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ARRUDA, Rodolpho Paggiaro C. de. Estudo Sobre a Utilizagdo de Software para
Transferéncia de Conhecimento nas Organizagdes. S&o Paulo: ESPM, 2000.

SINOPSE:

O conhecimento € o ativo mais importante para as organizacdes no final do século 20, éa
base para a inovagdo que garante a sustentabilidade em ambientes marcados pela incerteza. A
tecnologia da informacdo sempre se fez presente no ambiente organizaciona através de
ferramentas para os mais diversos usos, de automacao de escritorios ao controle da linha de
producdo. As ferramentas para Gestdo do Conhecimento existentes hoje em dia permitem,
entre outras coisas, mapear as fontes de conhecimento dentro da organizacdo apontando
especialistas, armazenar conhecimentos e experiéncias das pessoas enquanto trabalham e
prover meios mais eficientes de comunicagdo entre pessoas Ou grupos geograficamente
distantes. O que se espera destas ferramentas do conhecimento num futuro proximo é a
integracdo com o ambiente de comércio eletronico através da Internet, onde sera criada uma
base comum para troca de conhecimentos entre trabalhadores, fornecedores, parceiros de

negdcios e consumidores.

Palavras-Chave: AQMINISTRAQAO, QESTAO DO CONHECIMENTO, TECNOLOGIA
DA INFORMACAO, TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO, SOFTWARE,
CULTURA ORGANIZACIONAL, INTERNET, INTRANET.



ARRUDA, Rodolpho Paggiaro C. de. Estudo Sobre a Utilizagdo de Software para
Transferéncia de Conhecimento nas Organizagdes. S&o Paulo: ESPM, 2000.

ABSTRACT:

Knowledge is the most important asset for companies at the end of the 20th century.
Knowledge is the basis for innovation which assures a company sustainability in a uncertain
business environment. In recent years information technology has changed the corporate
environment by providing a large variety of tools ranging from office automation to assembly
line management. Today’'s knowledge management tools allow a company to locate its
experts, store and retrieve knowledge of people while they work, and provide efficient
communication between people geographically dispersed. In the near future we expect these
tools to provide a tight integration with electronic commerce through the Internet, and then a
common base for knowledge exchange will be established between workers, suppliers,

business partners and customers.

KEYWORDS: BUSINESS ADMINISTRATION, KNOWLEDGE MANAGEMENT,
INFORMATION TECNOLOGY, KNOWLEDGE TRANSFER, SOFTWARE, CULTURE,
INTERNET, INTRANET.
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INTRODUCAO

Nunca um periodo histérico foi marcado téo fortemente pela imprevisibilidade e pela
mudanca ambiental como o século XX. A globalizacdo da economia, a escassez de recursos e
0s avancos galopantes da tecnologia da informagdo sdo alguns dos fatores que contribuem

para esta realidade.

Segundo DRUCKER (1995), os recursos produtivos classicos da economia como:
matéria-prima, capital, aluguel, méo-de-obra e tecnologia estdo perdendo seu valor frente a
algo mais importante para as organizacbes modernas, o conhecimento. Através dele
reduzimos incertezas sobre a utilizagdo de equipamentos, matéria-prima e outros recursos
produtivos. As constantes mudangas nos mercados forgam as organizacfes a estarem sempre

inovando, procurando novas formas de atuacéo sob pena de se tornarem obsol etas.

Pode-se afirmar que o conhecimento foi colocado nos patamares maiores de importancia
dentro das organizagOes. Ao perceberem a iminente revolugdo em torno do uso do
conhecimento, as organizagGes vem buscando formas de lidar com esta nova realidade. O
conhecimento, por mais tacito' que segja, foi objeto de estudo de muitos pesquisadores nas
décadas de 80 e 90, dentre eles destacamos NONAKA & TAKEUCHI, na criagdo de
conhecimento nas organizagdes, e DAVENPORT & PRUSAK, na concepcdo de uma visao

geral de Gestéo do Conhecimento.

A teoria da Gestdo do Conhecimento estabelece diferengas conceituais entre dado,
informacado e conhecimento propriamente dito. O entendimento dessas definicdes € primordial

para a compreensao dos capitul os subseguentes, seus objetivos e conclusdes finais.

