valor agregado dos mesmos para 0s
usuarios. Em muitos casos, os processos de organizagao e desenvolvimento podem
confundir-se, ocorrendo simultaneamente.

A distribuicdo refere-se a forma como as pessoas terdo acesso ao material.
Existem dois objetivos principais: facilitar o processo de busca por parte das pessoas

€ encorajar o uso de conhecimento.

2.7.2 Beckman

BECKMAN (1997a) propbés um processo de oito estagios para a Gestao do
Conhecimento: ldentificar, Coletar, Selecionar, Armazenar, Compartilhar, Aplicar,
Criar e Vender.

Identificar é determinar as competéncias essenciais para 0 sucesso da
empresa. Essas competéncias agrupam expertise e métodos para se produzir

capacitagdes para um produto ou servico, devendo apoiar e adequar-se a missao do
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negocio. Em outras palavras: procura-se descobrir que conhecimentos dao suporte
aos diferenciais competitivos da empresa.

Em seguida, as capacitacbes estratégicas e as Areas de Conhecimento
necessarias sdo identificadas. Uma Area de Conhecimento é uma especialidade
bem delimitada. Quando &reas apropriadas sao selecionadas para apoiar uma
competéncia essencial, passa a existir uma capacitacdo. Se essa selegao nao for
bem feita, pode haver iniciativas de pouco valor agregado ou o acumulo de
conhecimento em 4dreas ndo vitais para o negdcio. Através das Areas de
Conhecimento as empresas podem se organizar em torno de formas estruturais
(Centros de Expertise) ou memoérias corporativas eletronicas (Repositérios de
Conhecimento).

Depois, os niveis ja existentes de capacitagdo sdo avaliados para cada
area de conhecimento. Ao se determinar que areas de expertise precisam ser
complementadas, experts dessas areas podem construir programas educacionais e
Sistemas de Apoio ao Desempenho para melhorar o nivel de expertise. Pode-se
também considerar outras estratégias de aquisicdo de conhecimento (compra,
aluguel, etc).

Coletar lida com a aquisicdo de conhecimento existente, habilidades
educacionais, teorias e experiéncias humanas para se criar competéncias essenciais
em determinadas areas de conhecimento. Deve-se saber onde e como adquirir
conhecimento e expertise, 0 que pode ser feito tanto interna quanto externamente.
Este conhecimento deve ser formalizado, tornando-se explicito e passivel de

captacao em midia eletrénica ou em papel.
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O conhecimento pode ser dividido em tedrico e pratico. O conhecimento
pratico é essencial para a alta performance; o tedrico & essencial para a
compreensao da expertise, progresso na disciplina e adaptabilidade.

Selecionar é avaliar os dados coletados, identificando se séo relevantes e
se ja existem na memoéria da empresa. Se esse trabalho ndo for bem feito, a
memoria corporativa tera varios fragmentos de conhecimento sem nenhuma relagao
entre si. Mas é importante haver diversidade de pontos de vista e experts de varias
areas devem estar representados, resolvendo-se os conflitos entre essas diversas
visdes. Deve-se selecionar uma estrutura como base para organizar e armazenar o
conhecimento no Repositério de Conhecimento.

LIEBOWITZ e BECKMAN (1998) sugerem sete passos para a selegéo do
conhecimento:

e determinar a relevancia e o valor da informacéo para aquela area;

e determinar a exatidao do conhecimento;

¢ identificar, consolidar e eliminar conhecimento repetido;

¢ |ocalizar, desenvolver e criar conhecimento perdido;

e provar ou melhorar a probabilidade de conhecimento incorreto;

¢ identificar e resolver conhecimentos conflitantes;

e estabelecer visdes multiplas para conhecimentos ainda nao resolvidos.

Na maior parte das organizagdes o processo de selecao é feito quase que
simultaneamente ao de coleta. Apenas em organizagdes onde a Gestdo do
Conhecimento atingiu niveis maiores de maturidade (por exemplo, empresas de
consultoria como Ernst Young e Andersen Consulting) este processo existe como

um estagio formal e com recursos especificamente designados para este papel.
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Armazenar é representar a memoria da corporagdo em um repositorio de
conhecimentos (usando, por exemplo, sistemas especialistas da Inteligéncia
Artificial), a fim de que possa ser facilmente recuperado. Esse € o momento em que
mesmo os ativos de conhecimento tacitos (intangiveis) sao transformados em
explicito e formalizado (tangiveis). O conhecimento localizado em individuos e
equipes acrescenta pouco a organizagdo quando nao se dispde de uma forma de
compartilha-lo.

Segundo LIEBOWITZ e BECKMAN (1998), uma Meméria Organizacional

pode conter muitos tipos de conhecimento:

e diretdrio de fontes de conhecimento e grupos de habilidade;
e planos e cronogramas;

e procedimentos;

e principios e orientagoes;

e padrdes e normas;

e modelos causais;

e mapas de processos e fluxo de trabalho;

e estoque de informacdes e dados;

e regras de decisdes;

e medida das performances e outros dados correlatos;
e casos ja trabalhados;

e planos de componentes de sistema de negocios;
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e perfil dos investidores e clientes: necessidades, valores, expectativas,

percepcgoes;
e produtos e servigos: caracteristicas, funcionalidade, precos, vendas, reparos;
e melhores praticas das areas;
e avaliacdes e aprendizagem atualizadas.

Em contraposicdo, WALSH e UNGSON (1991) identificaram os seguintes
componentes:

¢ individuos (suas memorias e habilidades);

e cultura (crengas, valores, simbolos e estdrias);

e transformacdes (procedimentos e sistemas);

e ecologia (instalagdes e ergonomia);

e arquivos externos (clientes, concorrentes, grupos de industrias, governo).

As principais abordagens encontradas para representagcdo do
conhecimento sdo as Estruturas do Conhecimento associadas a Mecanismos de
Deducao e os Repositorios de Conhecimento.

Quando se fala em armazenar o conhecimento, LIEBOWITZ e BECKMAN
(1998) identificam duas dimensbes a serem representadas: as Estruturas do
Conhecimento e os Mecanismos de Raciocinio. O primeiro & passivo: organiza e
armazena o conhecimento em estruturas predeterminadas. O segundo é ativo:
manipula as estruturas para produzir saidas uteis como deduc¢des e respostas. Cada
estrutura do conhecimento tem seu préprio mecanismo de raciocinio. Por exemplo,
bancos de dados ndo tém muito valor sem uma linguagem que permita a exploragao

dos dados.
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Um Repositério de Conhecimento executa a armazenagem on-line de
expertise, conhecimento, experiéncia e documentacao de uma determinada area de
expertise. Antes da criacdo de um Repositério de Conhecimento, o conhecimento da
area deve ser coletado e formalizado para entédo ser representado digitalmente. Um
Repositério de Conhecimento consiste em muitos tipos de estruturas do
conhecimento:

e Dicionario (definicho de termos na area do conhecimento; conceitos e

vocabulario);
e Banco de Imagens (imagens digitais e video);
e Banco de Textos (livros, periddicos, manuais, noticias);
e Banco de Dados (relacional, rede, hierarquico);

e Banco de Casos (experiéncia como protétipo para tomada de decisbes e

resolugcéo de problemas);

e Banco de Regras (heuristica, tomada de deciséo, resolugdo de problemas,

conhecimento de definigdes);
e Banco de Planos (eventos, comportamento de esteredtipo, procedimentos);
e Banco de Objetos (conceitos, entidades, objetos);
e Banco de Processos (mapas de processos);
e Banco de Modelos (modelos causais, estrutura para sistema de negocios).

Para se criar um Repositorio de Conhecimento deve-se comegar com a
documentacéao interna disponivel. Alguns desses documentos especialmente uteis

sao citados por LIEBOWITZ e BECKMAN (1998):

e analise de investidores;

e analise das necessidades dos clientes;
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e mapas de processos e fluxo de trabalho;

e procedimentos, diretrizes e normas;

e dados de medidas e performances de novos produtos/servicos;
e avaliacdo e aprendizagem com novos produtos/servigos;

e estimativa e planos de compensacao.

Compartilhar significa recuperar conhecimento da memoaria e torna-lo
acessivel eletronicamente ou em papel a quem dele necessitar. Implica em distribuir
0 conhecimento aos usuarios, baseado nos tipos de interesse e trabalho,
incentivando a colaboragdo em atividades que envolvam conhecimento através de
times virtuais.

Compartilhar lida com a facilidade de acessar e retirar conhecimento
armazenado, navegar pelos Repositérios de Conhecimento e também com sua
distribuicdo a grupos interessados ou “assinantes”. Em organizag¢des que aplicam a
Gestdo do Conhecimento, os funcionarios identificam areas de responsabilidade,
expertise e interesse, e todos sio incentivados a partilhar conhecimento que possa
ajudar os colegas.

Aplicar significa pesquisar e usar o conhecimento para tomar decisdes,
executar tarefas, resolver problemas, pesquisar idéias e aprender (para isso, O
sistema deve entender os objetivos do usuario e seu contexto).

Aplicar é a complementagdo de Compartilhar. O conhecimento sé atingira
seu valor maximo se for aplicado a uma situacgao real.

Treinamentos on-line, instrugdes e consultas necessitam da existéncia dos
Repositérios de Conhecimento para melhorar a expertise e a performance dos

funcionarios. Experts das areas devem alimentar o Repositério de Conhecimento e
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dar suporte aos funcionarios através de educacado e treinamento formais,
consultorias e instrucoes.

Criar significa descobrir novos conhecimentos: observar clientes, suas
analises e feedback, andlises causais, benchmarking, licbes de negbcios, projetos
de melhoria de processos, pesquisas, experimentos, pensamento criativo,
descobrimento de conhecimento automatizado e dados. Conhecimento n&o verbal e
inconsciente de experts de areas especificas também é uma valiosa fonte. Deve-se
ressaltar que, a0 menos no atual estagio tecnolégico, o conhecimento s6é pode ser
criado por seres humanos.

A criagdo de conhecimento envolve aprendizagem, extragdo de
conhecimento, pensamento criativo, pesquisa, experimentacdo, descoberta e
inovagao e muitas outras atividades que as vezes nao sado executadas. LIEBOWITZ
e BECKMAN (1998) destacam atividades com grande potencial de aprendizagem:

e planejamento estratégico;

e pesquisa;

e reengenharia de negocios/ transformagao organizacional;
e melhoria continua;

¢ monitoramento ambiental,

¢ inteligéncia competitiva;

e avaliagao organizacional;

e revisao operacional,

e revisdo pds-implementacéo do projeto;

e andlise das necessidades, preferéncias e exigéncias dos clientes e

investidores;
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e benchmarking e melhores praticas;
e sistemas de medidas e relatérios;
e tomada de deciséo;

e resolucéo de problema;

e licdes aprendidas.

No estagio Vender, novos produtos e servicos sao elaborados a partir do
capital intelectual. Para atingi-lo é necessario ter obtido maturidade nos estagios
precedentes. Pode haver algum risco se o novo produto envolver porgdes

importantes de competéncias estratégicas.

2.7.3 Nonaka e Takeuchi

NONAKA e TAKEUCHI (1997) explicam que o conhecimento novo é
construido a partir de interagbes entre os conhecimentos tacitos e explicitos: sem
acumular conhecimento tacito de boa qualidade, ndo seria possivel criar qualquer
tipo de conhecimento que seja possivel transformar em conhecimento explicito. Os
autores identificaram 4 processos para a criagdo de conhecimento: socializagao
(conversdao de conhecimento tacito para tacito); externalizacdo (conversao de
conhecimento tacito para explicito); combinagdo (conversdao de conhecimento
explicito para explicito); internalizagdo (conversdo de conhecimento explicito para
tacito). Para criar conhecimento, a aprendizagem que esta localizada nos outros e as
capacidades partilhadas pelos outros tém de ser interiorizadas, isto é, reformadas,
enriquecidas e traduzidas para se adaptar a auto-imagem e a identidade da

organizacgao.
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Quadro 2: Processos de criagao de conhecimento

Para L . _
De Tacito Explicito
Tacito Socializagao | Externalizacao

Explicito | Internalizacdo | Combinagao

Fonte: adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1997)

A transicdo de conhecimento tacito para tacito € o compartilhamento de
experiéncias, que se transformam em modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas.