! Conhecimento é classificado como técito, ou inconsciente, quando n&o pode ser verbalizado ou colocado em
palavras. TERRA (2000: c.4)



DAVENPORT & PRUSAK (1998: p.2) definem dados como: “conjunto de fatos distintos
e objetivos, relativos a eventos’. No contexto organizacional representam apenas registros de
eventos isolados. Se dissermos a uma pessoa qualquer a seguinte frase: “25 anos’ ela néo
entenderd o que queremos dizer com aquilo. 1sso ocorre porque 0 dado por si SO ndo transmite
mensagens, muito menos causa impacto sobre seu detentor. Dado é apenas um nimero, uma
palavra, ou qualquer outro elemento que estga fora de um contexto. No ambiente
organizacional encontramos dados em computadores e bancos de dados, mas para que estes

Nos possam ser Utei s precisamos transforma-1os em informacoes.

Informac&o pode ser comparada, segundo DAVENPORT & PRUSAK (1998: p.4), auma
mensagem que possui remetente, destinatério e contelldo que modifica, ou “da forma”, algo
ou alguma coisa. Mensagens via correio eetronico ou noticias que sdo disponibilizadas na
Intranet’ da empresa, sdo exemplos de informacdes que chegaram a nds com objetivos
especificos. Ao contrario do dado puro, as informagdes tem um propésito especifico, como

definiu DRUCKER (1998: p.5): “Information is data endowed with relevance and purpose.”>.

DAVENPORT & PRUSAK (1998: p.5) apoiam a teoria de DRUCKER sobre a
transformacé@o de dados em informagdo através de processos de agregacéo de significado,
relevancia e proposito. Outras formas de tratamento de dados que resultam na conversao

destes em informag&o sdo:

e Contextualizacéo: atribuir finalidades ao dado;

e Categorizacdo: sabemos as principais unidades de andlise dos dados a ponto de podermos
diferenci&los;

e Cdlculo: dados podem ser calculados através de métodos matematicos ou estatisticos;

2 Rede interna de computadores que segue os padrdes tecnol 6gicos encontrados na Internet. E muito utilizada em
ambientes corporativos.
® Tradugo do autor: “Informaco é um dado incrementado com relevancia e proposta.”
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e Condensacdo: dados podem ser condensados de modo a formarem uma base mais concisa.

GRANIER & METERS (1995: p.87) atribuem a tecnologia o papel de transformacédo de
dados em informagdo. Segundo os autores, dada a complexidade e quantidade de informagoes
hoje existentes somente com a aguda de maguinas podemos calcular, contextualizar,
condensar, categorizar e transformar dados. Levar em conta apenas o papel dos computadores
nesse processo € uma postura por demais técnica, e que difere da opinido de DRUCKER
(1998: p.5), de cardter bem mais humanistico, onde dados sdo convertidos em informagéo

através do conhecimento do ser humano.

Para este trabalho estaremos considerando os dois pontos de vista supracitados. Hoje em
dia o uso de tecnologia é necessario dada a complexidade e quantidade de dados e
informacbes a serem processados. Em contrapartida, afirmar que a tecnologia anula a
necessidade de intervengdo humana nos processos administrativos, mesmo diante de decisoes

complexas, € um grande equivoco.

A definicdo de conhecimento é, sem sombra de duvida, a mais dificil de ser colocada em
palavras. DAVENPORT & PRUSAK (1995: p.6), autores renomados da Gestdo do
Conhecimento, ndo se interessaram em definir exatamente o termo pois afirmam que tal tarefa
tem sido conduzida por epistemoélogos durante muitas geracdes sem que se chegasse a uma
conclusdo final a respeito. De acordo com o dicionario American Heritage Dictionary of the

4“

English Language — Third Edition™ “conhecimento” pode ser definido como:

e “Familiarity, awareness, or understanding gained through experience or study”:°

e “Thesum or range of what has been perceived, discovered, or learned” .®

* Disponivel através da Internet no endereco <http://www.dictionary.com>
® Tradugo do autor: “Familiaridade, ciéncia ou entendimento ganhos através da experiéncia ou estudo.”
® Traduco do autor: “A soma ou extensio do que se foi percebido, descoberto ou aprendido.”
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No ambiente organizacional, conhecimento € entendido como o elemento mais proximo
da acdo. E utilizado constantemente em processos de tomada de decisdo. O lancamento de
novo produto no mercado depende dos conhecimentos de pessoas das &reas de marketing,
producéo e finangas. A capacidade de medir os impactos de uma decisdo, ou agdo, também
depende dos conhecimentos acumulados de quem os analisa. As informacdes provenientes
dos sistemas de retroalimentacéo sb terdo valor quando postas sob os olhos de especialistas

gue faréo uso das mesmas em decisbes futuras. DAVENPORT & PRUSAK (1995: p.7)