A transformacao de tacito em explicito € definida pelos autores como
sendo o processo perfeito de criacdo de conhecimento, pois €& produzido
conhecimento explicito expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos
hipéteses ou modelos. E provocado pelo dialogo ou reflexdo coletiva.

A incorporagdo do conhecimento explicito no tacito € um processo de
deducéo, estando relacionado ao “aprender fazendo”. A internalizacao ¢é facilitada se
os individuos podem reviver a experiéncia de outros. STEWART (1998) chama
atencdo para o fato de que as pessoas sabem mais do que percebem: a
internalizagao faz com que percam consciéncia do que sabem.

A conversado de conhecimento explicito em outra forma de conhecimento
explicito envolve a combinacgao de diferentes conjuntos de conhecimento, por meio
de documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagao
computadorizada. O treinamento € a maneira mais comum de as organizagdes
conseguirem a combinacdo. As informacdes sdo reconfiguradas através da
classificagao, acréscimo, combinagao e categorizagao, levando a produg¢ao de novos

conhecimentos.
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Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997), a transicao do conhecimento
tacito em explicito € o chamado conhecimento organizacional. Esse € um processo

complexo e normalmente demorado.

2.7.4 Davenport e Prusak

DAVENPORT e PRUSAK (1998a) propéem um modelo com 3 etapas:
geracdo do conhecimento; codificagdo e coordenacdo do conhecimento e
transferéncia do conhecimento.

A geracdao do conhecimento consiste basicamente em transformar o
conhecimento tacito em explicito, ou seja, transformar conhecimentos individuais em
conhecimento organizacional. Para isso adota-se atividades como a criagdo de
féruns de discussédo de temas de interesse. O objetivo maior é provocar a reflexao
conjunta sobre questdes que afetam o cotidiano das pessoas. Como produto, tem-se
a criagao de novos modelos conceituais a serem usados no momento oportuno.

O objetivo da codificagao é apresentar o conhecimento numa forma que o
torne acessivel aqueles que precisam dele, momento em que a Tecnologia da
Informacdo pode ser um apoio importante. Nao basta investir na criacdo do
conhecimento, € necessario criar uma cultura de pesquisa para que se aproveite
desse conhecimento.

A atividade de transferéncia de conhecimento visa garantir que o
conhecimento individual de cada especialista seja transferido para os demais,
garantindo a sinergia entre todos. Como os autores reconhecem, a transferéncia
espontdnea e n&o estruturada do conhecimento é vital para o sucesso da

organizagao.



56

2.7.5 Probst, Raub e Kai

PROBST, RAUB e KAI (2002) criticaram a maneira como as empresas
tradicionalmente acompanhavam a dinamica de seu ambiente de conhecimento,
afirmando que elas se concentravam mais na aprendizagem organizacional, o que
era muito abstrato para servir de base para intervengdes praticas. Propéem entao
um modelo mais proativo, composto dos seguintes processos essenciais (chamados
pelos autores de elementos construtivos da Gestdo do Conhecimento):

e metas de conhecimento;

e identificagdo do conhecimento;

e aquisicao do conhecimento;

e desenvolvimento do conhecimento;

e compartilhamento/distribuicdo do conhecimento;
¢ utilizacdo do conhecimento;

e retencdo do conhecimento;

e avaliagcdo do conhecimento.

As metas do conhecimento direcionam a gestdo do mesmo, estabelecendo
as habilidades que devem ser desenvolvidas e em que niveis. As metas estratégicas
definem o conhecimento essencial da organizacao e especificam as habilidades de
que ele necessitara no futuro. A pergunta chave é “Como podemos direcionar o
aprendizado?”.

A identificagdo do conhecimento significa analisar e descrever o ambiente

de conhecimento da empresa, pois a falta de transparéncia leva a ineficiéncia, a
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decisbes desinformadas e a duplicagdo. A pergunta chave é “Como posso conseguir
transparéncia interna e externa do conhecimento existente?”.

A aquisicdo do conhecimento é importante porque muitas empresas
importam uma parte substancial de seus conhecimentos a partir de relagdes com
clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros em empreendimentos cooperativos.
Além disso, as empresas podem comprar o conhecimento recrutando especialistas
ou adquirindo outras empresas particularmente inovadoras. A pergunta chave é
“Que formas de especializagao devemos trazer de fora?”.

O desenvolvimento do conhecimento esta focado na geragdo de novas
habilidades, novos produtos, idéias melhores e processos mais eficientes. Inclui
todos os esforcos administrativos conscientemente direcionados para produzir
capacidades que ainda nao existem dentro da organizagdo, ou mesmo fora dela.
Tradicionalmente esse processo esta ancorado em pesquisas de mercado e no
departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, mas pode brotar de qualquer parte
da organizacgéao. A pergunta chave € “Como podemos criar novas especializagdes?”.

O compartilhamento/distribuicdo do conhecimento é vital para transformar
informagdes ou experiéncias isoladas em algo que toda a organizagao possa utilizar.
Nao é necessario que todos saibam tudo, mas sim analisar a transicdo de
conhecimento do individuo para o grupo ou a organizagdao. A pergunta chave é
“Como podemos levar o conhecimento ao lugar correto?”.

A importancia da retencdo do conhecimento vem do fato de que as
competéncias adquiridas ndo estarao automaticamente disponiveis para sempre. A
retencao seletiva de informagdes, documentos e experiéncia requer gestdo. Muitas
empresas se queixam de ter perdido parte de sua memdria em uma reorganizagao,

indicando que uma competéncia técnica valiosa pode ter sido simplesmente jogada
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fora. A pergunta chave é “Como podemos ter certeza de que nao perderemos o
conhecimento?”.

A avaliagdo do conhecimento esta bastante ligada as metas do
conhecimento definidas anteriormente. O monitoramento é fundamental para o
ajuste dos procedimentos a longo prazo, pois a Gestao do Conhecimento demanda
recursos e precisa, portanto, mostrar-se eficaz. Infelizmente, os gerentes do
conhecimento (ao contrario dos gerentes financeiros) ndo podem recorrer a um
conjunto de indices ou procedimentos de medicdo estabelecidos, devendo
enveredar por novos caminhos. Nao existem formulas prontas, cada empresa deve
desenvolver seu sistema de avaliagdo. A pergunta chave é “Como podemos medir o
sucesso dos processos de aprendizado?”.

Embora autores como Sveiby, Edvinsson, Malone e Stewart tenham
estudado em profundidade a avaliagcdo da base de conhecimento organizacional
(dentro do enfoque de capital intelectual), PROBST, RAUB e KAI (2002) fazem uma
analise diferenciada ao considerar os processos ligados ao conhecimento, ou seja,
evita-se o simplismo de uma mera “gestdo de estoque de conhecimento”. Assim,
percebe-se claramente que o método proposto pelos autores fornece uma visao
dindmica, ao contrario da visao estatica de métodos tradicionais.

Cabe ressaltar ainda que a maioria das maneiras tradicionais de ordenar a
Gestado do Conhecimento esta estruturada de acordo com os principios gerais de
Administracdo ou categorias gerais como lideranga, cultura, tecnologia e
indicadores. PROBST, RAUB e KAI (2002) destacam mais essa diferenciagao
adicional de seu modelo em relacdo aos tradicionais: os elementos construtivos
formam uma abordagem integrada que contém atividades que, sem excegao, estdo

diretamente relacionadas ao conhecimento. Essa abordagem permite transformar
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problemas administrativos existentes em problemas de conhecimento, que ¢é

ancorado como uma variavel basica.

2.8 Aquisicao do conhecimento

TOBIN (1996) sugere trés tipos de estratégia para a aquisicdo do

conhecimento: comprar, alugar e desenvolver.

2.8.1 Comprar conhecimento

Existem trés maneiras fundamentais de comprar conhecimento e
habilidades:

e contratar novos funcionarios com conhecimento e habilidades;
e formar sociedade com outra organizagéo;

e contratar de outra organizagao com expertise mais desenvolvido em uma
determinada area, de forma permanente, um fornecedor para uma fungao (em

geral ndo fundamental).

Tobin acrescenta que contratar é especialmente atraente quando se
necessita de expertise imediatamente. Nos Ultimos anos as empresas vém
contratando Chief Executive Officers de fora, fornecendo, assim, novas perspectivas,

e adquirindo conhecimento e habilidades que preenchem uma lacuna estratégica.
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2.8.2 Alugar conhecimento

Tobin também apresenta trés maneiras de alugar conhecimento e
habilidades: contratar um consultor; obter ajuda de clientes e fornecedores,
associagdes profissionais ou conhecimento académico; subcontratar trabalho de
outras organizacgoes.

Alugar ¢é atraente quando:

os consultores fornecem seus proprios métodos, ferramentas, e recursos;

a expertise é necessaria apenas uma vez,

e arevisao e validacao de um expert superqualificado & necessaria,

podem influenciar especificamente numa decisdo executiva.

2.8.3 Desenvolvendo conhecimento

Segundo Tobin, ha quatro maneiras:

e enviar os funcionarios para treinamento fora da empresa;
e desenvolver e entregar a distancia instru¢ao e programas de treinamento;
e contratar treinadores para dar treinamento interno;

e divulgar recursos ja existentes através de programas de treinamento dos

treinadores.

Esse desenvolvimento € atraente quando a expertise representa uma
capacitagédo presente ou futura, quando ha uma necessidade generalizada, quando
a melhoria dos negocios situa-se no conhecimento e habilidade, e quando os custos

do desenvolvimento dos funcionarios sdo mais baixos que as outras alternativas.



61

Nesse sentido sdo extremamente importantes as ferramentas de Educacéao
a Distancia como um instrumento para facilitar a educacdo continua. E grande o
numero de individuos e organizagdes que investem nessa alternativa, havendo
inclusive programas de pos-graduagao usando essa metodologia de aprendizagem.

Segundo RUGGLES (1997) e MACINTOSH et al. (1999), a rapidez com
que as mudancgas ocorrem na nossa sociedade torna o conhecimento obsoleto em
curto periodo de tempo e exige que qualquer aprendizado ocorra num periodo de
tempo muito menor que em um ambiente estavel. As oportunidades podem ser
aproveitadas somente se a empresa tiver a base de conhecimento necessaria para

trata-las, evidenciando a necessidade de gerir tal base.

2.9 Criacao do conhecimento

NONAKA e TAKEUCHI (1997) acreditam que as empresas devem ser
“criadoras de conhecimento” e ha quatro formas de fazé-lo:

e do tacito para o tacito: aprendendo as habilidades do mestre;
e do explicito para o explicito: transformando conhecimento formal ja existente;

e do tacito para o explicito: criando conhecimento formal novo que pode ser

usado diretamente por outros;

e do explicito para o tacito: internalizando uma nova idéia, adquirindo um

entendimento ou habilidade.

Com relagédo as fontes de aprendizagem, de acordo com LIEBOWITZ e
BECKMAN (1998) as mais valiosas fontes de criagdo de conhecimento sao:

e Auto-aprendizagem;

e Aprendendo com experts;
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e Aprendendo com clientes;

e Aprendendo com a competicao;

e Aprendendo com o ambiente;

e Aprendendo com a industria;

e Aprendendo com a experimentacao;

e Aprendendo com o pensamento criativo.

2.9.1 Auto Aprendizagem

As licdes aprendidas sdo um subproduto valioso da atividade de trabalho
que requerem a avaliacdo de observadores, participantes, clientes e investidores
para melhorar a metodologia, treinamento e sua implementagdo. Outras fontes
valiosas: revisdes operacionais e revisdes pos-projeto de implementacgao, avaliagéo
de performance.

Iniciativas de desenvolvimento, equipes de projetos, forcas de tarefa e
equipes de melhoria de qualidade devem ser questionadas durante e ao final dos
esforcos de desenvolvimento, pois técnicas e procedimentos podem ser reutilizados
em outros projetos. As falhas de objetivos, exigéncias, analises, planejamento,
construcao, teste e implementacdo podem ser detectadas durante o

desenvolvimento e/ou ao final do projeto.
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2.9.2 Aprendendo com experts

As empresas devem formalizar o imenso capital intelectual de seus experts
para que eles discutam, colaborem e aumentem o volume de expertise e também
para que este conhecimento possa ser repassado a outros funcionarios. A extragao
ou aquisicao do Conhecimento é uma subdisciplina da Engenharia do Conhecimento
que é usada para construir Sistemas Especialistas. E a transferéncia de uma
expertise para um programa de computador que focaliza as técnicas de extragao de
conhecimento tacito e de sua estrutura. Junto com a representacdo do
conhecimento, esses métodos podem ser usados para coletar, organizar, integrar e
resumir um determinado conhecimento ou expertise.