Dados, informacfes e conhecimento sdo elementos presentes no dia a dia das
organizagBes em Seus principais processos, sgjam eles de apoio, operacionais ou de decisio. E
com conhecimento que transformamos dados em informacdes e, posteriormente, através da
analise e compreensdo dessas informagdes chegamos a novos produtos e processos que, por
sua vez, trardo novas experiéncias e conhecimentos a organizacdo. PRUSAK apud

LIEBOWITZ (2000: p.8)

Para NONAKA & TAKEUCHI (1997), bem como DAVENPORT & PRUSAK (1998), a
tomada de decisdo e a acdo propriamente dita, dependem da interpretacdo de informagoes
tanto do ambiente externo, quanto da propria organizacdo. O conhecimento permite ao
trabalhador combinar diferentes tipos de informacfes e com isso realizar sua tarefas. Para
DRUCKER (1995), o que diferencia uma organizacdo de sucesso daguela que fracassa é a
capacidade de colocar o conhecimento de seus colaboradores a seu servico dando a melhor

resposta as mudancas do mercado.

O conhecimento também sofre ateragbes, devendo ser atualizado constantemente.
Segundo LEVY (1999: p.173), a sociedade no fina do século XX carece de "saberes

estaveis’, ou sga, 0 que é aceito como verdadeiro hoje pode ndo ser amanha. Tal fato gera
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grandes turbuléncias, pois organizagdes, grupos e pessoas tem de estar constantemente em
busca de novos conhecimentos. DRUCKER (1995) afirmar que todos perdem com a
obsolescéncia, 0 funcionario desatualizado ndo tem valor para a organizacdo e esta, sem
conhecimento apropriado, tende a perder participagdes de mercado, conseguentemente
receitas e, por fim, a capacidade de contratar e reter colaboradores valiosos, que acabam

sendo contratados por outras companhias. Vide figura 1 abaixo.

FIGURA 1

Consequéncias da Obsolescéncia de Conhecimentos par a as Or ganizacoes

Organizacdo obsoleta Produtos e Queda Diminuicdo nos
Grupos Obsoletos q Servigos ‘ nas ‘ resultados
Pessoas obsoletas obsoletos Vendas operacionais e

L] —

Incapacidade de inovar Perda da capacidade Perda da capacidade Pressdo
diantedasi nformag&eh dereter talentosja h de investimento em sobre
intraou extra org. existentes (pessoas) renovacao (pessoas) Stakeholders

FONTE: Adaptado de DRUCKER (1995)

Diante desta nova realidade, muitas organizacdes est&o preocupadas com a manutencao
de conhecimento préprio e de seus colaboradores. Gestdo do Conhecimento’ é o nome dado
ao conjunto de préaticas que visam a manutencdo do conhecimento nas organizagoes.
DAVENPORT & PRUSAK (1998) definem como sendo as atividades principais da Gest&o
do Conhecimento a criagdo, o0 acimulo e a transferéncia do mesmo. Dada a complexidade que
cada atividade destas assume nos campos tedricos e préticos da administragdo, ha uma
tendéncia de especializacdo em uma, ou ho méximo duas, atividades por parte dos principais
autores da &rea. Portanto, estaremos direcionando nossa pesquisa a transferéncia de

conhecimento.

" Do inglés “ K nowledge Management”
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Dentre os muitos processos envolvidos na Gestdo do Conhecimento, a transferéncia €,
sem duvida, uma das mais importantes para as organizagOes. Para LIEBOWITZ (2000),
transferéncia de conhecimento é transformar experiéncias e “know how” de pessoas e grupos

em conhecimento organizacional.

No passado muitos funcionarios experientes e recém contratados eram colocados em
cubiculos para trabalharem isoladamente em atividades especificas de sua competéncia. Hoje,
o trabalho ocorre em equipes dinamicas cujos integrantes trocam conhecimentos e
experiéncias no diaa dia da organizacéo. Quando um funcionario é afastado de seu cargo leva
consigo muitos conhecimentos adquiridos no cotidiano, mas também deixara outros para a
organizacdo e para seus ex-colegas de trabalho. Este processo de transferéncia de
conhecimentos ocorre de vérias formas na organizagdo, as mais comuns sao através de

contato pessoal ou uso de ferramentas tecnol égicas. DAVENPORT & PRUSAK (1998)

O que descrevemos acima € relacionado diretamente a um modelo de cultura
organizaciona favoravel a interacdo de pessoas e grupos, ocasonando em processos de
transferéncia de conhecimento. Mais adiante neste trabalho, no capitulo 3, veremos como a
cultura organizacional pode agir como facilitadora ou ndo durante a transferéncia de

conhecimento.