Ha varias oportunidades ou eventos que podem suscitar a extracdo de
conhecimento de um expert ou profissional experiente:

e Aposentadoria (garantir a obtencao de anos de experiéncia e expertise);
e promogao para uma fungao nao técnica;

e desemprego ou diminuicdo do quadro (um bdnus substancial deve ser

oferecido pelo conhecimento);
e novas contratagdes;
e consultores (possibilidade de absorcao de expertise pelos funcionarios);

e conferéncias e seminarios: (experts partilham seu conhecimento).
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2.9.3 Aprendendo com os clientes

Embora o feedback dos clientes seja uma das atividades mais importantes
da gestao, pouco tempo |he é dedicado. As expectativas dos clientes devem estar
refletidas nos produtos e servigos. O feedback do cliente é extremamente importante
pois Ihe da informagdes valiosas para o aprimoramento. Este feedback pode ser

solicitado ou n&o e consiste em reclamacdes e sugestoes.

2.9.4 Aprendendo com a competicao

Segundo KAHANER (1998), Inteligéncia Competitiva € um programa
sistémico para colher e analisar informagdes sobre as atividades de concorrentes e
tendéncias gerais dos negdcios para adiantar as metas de sua empresa. Ele sugere
um processo formal:

e antecipar mudangas no mercado;

e antecipar agcdes dos concorrentes;

e descobrir concorrentes novos ou potenciais;

e aprender com 0s sucessos e fracassos dos outros;

e aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos que afetam seu

negocio;

e aprender sobre a legislagdo politica ou mudangas regulamentares que

possam afetar o seu negdcio;
e olhar as praticas de seu negécio com a mente aberta;

e ajudar a implementar estratégias de melhoria de gestéo.
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2.9.5 Aprendendo com o Ambiente

E mais amplo que a inteligéncia competitiva e contempla as tendéncias e
melhores praticas de industrias, tecnologias, politicas governamentais e
demograficas. Ao contrario da inteligéncia competitiva, realizar benchmarking e
avaliar melhores praticas supdéem cooperacéo entre duas empresas. Em geral rivais
de um mesmo ramo nao sao parceiros em benchmarking. As empresas buscam
lideres reconhecidos e copiam e/ou adaptam seus sucessos a sua cultura
organizacional. Ao se questionar do porqué de uma empresa partilhar o segredo do
seu sucesso, descobre-se que o prestigio do reconhecimento € muito importante
para elas: as melhores empresas atraem os mais talentosos.

As vezes ndo é facil copiar as vantagens competitivas se ndo houver uma
infra-estrutura que suporte e capacite o processo. E recomendavel que se comece
identificando as categorias de melhores praticas dentro e fora da empresa e que se
examine os componentes de sistema de negdcios e as competéncias essenciais
determinadas na estratégia. E importante certificar-se de que a maioria dos
componentes do sistema de negdcios sejam semelhantes aqueles a partir dos quais
estdo sendo transferidas as praticas, caso contrario as mudangas néo atingirdo as

melhorias desejadas.

2.9.6 Aprendendo com a experimentagao

CLEMMER (1995) propde um processo de inovagcdo de quatro estagios

chamado “funil de inovacao”:
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e Exploragdo (busca de parcerias estratégicas, problemas n&o resolvidos,

necessidades de clientes latentes ou nao resolvidas);
e Experimentagao;
e Desenvolvimento;
e Integragéo.

Nem sempre todos os estagios s&o necessarios. Ele acredita no conceito
de protétipo interativo, onde uma idéia é desenvolvida até chegar a um produto
robusto com bastante feedback do cliente.

LEONARD-BARTON (1998) destaca o papel da gestdo no suporte a
experimentagao:

e criar um clima que suporte e incentive a experimentacgao;
e providenciar para que muitas experimentacdes e prototipos de fato ocorram;

e acionar mecanismos que garantam a aprendizagem a partir dessas

atividades.

2.10 Compartilhamento do conhecimento

SVEIBY (1998) chama atencéo para uma caracteristica do conhecimento
que o diferencia dos demais recursos basicos: quanto mais compartilhado e
utilizado, mais valioso ele torna-se.

Ao analisar a tendéncia humana de ndo compartilhar seus conhecimentos,
O'DELL e GRAYSON (1998) afirmam que a organizagdo gera as barreiras ao

processo, por meio de artefatos culturais tais como a forma de organizagao do local
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de trabalho, a valorizagcdo de habilidades pessoais, a falta de contato,
relacionamentos e de perspectivas comuns, a falta de canais de comunicacdo que
permitam o conhecimento de tudo que vem ocorrendo, o compartilhamento baseado
nos conhecimentos explicitos e a falta de disponibilidade de tempo para
compartilhamento e aprendizado.

Analisando a questdo do ponto de vista individual, GROTTO (2001)
destaca que, para muitas pessoas da organizagao, compartilhar o conhecimento que
acreditam as diferenciar das demais é visto como uma tentativa de apropriacdo de
suas habilidades e competéncias. A desconfiangca e o medo sdo os primeiros
entraves ao processo de compartilhamento do conhecimento.

BARLETT e GHOSHAL (1998) sdo da mesma opiniao:

A parte mais dificil da criagdo de um aprendizado organizacional é o
desenvolvimento de uma cultura na qual as pessoas troquem informagées e
experiéncias que antes constituiam sua principal fonte de poder, aceitem a
responsabilidade por questdes das quais tém um controle apenas limitado e
proponham iniciativas destinadas a funcionar em um ambiente em que as
medidas e os sistemas de mensuragdo nédo estdo muito claros.

Esse tipo de comportamento brota somente em uma organizagédo na qual as
pessoas confiam em julgamentos mutuos e ndo hesitam em depender dos
compromissos assumidos por terceiros. Resumindo, uma learning
organization precisa de uma cultura baseada na confianga.

BARLETT e GHOSHAL (1998) ainda destacam o fato de que a confianca
sO podera ser mantida se os funcionarios considerarem 0s processos
organizacionais justos. O fato é que “muitas empresas descobriram, depois de seus
exercicios de downsizing e reengenharia, que décadas de investimento em
confianca podem ser destruidas de um dia para outro”. Os autores ddo o contra-
exemplo da Intel que, durante a guerra de pregos contra os fabricantes japoneses de
chips de memoadria nos anos 80, aumentou a confianca de seus funcionarios fazendo
grandes esforgos para evitar dispensas macicas e o fechamento de fabricas. A
empresa adotou praticas como a venda de 20% da companhia para a IBM e a

implementacao de cortes de salarios que ndo pouparam os altos executivos.
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Analisando-se as barreiras ao compartilhamento, pode-se inferir que as
pessoas, na sua maioria, possuem a tendéncia a compartilhar seus conhecimentos,
a aprender e ensinar, mas isso se perdeu apos anos trabalhando em organizagdes
que nao permitiam o contato humano, substituindo-o pela obediéncia irrestrita a
procedimentos descritos em manuais e ordens. Outro questdo que prejudicou o
compartilhamento foi a extrema desvalorizagdo das pessoas, vistas como meros

recursos facilmente substituiveis.

2.11 Retencao do conhecimentoo

DRUCKER (1997) alerta que os trabalhadores da Sociedade do
Conhecimento podem leva-lo onde quer que seja mais bem recompensado
(financeiramente ou nao) visto que, embora os trabalhadores ainda dependam da
empresa para exercer suas atividades, a relagdo entre ambos ja mudou. Na
verdade, essa relacdo foi profundamente afetada pelo fato de que agora é o
trabalhador, e ndo mais o capitalista, quem detém a propriedade dos meios de
producao, o que muda significativamente a correlagdo de poder nas empresas.

Segundo RUGGLES (1997), a mobilidade da forga de trabalho é um fato
da sociedade atual. A cada funcionario que sai, a organizagao perde conhecimento.

Na visao de SENGE (1998), as pessoas mudam de emprego porque nao
estdo satisfeitas ou ndo se sentem estimuladas em seu trabalho. As empresas
podem minimizar esse problema se criarem um ambiente em que as pessoas se
engajem no que fazem e onde o crescimento pessoal e o da organizagao estejam

interligados.
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Por outro lado, YOURDON (1997) analisa o mercado de trabalho

americano para o profissional de Tl e constata que

houve uma substancial mudanga para pior na cultura de muitas empresas
durante a primeira metade dos anos 90: as interminaveis rodadas de
downsizing, reestruturacdo e demissbes destruiram em sua esséncia o
“contrato social”, o qual unia o trabalhador e o empregador numa atmosfera
de confianga e respeito. Isso tem sido verdadeiro para uma ampla gama de
funcionarios de escritério, é claro, e tem sido substancialmente mais comum
nas empresas americanas do que nas européias, porque nossa cultura (e
auséncia de regulamentagdo governamental) permite a demissao
relativamente abrupta de funcionarios.

Os aspectos negativos dessa mudanga cultural sdo &bvios: grandes
empresas demonstraram repetidas vezes durante a ultima década que nao
podem ou ndo poderdo assumir compromissos de longo prazo com seus
funcionarios. E os funcionarios tém respondido com a diminuicdo de sua
lealdade, assim como de seu comprometimento e dedicacéo para com o
bem-estar das empresas para as quais trabalham.

Um problema relacionado € a perda da Memoria Organizacional, definida
por PROBST, RAUB e KAI (2002) como “um sistema de conhecimento e habilidades
que preserva e armazena percepgdes e experiéncias além do momento em que
ocorrem, para que possam ser recuperadas posteriormente”. Esse problema pode
ocorrer em decorréncia de reengenharia, terceirizagdo e politicas relacionadas a
gestdo enxuta, mas pode se manifestar apdés a saida de um funcionario,
independentemente de ela ter sido planejada ou ndo. Muitas vezes, para se
recuperar o conhecimento perdido deve-se pagar altos honorarios de consultoria.

Dentro da ética da Psicologia Cognitiva, SISTO (1997) lembra que

tradicionalmente, tem-se concebido que entre os principais determinantes
das aprendizagens estariam as aprendizagens e desenvolvimento
anteriores, em um sistema de requisitos, os quais funcionariam como base,
como lastro, para as aprendizagens posteriores. Tornou-se comum a
justificativa de que um individuo ndo aprendeu porque nao tinha base,
porque faltavam-lhe conhecimentos para isso.

De forma analoga, PROBST, RAUB e KAI (2002) observam que “o
conhecimento organizacional sé pode ser desenvolvido com base no conhecimento
anterior” e recomendam evitar decisdes equivocadas como:

e apagar todos os dados do cliente porque o marketing ndo foi eficiente no
passado;



70

e dispensar equipes bem sucedidas que estiveram trabalhando no problema

errado;

e despedir funcionarios acima de uma certa idade por considerar que eles nao

sdo flexiveis o suficiente para lidar com as mudancas futuras.

Para as organizagdes que desejam administrar seu conhecimento para que
ele seja acessivel no futuro, PROBST, RAUB e KAI (2002) recomendam que sejam
dominados trés processos basicos: preservar o conhecimento que merece ser

guardado, armazenar o conhecimento e manter atualizado o conhecimento.

2.11.1 Preservar o conhecimento que merece ser guardado

Nas grandes organizagdes, a todo momento sao geradas informacdes que
podem ser uteis ao futuro que deveriam ser guardadas: relatérios de projetos, atas
de reunides, cartas, apresentagdes, contatos com clientes (sugestdes, reclamagdes
e elogios), etc. Entretanto, é simplesmente impossivel registrar todos esses eventos.

Ao decidir o que preservar, deve-se imaginar o que aconteceria se um
funcionario em particular saisse de repente da empresa. Se ele tem conhecimentos
importantes que nao estdo disponiveis facilmente (seja em documentos arquivados
ou arquivos em seu micro pessoal), deve-se considerar cuidadosamente como
registrar esse conhecimento. Infelizmente, a documentagdo toma tempo e esforgo,
seu beneficio ndo é imediato e a pessoa que a criou dificiilmente recebe o crédito. O
desafio é separar as experiéncias valiosas do resto e transferir dados e informacdes
para os sistemas organizacionais, de maneira que eles sejam uteis para outras

pessoas no futuro. Assim, a empresa torna-se menos dependente dos individuos.
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Outra maneira de ajudar as pessoas a entenderem o passado da
organizacgao é preservar as idéias principais na forma de principios administrativos,
declaragoes de visdo e de missdo, historias ou outros tipos de simbolismo. Um
exemplo seria documentar todos os passos envolvidos no langcamento bem sucedido
de um produto, transformando-o num estudo de caso para treinamento.

Vale ressaltar que novas tecnologias (como GED e Workflow) n&o
eliminam a necessidade de identificar os funcionarios-chave (que nem sempre
podem ser substituidos por maquinas ou sistemas informatizados) e procurar

conserva-los na empresa.

2.11.2 Armazenar o conhecimento

PROBST, RAUB e KAI (2002) identificam trés tipos de armazenamento:
funcionarios individuais, grupos e computadores.

A maneira mais simples de proteger o capital intelectual é criar um
ambiente em que as pessoas simplesmente ndo pensem em mudar de emprego,
pois se as pessoas de desempenho elevado estiverem felizes em seu ambiente é
menos provavel que elas sejam seduzidas por ofertas lucrativas vindas de fora da
empresa. Entretanto, na eventualidade de uma saida (para montar uma empresa
prépria ou reorientar sua carreira, por exemplo), € importante criar mecanismos
flexiveis de cooperacdo: o ex-funcionario pode ser convidado a voltar como
professor ou consultor ou até mesmo ser chamado em carater extraordinario para
uma negociagcao mais dificil com um cliente. Entretanto, a solu¢ao mais efetiva para

evitar perdas é a preparagao de um sucessor muito antes de o funcionario sair, a



72

exemplo do conceito japonés sempai-kohai, em que um mentor mais velho se
encarrega de ensinar a um novato todos os truques do negdécio.

Trabalhos feitos em grupo devem ser documentados em atas (a dificuldade
€ encontrar bons redatores de ata), garantindo que fatos e decisbes ndao sejam
esquecidos e que os novos membros do grupo possam se posicionar rapidamente
no processo em andamento. Deve-se também investir na disseminagdo de uma
linguagem compartilhada e definicdo de termos em grupo (garantindo, por exemplo,
que palavras como qualidade, mudanga e seguranga signifiquem a mesma coisa
para todos na organizacdo). Outra providéncia é investir em experiéncias
compartilhadas, como a exibicdo de um video mostrando a estratégia da empresa
para todos os funcionarios ao mesmo tempo.

Falando sobre computadores, PROBST, RAUB e KAI (2002) chamam
atencao para o fato de que “a revolucao na industria de computadores multiplicou as
maneiras de armazenar material eletronicamente” e que “se o desenvolvimento
continuar na mesma velocidade rapida, logo havera espago praticamente ilimitado

de armazenagem a um custo muito modesto”.

2.11.3 Manter atualizado o conhecimento

Nao basta armazenar o conhecimento, é preciso garantir que ele esteja
atualizado e continue sendo relevante as pessoas que acessam as bases. E preciso
garantir que o usuario confie na qualidade dos dados e haja facil acesso, caso
contrario o sistema morre. Dada a presente vida curta do conhecimento, isso pode

acontecer relativamente rapido.
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2.12 Ferramentas para Gestao do Conhecimento

Para facilitar a aquisigdo, criacdo, compartiihamento e retengdao do
conhecimento, uma infra-estrutura de Tl deve ser implementada. Segundo o modelo
proposto por BECKMAN (1997b), os componentes desta infra-estrutura sao:

e arquitetura e padrdes de TI;

e plataforma de Tl (hardware);

e comunicagdes (dados, voz, imagem, redes, seguranga);
e interfaces;

e seguranga;

e dados/informacao;

e suporte ao usuario (help desk e treinamento);

e aplicacbes de software (automacédo de escritério e groupware, SPT, SSD,
SSE, modelagem de processos e simulagdo, sistemas de informacdes

funcionais, sistemas inteligentes, etc).

A integracdo de todas essas tecnologias tem sido bastante facilitada
devido a adocao de padrdes abertos, notadamente apos o advento da Internet.

Para desenvolver o suporte tecnolégico, BECKMAN (1998) sugere um
processo envolvendo quatro estagios:

1. estabelecer uma infra-estrutura de rede que permita a comunicagao para

todos os funcionarios;
2. criar repositérios de dados, objetos e conhecimento para toda a empresa;

3. automatizar e capacitar operagoes, gestéo e atividades de suporte;
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4. desenvolver aplicativos para Sistema de Suporte a Performance Integrada,

Descoberta de Conhecimento e Mineragao de Dados.

2.12.1 Repositorios de conhecimento

Segundo LIEBOWITZ e BECKMAN (1998), um repositério de
conhecimento € um armazém on-line baseado em computadores que contém
conhecimento, experiéncia e documentacdo de um dominio particular de expertise
(area de conhecimento). No Repositorio de Conhecimento, o conhecimento é
coletado, resumido e integrado em diferentes fontes de informagdo (bancos de
dados, impressos, imagens e video, audio, sensores/sinais, multimidia, e-mail, voice-

mail, fax, EDI).

2.12.2 Sistemas Especialistas

Sistemas Especialistas sdo programas de computador criados para aplicar
areas de conhecimento a problemas especificos e situacbes de decisdo. Muitos
produtos contém Sistemas Especialistas para monitorar e otimizar a performance,
relatar problemas, sugerir reparos. Sistemas Especialistas podem ser usados em
muitos produtos de software. Por exemplo, e-mails e voice-mail podem ser filtrados
para que mensagens mais importantes aparegcam primeiro ou para que as
indesejadas sejam excluidas automaticamente, ou ainda para que estas sejam

respondidas automaticamente.
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Ha trés tipos basicos de Sistemas Especialistas: Raciocinio de Banco de
Casos (RBC), Sistemas de Banco de Regras (SBR) e Raciocinio de Banco de
Modelos (RBM).

RBC capta conhecimento diretamente da experiéncia, usa expertise na
forma de casos trabalhados, mede quao semelhante € uma nova situacdo em
relacdo a um caso ja existente. Um caso consiste nos atributos e solugdo de uma
situagcdo problematica. Essa técnica trabalha de maneira andloga a que as pessoas
usam para resolver problemas, comparando-os com problemas semelhantes
enfrentados no passado.

SBR utiliza varios pedagcos de conhecimento organizados em regras
condicionais tipo “se-entdo” representadas por heuristica. Tais regras sdo abstratas
e divididas em partes. Os casos podem ser transformados em regras aplicando-se a

técnica de indugdo Machine Learning (Maquina de Aprendizagem). Também utilizam

Mecanismos de Deducao.

2.12.3 Arvores do Conhecimento

E uma abordagem inovadora de representagdo e gestdo do conhecimento
proposta por LEVY e AUTIER (1996). Esta abordagem foi desenvolvida como
consequéncia da avaliagao do impacto da Internet nos processos de comunicacao e,
consequentemente, nos novos modelos de relagdes sociais dela decorrentes. Em
seu estudo sobre o fenbmeno da excluséao digital, Lévy caracteriza o ciberespago ou
a sociedade em rede como sendo um lugar real de compartilhamento da memoaria e
das experiéncias de uma coletividade. Como consequéncia dessa visdo humanistica

da exploragao efetiva das novas tecnologias da informagao e da comunicagao, Levy
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desenvolveu o conceito de inteligéncia coletiva e um algoritmo de representacdo do
conhecimento patenteado sob o nome de arvores do conhecimento (knowledge
trees). Este algoritmo é baseado em um modelo de representagao coletiva e grafica
do conhecimento. Uma topografia dinamica dos processos de aprendizagem dos
individuos e da propria organizacdo a qual estes pertencem ¢é construida
continuamente, através de processos de transferéncia de informagao suportados
pela comunicagdo via Internet. Nesta abordagem, o valor de uma base de
conhecimento, a dindmica de evolugcdo dos mesmos e as relagdes humanas a eles
associadas podem ser democratica e espacialmente estruturadas e assim
representadas sob a forma de uma arvore, galhos e folhas em um mapa e numa tela
de computador. Cada usuario da arvore do conhecimento de uma organizagao tem
acesso aos processos de criagao, de organizagao, de compartilhamento e de uso do
conhecimento representado, influenciando os fendmenos sociais associados a
implantacdo de uma estratégia de gestdo do conhecimento.

As arvores do conhecimento representam um novo conceito de interacao
homem-maquina, caracterizado pela participacdo ativa dos usuarios em todos os
niveis organizacionais, os quais definem progressivamente, através de um processo
de aprendizado continuo, os escopos de conteudo e os sub-processos da
capacitacdo associados a cada competéncia desenvolvida individual ou

coletivamente.

2.12.4 Mapas do Conhecimento

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998a), um Mapa do Conhecimento

indica o conhecimento, mas néo o contém; tal qual um sistema de paginas amarelas;
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trata-se, portanto, de um guia e ndo de um repositorio. Os autores ainda dizem que o
principal beneficio da ferramenta € mostrar para as pessoas dentro da organizagao
para onde ir quando necessitarem do conhecimento.

Os Mapas permitem que o perfil de conhecimento de uma organizagao
seja documentado e avaliado (por exemplo, conhecimentos ainda nao existentes na
organizagao podem ser contratados através de uma consultoria). Os Mapas de
Conhecimento sdo uteis também para apontar funcbes especificas que sao de
conhecimento de uma unica pessoa, indicando uma situagdo que exige atencéao
especial (pois se esse conhecimento ndo for documentado estara perdido). Os
Mapas ajudam a definir quais os conhecimentos desejados para cada funcionario,
definir treinamentos necessarios para suprir lacunas e até mesmo como critério
auxiliar para contratar ou dispensar funcionarios.

Essa ferramenta oferece apoio ao trabalho cooperativo e ao

compartilhamento de conhecimento tacito.

2.13 Gerenciando o conhecimento em tempos de rapidas mudancas

HARTLEY (1998) lembra que na década de 80 os Estados Unidos
enfrentavam um problema econémico, com dificuldades para exportar seus
produtos, devido a concorréncia de japoneses e europeus. Observando praticas de
empresas japonesas, 0s americanos perceberam que elas conseguiam desenvolver
produtos mais rapidamente e com qualidade mais elevada: as industrias
automobilisticas japonesas demoravam 36 meses para langar um produto, enquanto
as americanas precisavam de 48 a 60 meses. A Engenharia Simultanea surgiu como

uma forma de aumentar a competitividade americana acelerando o langamento de
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produtos, o que trouxe varios ganhos competitivos. O primeiro beneficio consiste em
prolongar a vida comercial de um produto e com isso conquistar um numero maior
de clientes, além de prolongar o tempo de entrada de receita. Além disso, o
lancamento antecipado de um produto aumenta sua participacdo no mercado, pois
quando os concorrentes entram uma consideravel fatia do mercado ja esta
dominada (o que garante o beneficio adicional de se poder praticar uma margem de
lucro maior enquanto ainda ndo ha concorrentes). Por fim, alguns produtos
beneficiam-se do fato de que o langamento antecipado pode garantir um mercado
futuro, ja que os usuarios ficam comprometidos com o produto e evitam troca-lo pelo
de um concorrente.

BARLETT e GHOSHAL (1998) explicam que ha dois fatores que legitimam
esse processo: o ritmo acelerado das mudangas (que reduziu a relevancia de planos
de longo prazo, que freqientemente se limitavam a fazer proje¢des do passado) e,
consequentemente, a mudanga de foco na atuagcédo dos gerentes (da preocupagéao
em manter posicoes sustentaveis do produto no mercado para o desenvolvimento da
capacidade da empresa em sentir e reagir de maneira rapida e flexivel as
mudancgas). Eles afirmam que a Era do Planejamento Estratégico esta se
transformando rapidamente na Era do Aprendizado Organizacional, e fazem uma
analogia dizendo que as habilidades requeridas nessas duas épocas eram
semelhantes, respectivamente, as de um mestre de xadrez (grande capacidade
analitica e de prever e planejar o que acontecera em seguida) e de uma crianga
jogando videogame (flexibilidade e energia competitiva).

TEIXEIRA FILHO (2000) constata o mesmo fendbmeno, ao explicar que:

O time to marketing, o ciclo de desenvolvimento de novos produtos e
servigos, é cada vez mais curto. E preciso velocidade de reacéo, ou, de
preferéncia, antecipagdo, as mudangas do mercado. Para isso, o
aprendizado deve ser continuo, e ndo mais apenas “treinamento”.
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Entretanto, reagir rapidamente implica em aumentar o grau de incerteza na
tomada de decisdo. ROBBINS (2002) observa que, ja que os tomadores de deciséao
nao dispdem de informacgdes suficientes para ter clareza sobre as alternativas ou
calcular o risco, sdo obrigados a confiar em sua intui¢ao e criatividade.

DAVENPORT e PRUSAK (1998b) chamam a atencéo para a importancia
da Tecnologia da Informagdo nesse contexto, pois “nenhuma tecnologia em uso é
capaz de transformar o modo como séao feitos os negdécios, mas podem aumentar a
velocidade do processo, melhorar a qualidade ou reduzir despesas”. Além disso,
“sdo os sistemas que representam uma nova maneira de gerar negdécios, criando
novos produtos ou novos servigos”. Assim, os profissionais de Tl precisam estar
preparados para conviver com mudancas inesperadas, porque ‘0 mundo da TI
altera-se rapidamente; antecipar mudancas e simultaneamente responder a elas é
um dos grandes desafios”.

YOURDON (1997) é da mesma opinido, constatando que

A industria do produto de software realmente parece cadtica, mas muitas
pessoas de negocios hoje em dia irdo nos dizer que seus ramos de
negécios também sao cadticos, independente de serem atividades
bancarias, telecomunicacdes, seguros ou distribuicdo de cerveja. A medida
que o ambiente de negdcios torna-se caotico, entdo segue-se que Tl e seus
projetos de software ndo apenas tém que tolerar o caos mas tém de tirar
proveito dele atuando de forma proativa.

Para explicar a resisténcia das pessoas a mudanga, CHIAVENATO (1996)
observa que as pessoas reagem de maneira diferente, pois tém percepgdes
diferentes: “até certo limiar de sensibilidade, a mudanga € um acontecimento diario e
comum nos ambientes organizacionais e quase sempre passa desapercebida pelas

pessoas”’, mas

quando a mudanga € grande e forte, isto €&, ultrapassa o limiar de
sensibilidade das pessoas, ela aguca a atengdo e traz certo impacto as
pessoas, causando-lhes preocupacao, aflicdo e ansiedade, principalmente
quando a natureza e consequéncias sdo desconhecidas.
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Citando uma pesquisa feita em 1995 e que comparou a competitividade de
profissionais de Tl dos Estados Unidos, Canada e india, YOURDON (1997)
constatou que, de maneira surpreendente, o cliente ndo da grande valor a
capacidade desses profissionais de se adaptarem rapidamente a novas tecnologias.
Ele cita duas situacbes em que o cliente tem uma percepcao diferente: quando o
projeto em desenvolvimento faz uso de tecnologia de ponta (que ninguém na
industria provavelmente tera visto antes) e quando o cliente esta migrando
aplicativos legados de uma antiga plataforma tecnolégica (que os novos
profissionais ndo estao familiarizados).

Os profissionais de Tl costumam queixar-se de que seus usuarios nao
percebem a importancia de atividades como metodologia e documentacgao.
PRESSMAN (1995) diz que a causa dessa diferenca de visdo em relagdo ao usuario
final € que “a capacidade de manutencao de software nao foi enfatizada como um
critério importante para a aceitagdo do software”. ARTHUR (1994) destaca a
importancia de uma relagdo de confianga com o usuario do sistema, pois “os
projetos de software estdo perdidos na arena dos relacionamentos, em vez de na

arena técnica”.

2.14 Perda da competéncia de funcionarios de Tl que saem da

organizagao

YOURDON (1997) chama aten¢ao para um motivo de preocupacédo com a
saida de funcionarios de Tl: “em geral sdo os principais funcionarios que saem
primeiro, pois eles frequentemente se sentem mais frustrados com a forma pela qual

seu talento esta sendo desperdicado, e em geral tém muitas outras oportunidades
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em outras empresas”. O autor reconhece que ainda ha pouco conhecimento sobre
as razbes que levam os profissionais de Tl a deixar seus postos (e, em alguns
casos, por que deixam completamente a profissao para empreender carreiras
diferentes). Essa questdo ndo era importante na primeira metade dos anos 90,
quando as empresas diminuiam o numero de funcionarios em decorréncia do

processo de downsizing:

Se vocé estiver tentando encolher uma empresa de 500 pessoas para
transforma-la numa empresa mais enxuta e produtiva com 100 pessoas,
provavelmente nao estd muito preocupado com as razdes pelas quais as
pessoas estdao saindo. O resultado dessas operagbes de downsizing é
tipicamente este: as 200 pessoas melhores pedirdao demissdo no momento
em que compreenderem o que esta se passando, enquanto as 200 piores
serao demitidas, o que deixa para tras 100 pessoas de talento médio e que
de algum modo terdo de defrontar-se com a tarefa que anteriormente era
realizada por 500 pessoas.

Entretanto, empresas que querem manter sua competitividade hoje devem
preocupar-se com a retengdo de seus talentos na area de TI. Para explicar as
causas da saida dos funcionarios, IGBARIA e GREENHAUS (1992) propéem o

seguinte modelo:
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Variaveis demograficas:
Idade
Periodo de permanéncia na empresa

Educacao
A 4

P| Satisfagéo no _ Intengéo de
> emprego P! rotatividade
Estressadores de papéis: A + A A

Ambigilidade de papéis
Conflito de papéis

: - Compromisso
Satisfagdona | organizacional

vV i _}*vv'
»

+ - carreira 4
A A
Variaveis relacionadas com carreira: A |_
Salario -
Possibilidade de promocao
Oportunidades de carreira
+

Figura 2: Fatores que influenciam a rotatividade dos funcionarios

Fonte: adaptado de IGBARIA e GREENHAUS (1992)

DEMARCO e LISTER (1990) afirmam que a rotatividade entre o pessoal de
Tl esta “na faixa de 80% a 33% anuais, implicando uma média de longevidade do
empregado na empresa de 15 a 36 meses”.

Ao constatar que a rotatividade de pessoal é de 70%, PRESSMAN (1995)
enfatizou a necessidade de nao se ficar dependente do conhecimento de apenas um
funcionario. O autor colocou as seguintes providéncias para o monitoramento do
risco:

e reunir-se com o pessoal para determinar as causas da rotatividade (por
exemplo, condi¢gdes de trabalho ruins, salarios baixos, mercado de trabalho

competitivo);

¢ tentar eliminar as causas que estejam sob controle da empresa;




&3

e estar consciente de que havera rotatividade e adotar técnicas para garantir a

continuidade quando as pessoas sairem;

e organizar equipes de projeto de forma que as informacdes a respeito de cada
atividade sejam amplamente difundidas;

e definir padrées de documentacao e estabelecer mecanismos para se certificar

de que os documentos sejam desenvolvidos de maneira oportuna;

e realizar revisbes do trabalho com os colegas, de forma que mais de uma

pessoa esteja a par das atividades desenvolvidas;

e definir um membro do pessoal que sirva de backup para cada profissional

mais critico.

2.15 O software “suficientemente bom”

A rotatividade do pessoal de TI, aliada as pressdes para desenvolver
sistemas de informagao em prazos cada vez menores, faz com que nio se possa
avaliar software usando paradigmas tradicionais, como por exemplo “Zero Defeito”.
Ao invés disso, estda se disseminando cada vez mais o conceito de software
“suficientemente bom”, que é aquele que, apesar de ter muitos erros conhecidos, €
langado no mercado porque esses erros nao prejudicam sua aceitagéo pelo usuario
padrao. Um exemplo classico € o Windows 3.1, langado pela Microsoft em 1992 com
aproximadamente cinco mil erros de programacg&o conhecidos, mas que foi um
enorme sucesso comercial com mais de cem milhdes de cépias vendidas. O
conceito esta sendo estendido também para o hardware, como mostra o exemplo de
outra empresa bem sucedida comercialmente, a Intel: a empresa continuou
comercializando uma versédo do chip Pentium que continha um erro no calculo de

operacgoes de ponto flutuante por muitos meses antes de admitir que sabia da
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existéncia desse problema. Apesar de ter arcado com custos de 475 milhdes de
délares para substituir as copias defeituosas, as acdes da empresa continuaram se
valorizando a niveis nunca alcangados antes, sua participagcdo de mercado nao foi
afetada e a marca Pentium continuou desfrutando de prestigio entre seus clientes.

YOURDON (1997) destaca que os erros de programagdo sado a
caracteristica mais visivel do software “suficientemente bom”, mas nao séo a unica.
Os trés elementos mais importantes séo: funcionalidade (ter um conjunto minimo de
requisitos que satisfagam as necessidades da maior parte dos usuarios),
cronograma (ser langado rapidamente para aproveitar a demanda existente) e
qualidade (os defeitos existentes ndo devem afetar a maioria dos usuarios).
Evidentemente esses trés elementos estdo interligados: se o cronograma for
alterado, isso muito provavelmente resultara em mudancas na funcionalidade e na
qualidade. Nao é o programador ou o departamento de controle da qualidade
(obcecados por seu ideal de programacao com “zero defeito”) que devem determinar
o equilibrio adequado entre cronograma, funcionalidade e qualidade, mas sim o
cliente, e para ele o tempo esta sendo mais importante que os erros de
programagcgao. Evidentemente ninguém gostaria de viajar num avido cujo software de
controle direcional tivesse tantos erros quanto o sistema operacional produzido pela
Microsoft, mas esses aplicativos de missao critica (que devem continuar a ser
produzidos no paradigma “Zero Defeito”, e por isso tém custo elevado) sdo uma
minoria na industria de software.

Essa visdo mais complacente sobre Qualidade é defendida por BACH

(1995) com o seguinte argumento:

Temos alguma idéia do que seja qualidade de software, mas ndo uma idéia
completa. Temos alguns métodos para produzi-la e medi-la, mas nao
dispomos de métodos corretos. A qualidade é inibida pela complexidade do
sistema, pela invisibilidade do sistema, pela sensibilidade a pequenos erros,
pela entropia devido ao desenvolvimento, pela interagcdo com componentes
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externos e pela interacdo com o usuario final. Em suma, criar produtos da
mais alta qualidade é uma proposigcdo muito, muito cara. Por outro lado,
nossos clientes podem nem sequer notar a diferenca entre a melhor
qualidade possivel e uma boa qualidade.

Apesar de bastante difundida, a abordagem “suficientemente bom” também
recebe suas criticas. MCBREEN (2002) coloca as seguintes ressalvas:

e & uma abordagem que pode ser usada por empresas que vendem softwares
que sao padrao de mercado (onde o cliente ndo faria a substituicdo por um
produto melhor devido aos custos dessa mudanga), mas essas empresas

empregam apenas a minoria dos profissionais de TI;

e aempresa que usa essa abordagem cria uma imagem ruim no mercado e fica

vulneravel a um concorrente que lance um produto melhor.

2.16 Problemas para se fazer manutencao de software

PRESSMAN (1995) explica que a manutengdo de software envolve 4
atividades:

1. manutencéo corretiva, que envolve o diagndstico e a corregéo de erros;

2. manutencao adaptativa, que visa alterar o software para que ele se adapte a
uma base tecnoldgica (hardware, sistema operacional, linguagem de
programacgao, banco de dados, etc) em constante mudanga em decorréncia

dos avancos tecnoldégicos;

3. manutencao perfectiva, que visa atender as solicitacdes que o usuario faz
(novas capacidades, modifica¢des de fungdes existentes e ampliagbes gerais)

para que seu desempenho seja mais eficiente e eficaz;

4. manutencido preventiva, cujo objetivo &€ melhorar a confiabilidade ou a
manutenibilidade futura, ou ainda oferecer uma base melhor para futuras

ampliagdes.
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A manutencao é muito dificil no chamado “cddigo alienigena”, definido por

PRESSMAN (1995) como aquele que:

nenhum membro atual do pessoal técnico trabalhou no desenvolvimento do

programa;

nenhuma metodologia de projeto foi aplicada e, por conseguinte, o resultado
€ um projeto arquitetural e de dados ruim;

a documentacdo € incompleta e o registro das mudangas passadas é

superficial.

A disseminacdo da pratica do software software “suficientemente bom”,

aliada a rotatividade do pessoal de Tl e a redugéo do time to marketing (elementos

analisados nas segdes anteriores desta dissertagdo), causou profundos impactos na

atividade de manutencdo de software. SCHNEIDEWIND (1987) destaca os

seguintes:

Freqlentemente é dificil ou impossivel rastrear a evolugdao do software
através de muitas versdes ou langamentos. As mudangas nao estdo

adequadamente documentadas.

Frequentemente é dificil ou impossivel rastrear o processo através do qual o

software foi criado.

Muitas vezes é excepcionalmente dificil entender o programa “de outra
pessoa”. A dificuldade aumenta a medida que o numero de elementos de uma

configuracéo de software diminui.

A “outra pessoa” frequentemente nao esta por perto para explicar. A
mobilidade entre o pessoal da area de software é elevada. Nao podemos
contar com uma explicagao pessoal do desenvolvedor de software quando a

manutencgéao for necessaria.

A documentacdo ndo existe ou € muito ruim. O reconhecimento de que o

software deve ser documentado € um primeiro passo, mas a documentacao
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deve ser compreensivel e consistente com o codigo-fonte para ter algum

valor.

A maioria dos softwares nao é projetada para sofrer mudangas. A menos que
um método de projeto acomode mudangas mediante conceitos tais como
independéncia funcional ou classes de objetos, as modificagées no software

sao dificeis e propensas a erros.

A manutenc&o ndo é vista como um trabalho muito glamuroso. Grande parte
dessa percepgao vem do elevado nivel de frustracido associado ao trabalho

de manutencéo.
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CAPITULO 3 METODOLOGIA

Para estudar o fendbmeno da perda que acontece quando um profissional
de Tl deixa a organizagdo sem que seu conhecimento esteja disponivel em outros
componentes do grupo, foi feita uma pesquisa de opinido quali-quantitativa. A
populacao definida foram os profissionais de T| em uma empresa de grande porte de
Curitiba que atua no setor financeiro. Foi escolhida uma amostra nao probabilistica
intencional composta por 72 profissionais de Tl para que respondessem o
questionario (consequentemente, ndo se determinou o erro amostral). A amostra
escolhida é representativa da populagao e do problema analisados, de acordo com a
experiéncia do autor dessa dissertagao ao longo de 18 anos de atuagao na area de
TI.

Inicialmente foram feitas entrevistas semi-estruturadas com trés executivos
com carreiras consolidadas em diversas empresas de grande porte e que gerenciam
equipes de TI, além de serem experientes em docéncia académica. Apesar de ser
um procedimento claramente n&o probabilistico (amostragem por julgamento), a alta
qualificacdo dos entrevistados e o fato de lidarem corriqueiramente com o problema
da perda de profissionais de Tl tornou-os uma fonte de consulta valiosa para
identificar aspectos relevantes da questao em estudo. Outro beneficio obtido foi que
esses executivos confirmaram a validade da amostra escolhida.

Com base nessas entrevistas, montou-se um questionario, que se encontra
no Apéndice B deste trabalho. Tomou-se o cuidado de usar um instrumento de
rapido preenchimento, devido ao pouco tempo disponivel pelos profissionais de TI
contatados. A pesquisa foi feita em dois momentos: inicialmente um pré-teste com

10 profissionais de TI, visando aperfeigoar o questionario; posteriormente, o mesmo
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foi respondido pelos componentes da amostra. Apesar de ndo ser uma amostra
estratificada, pode-se considera-la valida devido a heterogeneidade dos
respondentes (idade, tempo de experiéncia, cargo, etc) e a homogeneidade das
respostas.

O questionario foi construido em uma planilha Excel que foi instalada em
quatro micros nas instalacbes da empresa. Os profissionais respondiam esse
questionario (demorando em média quinze minutos) sem nenhum auxilio ou
interferéncia do pesquisador. O questionario era composto por duas partes:

e na primeira parte havia questdes de multipla escolha e abertas para obter as

respostas ao problema,;

e na segunda parte do questionario identificou-se o perfil do respondente,
através de questdes fechadas de multipla escolha.

Apos a conclusdo da coleta de dados, as quatro planilhas foram
consolidadas numa s6 para fins de analise. A caracterizacdo da amostra € descrita

na proxima secao. Os resultados obtidos sdo discutidos no proximo capitulo.

3.1 Caracterizacao da amostra

A amostra era composta por individuos com alto grau de escolaridade, o

que é caracteristico da area de TI.

Tabela 1: escolaridade

Escolaridade ' Quantidade % |
Superior (incompleto) 8 11,1
Superior (completo) 54 75,0
Pd6s-graduagéao (incompleto) 6 8,3
P6s-graduacéo (completo) 4 5,6
TOTAL 72 100
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Em relacdo a idade e tempo de experiéncia na area de Tl, houve grande

heterogeneidade.

Tabela 2: idade

Idade ' Quantidade % |
Menos de 21 anos 1 1,4
De 21 a 25 anos 11 15,3
De 26 a 30 anos 17 23,6
De 31 a 35 anos 23 31,9
De 36 a 40 anos 12 16,7
De 41 a 45 anos 7 9,7
Mais de 45 anos 1 1,4
TOTAL 72 100
Grafico 1: idade
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Tabela 3: experiéncia na area de TI

Tempo de experiéncia Quantidade % |
Menos de 1 ano 1 1,4
De 1 a 5 anos 17 23,6
De 6 a 10 anos 17 23,6
De 11 a 15 anos 19 26,4
Mais de 15 anos 18 25

TOTAL 72 100
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Grafico 2: experiéncia na area de TI
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A rotatividade de pessoal € outra caracteristica da area de Tl que revelou-
se na amostra selecionada: aproximadamente metade dos entrevistados trabalhava
na empresa de um a cinco anos.

Tabela 4: tempo de trabalho na empresa pesquisada

Tempo de empresa Quantidade % |
Menos de 1 ano 7 9,7
De 1 a 5 anos 34 47,2
De 6 a 10 anos 12 16,7
De 11 a 15 anos 11 15,3
Mais de 15 anos 8 11,1

TOTAL 72 100

Grafico 3: tempo de trabalho na empresa pesquisada
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A amostra pesquisada era constituida em grande parte por analistas de

sistemas.

Tabela 5: fungdo exercida

Fungao Quantidade % |
Estagiario 2 2,8
Programador 7 9,7
Analista de sistemas 51 70,8
Coordenador/gerente 12 16,7

TOTAL 72 100

Grafico 4: fungdo exercida
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CAPITULO 4 APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS

RESULTADOS

4.1 Respostas ao problema

A partir desse ponto, sera feita a analise das respostas dadas as questdes

formuladas para resolver o problema em estudo.

4.1.1 Causas do problema

A primeira questdo procurava identificar as causas para a perda de
conhecimento que ocorre quando um profissional de Tl deixa a empresa sem que
seu conhecimento tenha sido disseminado para os colegas que permaneceram. O
entrevistado deveria selecionar as cinco causas mais importantes com base em uma
lista. Havia a possibilidade de incluir alguma outra causa que nao estivesse na lista.

Os resultados foram os seguintes:



Tabela 6: causas para a perda de conhecimento
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Causa 1° 2° 3° 4° 5°  total %
a) os profissionais de Tl constréem o sistema sem
considerar que outras pessoas irdo dar
manutencgao 11 9 8 7 9 44 12,2
b) os profissionais de Tl gostam mais de escrever
codigo do que documentar 5 9 13 7 8 42 11,7
c) os profissionais de Tl ndo recebem nas
faculdades formagédo adequada em documentagéo
e metodologia 2 9 4 5 5 25 6,9
d) os profissionais de Tl "escondem" o
conhecimento com medo de perder o emprego 0 1 2 2 9 14 3,9
€) quem assume o sistema n&o tem o habito de
consultar a documentacdo feita por quem
construiu o sistema 0 3 9 11 6 29 8,1
f) quem assume o sistema ndo conhece tanto o
negdcio quanto quem construiu o sistema 8 8 6 13 6 41 11,4
g) a metodologia de documentagéo nao é boa ou
nao esta claramente definida 3 6 8 7 4 28 7,8
h) as ferramentas para documentacdo ndo sao
boas 1 4 6 5 7 23 6,4
i) ndo ha tempo para produzir a documentagao
devido a sobrecarga de servico 31 15 5 6 6 63 17,5
j) ha muitas tecnologias novas, ¢é dificil encontrar
um profissional com os mesmos conhecimentos
daquele que saiu 1 1 1 2 6 11 3,1
) o negécio e o processo nao estdo
adequadamente documentados 9 5 7 7 6 34 9,4
m) outro (especificar) 1 2 3 0 0 6 1,7
TOTAL| 360 | 100,0
Grafico 5: causas para a perda de conhecimento
Oa
mb
Oc
od
He
of
L J¢)
Oh
Wi
=
ol
Om




95

Assim, constata-se que na visdo dos entrevistados as causas mais
importantes foram: falta de tempo para fazer a documentagao, nao ter consciéncia
que outros profissionais irdo dar prosseguimento ao trabalho iniciado, o fato de os
profissionais de Tl preferirem escrever cédigo a documentar, o desconhecimento por
do negdcio por parte de quem assume o sistema e, finalmente, a falta de
documentacgédo do processo e do negocio. Se for tomada apenas a primeira causa
identificada (que seria aquela vista como a mais importante), a falta de tempo
adquire um destaque maior, com 43,1% das escolhas (quase trés vezes mais que a
segunda causa escolhida como mais importante):

Tabela 7: causas para a perda de conhecimento (primeira escolha)

| Causa 10| %

a) os profissionais de constroem o sistema sem

considerar que outras pessoas irdo dar manutencao 11 15,3

b) os profissionais de Tl gostam mais de escrever cédigo

do que documentar 5 6,9

c) os profissionais de Tl ndo recebem nas faculdades

formacao adequada em documentagéo e metodologia 2 2,8

d) os profissionais de Tl "escondem" o conhecimento

com medo de perder o0 emprego 0 0,0

€) quem assume o sistema nao tem o habito de consultar

a documentacgéo feita por quem construiu o sistema 0 0,0

f) quem assume o sistema nao conhece tanto o negdcio

quanto quem construiu o sistema 8 11,1

g) a metodologia de documentagdo nido € boa ou nao

esta claramente definida 3 4,2

h) as ferramentas para documentacao ndo sao boas 1 1,4

i) ndo ha tempo para produzir a documentacéo devido a

sobrecarga de servigo 31 43,1

j) ha muitas tecnologias novas, € dificil encontrar um

profissional com os mesmos conhecimentos daquele que

saiu 1 1,4

I) o negdécio e o processo ndo estdo adequadamente

documentados 9 12,5

m) outro (especificar) 1 1,4
TOTAL| 72 100,0
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Grafico 6: causas para a perda de conhecimento (primeira escolha)
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Os profissionais de Tl seguem um modelo mental de que um sistema de
informacéo s6 pode comecar a ser codificado apds um detalhado planejamento de
todas as atividades, que definiria um cronograma preciso que revelaria o tempo
necessario para que o sistema seja entregue dentro dos padrées de qualidade
definidos pela area de TI. Entretanto, as areas usuarias tém uma percepg¢ao inversa:
nao é a area de Tl que deve determinar quando sera entregue o sistema de
informacgédo que dara suporte ao negdcio da empresa, mas sim o time to marketing
do negdcio que determinara quando o sistema devera estar concluido. O sistema de

informacéo é visto apenas como mais um dos componentes de apoio do negécio.

4.1.2 Consequéncias do problema

Ao identificar qual a pior consequéncia de nao se documentar o
conhecimento de quem saiu da empresa, os profissionais de Tl foram taxativos: mais
da metade preocupou-se com o0 aumento do risco para se manter o sistema

funcionando.



Tabela 8: conseqiiéncias da perda de conhecimento

' Quantidade | %

Consequiéncia
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Perda de qualidade nos sistemas 6 8,3
Perda de produtividade de quem assume o sistema 18 25
Aumento do risco ao se fazer alteracdes 39 54,2
Ficar dependente de profissionais que ja sairam da empresa 6 8,3
Outro (especificar) 3 4.2
TOTAL 72 100

Gréfico 7: conseqiiéncias da perda de conhecimento
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O aumento do risco de fato existe, mas ndo é uma caracteristica exclusiva

da area de TI: todas as areas da empresa estdo tendo que conviver com riscos

crescentes. Essa realidade € uma consequéncia natural das mudangas que ocorrem

num ritmo cada vez mais rapido, implicando em aprender a lidar com a incerteza de

uma maneira diferente da que se estava acostumado. Em tempo de rapidas

transformacgdes, € necessario confiar mais na intuicdo e na criatividade, visto que

nao se tem mais disponivel o tempo necessario para fazer um planejamento que

avalie e encontre antecipadamente solucbes para todas as falhas que podem

acontecer durante o desenvolvimento de um projeto.
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4.1.3 Possiveis solucdes para o problema

Essa era uma questdo aberta do questionario, onde os entrevistados

indicavam possiveis solugdes para o problema da perda de conhecimento causada

pela saida de um profissional de TI.

Muitas respostas enfatizavam a necessidade de se ter mais de um

profissional alocado no projeto, como por exemplo:

“‘Primeiramente deveria ter tempo adequado para que o sistema seja
totalmente documentado, depois nunca uma unica pessoa deveria ficar

cuidando de um sistema por muito tempo.”
“Ter sempre mais de uma pessoa compartilhando dos conhecimentos.”
“Se possivel, ter mais de um recurso envolvido no processo.”

“Nunca deixar que apenas 1 pessoa detenha informacdes importantes sobre o

sistema.”

“Fazer o funcionario repassar o conhecimento técnico e de negdcio relativos

ao aplicativo.”
“Nao centralizar a manutencao do sistema em apenas um funcionario.”

“Preservar os bons profissionais e nunca ter apenas uma pessoa que

conheca o sistema.”

“Incentivar o peer programing (ter sempre uma segunda pessoa em cada

projeto).”

“Geralmente uma Uunica pessoa assume um sistema importante. O
interessante € que alguma outra seja possuidora do conhecimento negocial e

técnico para construir o sistema.”

“Ter pelo menos 2 pessoas conhecendo o sistema e uma boa documentacéo,

tanto negocial quanto técnica do mesmo.”
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e “A expansao do conhecimento do sistema para todos os componentes da
equipe.”
Na mesma linha, algumas respostas apontavam especificamente o rodizio
de pessoas:

e “Implementar um processo onde os analistas sejam substituidos de tempos
em tempos, de modo que o conhecimento fique distribuido em mais de uma
pessoa da empresa. Desta forma, a transferéncia de conhecimento podera

ser feita de maneira gradual e com a ajuda do antigo analista.”

e “A difusdo do conhecimento para varios profissionais deve fazer parte da
cultura da organizagdo, por exemplo: o gerente deve manter uma certa

rotatividade de tarefas entre os membros da equipe.”

e “Efetuar uma rotatividade periédica de profissionais de forma que os mesmos

possam aprender mais sobre os sistemas e principalmente sobre o negécio.”

Ambas as sugestbes implicam em ter um numero adequado de
funcionarios trabalhando na area de TI. Entretanto, desde que foi implantado o
downsizing em sistemas de informagao (coincidindo com a implantacdo de
programas de Reengenharia que abrangiam a empresa com um todo), a reducao de
quadros na area de Tl é uma constante. Os profissionais mais bem sucedidos tém
sido aqueles que se adaptaram a essa nova realidade, trabalhando de maneira mais
produtiva ou diferenciada.

Outras respostas mostravam preocupagao com o fato de que as atividades
de Gestdo do Conhecimento ndao tém o valor reconhecido por outras areas da
empresa:

e “Conscientizar analistas e area gerencial da necessidade e tempos
necessarios para documentacao e reciclagem de profissional (disseminagéo

de conhecimento).”
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e “Conscientizacdo das areas negociais e Tl. As areas de negocio deveriam
entender a necessidade de um prazo maior no desenvolvimento, para dar
tempo de documentar, e a Tl deveria cobrar dos analistas uma melhor

documentacao, desde que haja tempo para desenvolvé-la.”

e “Implantar uma metodologia de documentagdo. A carga horaria de

documentacgéao estar prevista nos cronogramas dos projetos.”

e ‘“Incluir dentro dos prazos acordados com as areas usudarias o tempo de
documentacao, criar dentro do banco a fungao de analista de documentacao

que ira auxiliar o analista de sistemas a montar o projeto.”

e “Implantar uma metodologia de documentagdo. A carga horaria de

documentagéao estar prevista nos cronogramas dos projetos.”

e “Redefinir prioridades e metodologias no desenvolvimento de projetos de

forma que a documentacgao e teste também sejam importantes.”

Os profissionais de Tl colocam a falta de importdncia dada a
documentacdo apenas como uma deficiéncia de compreensao das areas usuarias.
Entretanto, esse fato talvez seja decorréncia do carater hermético de que a atividade
de Tl normalmente se reveste, uma percepcdo que os profissionais de Tl ndo se
esforcam muito para mudar. Como consequéncia, as negociagbes de prazo séo
cada vez mais dificeis, pois envolvem questdes que sao Obvias para a area de Tl
(tais como documentagao, metodologia e outros tépicos que melhoram a capacidade
de manutencao do software) mas que as areas usudrias ndo conseguem visualizar.
Isso prejudica a relagdo de confianga mutua entre usuario e profissional de TI, algo

que é fundamental para garantir o sucesso dos projetos.
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4.1.4 Porque as solugdes nao sao implementadas

Noutra questdo aberta do questionario, quase todas as respostas
indicaram a falta de tempo ou de recursos (ou a decorrente sobrecarga de
atividades) para se tomar medidas que minimizem o problema da perda de
conhecimento causada pela saida de um profissional. Algumas das respostas:

e “Devido a sobrecarga de atividades: muitas vezes atribuem-se todas as fases

do projeto e a sua manutengédo a uma so6 pessoa.”

“Porque o processo de coaching € caro e exige tempo e dedicagao de 2

recursos no minimo, e nao apresenta resultado direto e mensuravel.”
e “Sobrecarga de atividades e insuficiéncia de recursos.”

e “Devido a quantidade de pessoas ser sempre menor do que a capacidade

requerida, com isto falta tempo.”

e “Porque as empresas nao entendem que adquirir conhecimento e dominio

leva tempo, € uma construcio.”

E interessante observar que essa falta de tempo apontada como o
impeditivo para a adogao de solugdes para o problema também foi apontada como a
causa mais importante do problema. Pode-se inferir que os profissionais de TI
sentem as consequéncias do problema, mas ainda nao tém muita clareza sobre
como lidar com ele. Isso mostra a complexidade do problema, o que levou um dos
executivos entrevistados a dizer que “O problema n&o tem solugdo. O maximo que
se pode fazer é aprender a conviver com ele.” PRESSMAN (1995), um dos autores
classicos de Engenharia de Software, curiosamente, compartiha do mesmo

diagnodstico mas tem uma visdo levemente mais otimista: “ndo existem curas



102

milagrosas, mas ha muitas maneiras pelas quais podemos reduzir a dor enquanto

lutamos para descobrir a cura”.

Outras respostas ilustraram a dificuldade que a area de Tl tem para

mostrar as areas usuarias a importancia da documentacao dos sistemas:

‘A parte de documentagdo € especifica para a area de Sistemas, nao
afetando diretamente o negdcio da empresa, e com isso outras prioridades
sao levantadas e repassadas, onde implica em deixar a documentacdo em

segundo plano para correr atras de processos que déem retorno financeiro.”

‘Uma das razbes € que o usuario nao quer pagar o preco do tempo de um

projeto bem feito.”

“As areas negociais defendem a necessidade de implantar as alteragdes no

menor tempo possivel.”
“A argumentagao do usuario sempre € mais eficaz que oda TI.”

“Porque os usuarios ndo sabem da importancia da documentagao e quando
ela ndo é feita o trabalho em questdo € executado mais rapidamente, nao

importando neste momento o fato que se gastara mais tempo mais tarde.”

“Por desenvolver uma atividade meio, a area de Tl ndo consegue impor a

area cliente prazos que permitam uma melhor documentacéo dos sistemas.”

“Porque geralmente os profissionais de Tl sdo considerados produtivos

apenas quando geram resultados palpaveis ou seja sistemas implantados.”

Aqui também se repetiu o fato de que um item apontado como o impeditivo

para a adog¢ao de solucdes para o problema também foi apontado como causa do

problema. Isso reforca a percepcdo de que os profissionais de Tl sentem as

consequéncias do problema, mas ainda ndo tém muita clareza sobre como lidar com

ele.
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CAPITULO 5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Ao longo de um século de existéncia da Ciéncia da Administragdo, nota-se
uma alternancia entre o que é valorizado nas empresas: ora O processo, ora a
estrutura, ora o ser humano. Cada novo paradigma que surge rompe com o anterior
e propde uma solugado duradoura para os problemas que perturbam as empresas. E
assim foram se sucedendo conceitos como Administragcdo Cientifica, Teoria
Classica, Escola das Relagbes Humanas, APO, Burocracia, Behaviorismo,
Desenvolvimento Organizacional, Teoria dos Sistemas, Abordagem Contingencial,
Qualidade, Reengenharia e tantos outros.

E justamente a Reengenharia (um dos ultimos modismos administrativos),
devido a muitos erros de interpretagcéo e implementacao, trouxe uma tendéncia que
perdura até hoje: a visao de que o ser humano € apenas mais um recurso produtivo.
Obviamente nao se vé no ambiente de trabalho a caricatura mostrada por Charles
Chaplin em Tempos Modernos, mas outras formas mais sutis de opressdo ocorrem.
A percepgao que os funcionarios tém, de que valem muito pouco para a empresa,
cria um ambiente de competitividade que desvaloriza a todos.

Ao colocar o ser humano no centro do processo produtivo, a Gestao do
Conhecimento libertou-o de uma abordagem mecanicista e cada vez mais
desumana da Administracdo. Reconhecendo o valor dos conhecimentos particulares
que cada individuo tem, evidenciou-se o fato de que somente a pluralidade podera
criar diferenciais competitivos duradouros. Isso ndo significa incentivar o
individualismo, mas sim buscar a sinergia advinda da interacdo entre profissionais
altamente qualificados e motivados. Como consequiéncia, o profissional deixa de ser

uma despesa e passa a ser um ativo.



104

Embora a principio possa parecer anarquista, a Gestdo do Conhecimento
esta passando por um momento de maturidade, o que significa que cada vez mais
ela faz uso do arcabouco tedrico de outras disciplinas. Nao pode mais ser encarada
como um modismo tedrico, pois adquiriu o status de solugao pratica para problemas
reais. Entre esses problemas podemos citar a tomada de decisdo e a inovacgao.
Ambos os processos sao fortemente baseados em conhecimento. E ambos
determinam a sobrevivéncia da organizagao a longo prazo.

Constatada a importancia do conhecimento nas organizagdes modernas,
aliada ao fato de que nao se produz conhecimento sem informacéo, fica evidente o
papel de destaque exercido pelos profissionais de Tl, responsaveis por mecanismos
de registro, compartilhamento e disseminacédo de informagdes. Para executar suas
funcdes esses profissionais também fazem uso de seu estoque de conhecimentos,
que pode se perder se nao for adequadamente gerenciado. Apesar de ser de dificil
solucao, esse € um problema que deve ser enfrentado o mais rapidamente possivel.

Paradoxalmente, o profissional de Tl ndo tem uma visao muito clara sobre
que solugdes dar para o problema, talvez por fazer parte dele. Ciente de sua
importancia dentro do novo paradigma da Gestdao do Conhecimento, a area de TI
acha-se no direito de ser tratada de maneira diferenciada em relacdo a outras areas
da empresa. O profissional de Tl tem consciéncia de que seu trabalho é estratégico
por envolver conhecimento (o insumo fundamental nas empresas que estdo em
sintonia com a conjuntura atual), mas n&o sabe como fazer com que sua importancia
seja percebida pela organizacdo em que trabalha. Isso leva a frustragdes em relagcéo
ao reconhecimento de sua fung¢ado, tendo como consequéncia a grande rotatividade
tipica da area. Quando um desses profissionais deixa a empresa, aqueles que o

substituem enfrentam grandes dificuldades justamente porque, devido as pressodes
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recebidas, ele ndo teve tempo de documentar seu conhecimento. Os usuarios, por
nao terem consciéncia de que as diferengcas de conhecimento individual de um
profissional de Tl s&o significativas (visto que, em outras areas, a substituicdo de
funcionarios € menos traumatica), ndo entendem por que os funcionarios que
ficaram nao tém o mesmo desempenho do que saiu. O resultado € que a sensagao
de falta de reconhecimento pela execugdo de um trabalho dificil se propaga,
realimentando o processo que leva a rotatividade de pessoal, agravando cada vez
mais o problema.

O objetivo desse trabalho era conhecer a percepgao dos funcionarios de Tl
para a questdo da perda de conhecimento, o que foi conseguido. Adicionalmente,
comparou-se essa percep¢cao com a dos demais funcionarios da empresa, o que
levou a entender porque o problema é de tao dificil solugdo. Considerando que antes
de procurar solugdes para um problema € preciso entendé-lo, a pesquisa conduzida
nesse trabalho deu sua contribuicdo ao apontar a necessidade de uma aproximacao
entre as areas, visto que elas tém um problema comum que sO sera resolvido

através da cooperagao e entendimento mutuos.

5.1 Recomendacgodes

Apesar de a Gestdo do Conhecimento ser uma disciplina relativamente
nova, ja possui muitas ramificagdes, decorrentes até mesmo das diferentes
formacdes daqueles que se dedicam ao seu estudo: administradores, profissionais
de Informatica, contadores, psicologos, pedagogos e muitos outros. Por um lado ha
um aspecto positivo: tém-se uma visdo mais acurada dos problemas, pois a

multidisciplinaridade leva a analises mais consistentes dos mesmos. Por outro lado,
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quem escreve sobre Gestdo do Conhecimento deve estar consciente de que estara
individualmente contribuindo apenas parcialmente para o estudo dos problemas.
Assim, espera-se que este trabalho seja um patamar para que outros
estudos mais aprofundados sobre o assunto sejam desenvolvidos. Recomenda-se
pesquisas mais amplas, abrangendo uma amostra que permita extrapolar os
resultados para um numero maior de organizagdes. Outra oportunidade de trabalho
futuro € o estudo das providéncias que diversas empresas estdao tomando para
resolver o problema da perda de conhecimento que acontece quando da saida de
profissionais de TI. Por fim, um estudo mais aprofundado poderia abordar a escolha
de quais conhecimentos do profissional que sai merecem ser registrados, uma
questao importante tendo em vista que o conhecimento humano é ilimitado, mas nao

o tempo para transferi-lo.

5.2 Consideracgdes finais

A Gestdo do Conhecimento € um campo de estudo apaixonante. Espero
que todos que lerem esse trabalho sintam ao menos um pouco do fascinio que tive.

Ao escolher esse tema para minha dissertagdo, deparei-me com dois
sentimentos contraditorios. Por um lado, a inseguranga daqueles que entram em
territério desconhecido e nido tém certeza de que escolherdo os caminhos certos
para chegar ao seu destino. Por outro lado, essa incerteza foi profundamente
instigante: aprender significa trilhar caminhos desconhecidos. A busca do
Conhecimento é um processo de iluminacdo que dura toda a vida, e a chama sé6 é

mantida acesa por aquele que se dispde a correr riscos.
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diferenca em relagdo a Gestdo do Conhecimento, 29, 56

Areas de Conhecimento, 46
ativos intangiveis, 30
base de conhecimento, 61, 77
base de conhecimento organizacional, 28, 58
capacidade, 22
capital estrutural, 33
capital humano, 33
capital intelectual, 24, 30, 58
codigo, 86
compartilhamento do conhecimento, 67
competéncia, 36
do funcionario, 33
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definigdo, 40

diferenca em relacdo a aprendizagem organizacional, 28, 56

histoérico, 17
habilidade, 57
idéias, 20
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inteligéncia competitiva, 20, 53, 64, 65
Inteligéncia Competitiva, 34
learning organization, 27, 68
manutengdo de software, 85
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manutengdo corretiva, 85
manutengao perfectiva, 86
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Maquina de Aprendizagem, 76
Mecanismos de Dedugdo, 49
Memoria Organizacional, 48, 70
Psicologia Cognitiva, 37, 70
Raciocinio de Banco de Casos, 75
Raciocinio de Banco de Modelos, 75
Repositorio de Conhecimento, 25, 46, 49, 51, 52, 74
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APENDICE B - QUESTIONARIO

Essa pesquisa faz parte da minha dissertacdo de Mestrado em Gestdo do Conhecimento.

Estdo sendo entrevistados profissionais de Tl dos mais variados cargos e niveis de experiéncia para saber como
eles entendem o problema da perda de conhecimento causada pela saida de um profissional da empresa.

Ao expressar sua opinido, vocé esta contribuindo para o entendimento desse problema que afeta a todos nés.

Muito obrigado por sua colaboracéo.

Valmir Cesar Nogueira

Considere a lista de a) a m) abaixo. Indique, em ordem decrescente de importancia, as letras que correspondem aos
5 principais motivos para a perda de conhecimento que ocorre quando um funcionario deixa a empresa. Se vocé
identificar algum motivo que nao esteja relacionado, discrimine-o no item m) abaixo.
to[ ] 20[ ] 30[_] sl | so[ ]
Os profissionais de Tl constréem o sistema sem considerar que outras pessoas irdo dar manutencgao.
Os profissionais de Tl gostam mais de escrever codigo do que documentar.
Os profissionais de Tl ndo recebem nas faculdades formagao adequada em documentagao e metodologia.
Os profissionais de Tl "escondem" o conhecimento com medo de perder o emprego.
Quem assume o sistema nao tem o habito de consultar a documentacgéo feita por quem construiu o sistema.
Quem assume o sistema nao conhece tanto o negécio quanto quem construiu o sistema.
A metodologia de documentagédo nao € boa ou nido esta claramente definida.
As ferramentas para documentagao néo séo boas.
Nao ha tempo para produzir a documentagao devido a sobrecarga de servigo.
Ha muitas tecnologias novas, é dificil encontrar um profissional com os mesmos conhecimentos daquele que saiu.

O negécio e o processo nao estdo adequadamente documentados.
Outro

Indique no campo a direita a letra correspondente a alternativa que € a pior conseqiéncia da saida de um D
profissional sem que seu conhecimento esteja disponivel em outros componentes da equipe. Se vocé

identificar alguma consequéncia que nao esteja relacionada, discrimine-a em e).

Perda de qualidade nos sistemas

Perda de produtividade de quem assume o sistema

Aumento do risco ao se fazer alteragoes

Ficar dependente de profissionais que ja sairam da empresa, tendo que contata-los para esclarecer duvidas
Outro:

O que vocé acha que deveria ser feito para resolver o problema?

Por que isso nao é feito?

Qual a sua escolaridade? |

Qual a sua fungéo? |

|
|

Ha quantos anos vocé trabalha nesta empresa? | |
|

Ha quantos anos vocé trabalha com TI?

Quantos anos vocé tem? | |

Nome: | |

Telefone: | |

E-mail: | |







ANEXO A - FERRAMENTAS PARA GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme destacam Barlett e Ghoshal (1998), o fato de o computador
permitir movimentar imensas quantidades de dados simplesmente clicando com o
mouse nao permite supor que a base de conhecimento inserida nos dados seja
automaticamente transferida também. Afinal, “isolado por medidas de protecdo dos
detentores e rejeitado por uma mentalidade que despreza o que foi feito em outros
departamentos, o conhecimento tende a se acumular em tanques ao invés de
gotejar por toda a organizagao”.

Essa constatacdo nao invalida o fato de que para reutilizarmos os varios
tipos de conhecimento registrados em documentos, precisamos fazer uso de
ferramentas que possibilitem a classificagdo, armazenamento, pesquisa e extragao.
Esses recursos sao bastante facilitados pelo uso da tecnologia adequada e estao
presentes em uma grande quantidade de produtos comerciais disponiveis no

mercado e que s&o citados a seguir.

Common Space http://www.sixthfloor.com/CS1.html

Software para criacido colaborativa de textos.

Dataware Knowledge Management Suite http:/www.dataware.com/

Solugdo para E-Business que permite capturar, gerir e compartilhar os
ativos de conhecimento de uma organizagdo. Tem a habilidade de fazer text-mining,
permitindo ao pesquisador descobrir relagdes entre conceitos guardados em
grandes depdsitos de conhecimento (gera uma lista de conceitos relacionados e

destaca a informag&o mais importante).



DOCSFulcrum Shared Proactive Agents http:/www.pcdocsfulcrum.com/

Permite aos usuarios compartilhar agentes com outros usuarios.

Dolphin Navigator System http://www.icvisions.com/dolphin_navigator system/index.htm

Solugdo Intranet construida nos moldes do Skandia Navigator, uma
ferramenta de gestado integrada para ajudar os executivos a organizar, comunicar e
acompanhar os indicadores mais importantes. Muito util para qualquer organizagao
que esteja focada na ligagao entre viséo, estratégia e indicadores.

Groove http://www.groove.net

Facilita a interacao entre grupos de trabalho na Internet através de chat,
BBS, gerenciamento de projetos, etc.

Hyperknowledge Builder http://www.hyperknowlege.com/builder.htm

Oferece recursos para criacdo de modelos, capturando conhecimento e
experiéncias vitais, sendo muito bom para tratar conhecimento tacito estruturado.
Depois que os modelos sdo criados, os conhecimentos podem ser armazenados
numa base de conhecimento e acessados pelos usuarios.

IBM KB2 KnowledgeX http://www.software.ibm.com/data/km/knowledgex/

Ajuda as pessoas a encontrar o que necessitam. Permite criar mapas de
contatos inter-relacionados, de documentos, sucessos e de outras interacdes com a
informacdo. Permite a pesquisa de conceitos chave em documentos e produz
sumarios.

Intra Blocks http://www.intrablocks.com/Intrablocks

Solucdo baseada na Internet que facilita o atendimento as necessidades

do cliente (desde o pré-venda até o suporte) através da criagao de equipes virtuais.



Lotus Notes http://www.lotus.com/home.nsf/welcome/domino

E o software que difundiu o conceito de groupware. Permite que as
pessoas possam se comunicar num espago virtual, integrando dados de diferentes
tipos (pagina web, e-mail, newsgroups, etc).

Meta4 KnowNet http://www.meta4.com/produ cts/knownet.html

Oferece a organizagdo mecanismos eficientes para criacdo, captura,
intercambio e utilizacdo de conhecimento explicito. O conhecimento pode ser
capturado diretamente dos usuarios através dos mecanismos Dialogue Férum e
Creation Notebook. O produto oferece um mecanismo de busca, gestor de
documentos, informagdes e perguntas.

Microsoft NetMeeting http://www.microsoft.com/windows/NetMeeting/Features/defaul. ASP

Ferramenta que oferece recursos de video, voz, texto e documentos
compartilhados num ambiente virtual.

OnBase Workflow http://www.onbase.com/products/onbase.asp

Permite direcionar o fluxo de trabalho de acordo com regras pré-
estabelecidas ou ad-hoc. Interage com outros mddulos, tais como CRM, GED, etc.

Picture Talk Software http://www.picturetalk.com/products.html

Permite comunicagcao em tempo real e troca de idéias.

Staffware http://www.staffware.com/home/staffware/index.html

Conjunto integrado de ferramentas que permitem a desenvolvimento de
ferramentas de workflow.

Synergy http://www.itstry.com

Ferramenta para facilitar a Gestdo do Conhecimento através do trabalho
em grupo, compartilhamento de informacéo, gerenciamento de recursos e outras

facilidades.



Tango Interactive http://www.webwisdom.com/products/technologies/TANGOInteractive/index.html

Aumenta a interatividade dos browsers, oferecendo recursos de multimidia
e colaboracéo.

Team Center http://www.inovie.com/products.html

Ferramenta util para sincronizar atividades em grupo, oferecendo recursos
de colaboragéao e gestédo de projetos.

Teamware http://www.teamware.com

Ferramenta que possui trés modulos: Plaza (permite criar uma presenca
interativa na Internet), Office (groupware) e Secure Mail (correio eletrbnico com
assinatura digital e criptografia).

Teamware Dolphin http://www.teamware.com/teamware/Products/process/dolphin.htm

Software para gerenciar atividades, que podem ser visualizadas como lista
ou diagrama. Os membros do grupo podem compartilhar informagdes sobre as

atividades de forma estruturada, visivel e controlada.