Paralelamente a cultura organizacional temos outra for¢a que influencia de sobremaneira
as préticas de Gestdo do Conhecimento, a tecnologia da informacg&o. Para O'DELL (1998),

existe uma sinergia muito grande entre Gestdo do Conhecimento e tecnologia da informacéo.

Para situarmos a tecnologia da informagdo na Gestdo do Conhecimento precisamos
entender como se deu a popularizagdo de computadores pessoais e outros equipamentos na

sociedade e nas organizacOes. Redes de computadores como a Internet, como veremos no
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capitulo 2, influenciaram a criagdo de muitas ferramentas de apoio a Gestdo do

Conhecimento.

Segundo VASKEVITCH (1995), a tecnologia da informacdo vem sendo utilizada desde
meados da década de 50 no ambiente empresarial. Trinta anos depois, na década de 80, com o
surgimento dos primeiros computadores pessoais e seu constante barateamento, teve inicio
um movimento de adesdo em massa a estas tecnologias por parte das organizacbes. A
massificagdo permitiu, ainda segundo o autor, o surgimento de sistemas de gest&o corporativa,

sistemas de apoio a decisdo e inUmeras ferramentas.

Para CALDAS & WOOD (2000) as organizagtes adotam solucdes tecnolégicas como:
sistemas corporativos, sistemas de apoio a decisdo, sistemas de informac&o de marketing por
puro modismo. As pressdes vindas do ambiente, principamente dos fabricantes de
"software", acabam influenciando gestores a investirem em equipamento, consultoria e em
ferramentas especificas na esperanca de verem seus problemas resolvidos. O mesmo se aplica
a Gestdo do Conhecimento que teve suas primeiras ferramentas desenvolvidas mediante
cenarios de euforia e modismo por parte das organizagdes. Empresas como IBM e Microsoft
souberam aproveitar este momento e desenvolveram os primeiros aplicativos de apoio a

Gestao do Conhecimento.

O termo “tecnologia da informac&o”, principalmente no meio corporativo, engloba um
conjunto de tecnologias, como por exemplo software e redes de computadores. KEEN apud
NATIONAL SCIENCE BOARD (1998: 8-5) A Internet, que ganhou forca na metade da
década de 90, vem contribuindo com a massificacdo do uso de dispositivos digitais, sgjam
eles computadores pessoais, telefones celulares ou outros dispositivos sem fio. NATIONAL

SCIENCE BOARD (1998)
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Segundo GARRET (1996), a Internet também contribuiu para 0 surgimento de novas
ferramentas corporativas de Tl, dentre elas as "Intranets’, redes corporativas de computadores
gue fazem uso das mesmas tecnologias encontradas na rede mundial como: "web browser"”,

"web servers’, correio eletronico, colaboragdo, compartilhamento de documentos etc.

As "Intranets', bem como as ferramentas de "groupware', compartilhamento de
documentos, "data warehousing” e "data mining" sdo alguns exemplos da utilizagdo de

tecnologia da informagéo para Gestdo do Conhecimento. DAVENPORT & PRUSAK (1998)

Com isso chegamos a um ponto muito importante dentro da introducéo deste trabalho,
gue € o entendimento dos assuntos tratados até o momento e sua canalizagcdo para objetivos
concretos. O conhecimento tornou-se algo t&o importante para as organizagdes no final do
seculo 20, sob o ponto de vista da sustentabilidade e competitividade em seus mercados, que
muitas pessoas passaram a estudar formas de gerenciamento deste no ambiente
organizacional. Os conceitos acerca da criacdo, retencdo e transferéncia de conhecimento nas
organizacles estdo deixando de ser assunto meramente académico e se transformando em
regras bésicas de sobrevivéncia para organizacbes modernas. Paralelamente a isso a
tecnologia da informagdo avancou muito nestes 30 anos, provocando transformagfes no modo
com qual as organizacoes realizavam seus negocios. O que teve inicio na linha de producéo
das antigas fabricas com a utilizac8o da robética, hoje controla capital, méo-de-obra, matéria-
prima e outras organizacdes em abrangéncia mundial. E de se esperar, entdio, que surjam
ferramentas tecnol 6gicas de apoio a Gestédo do Conhecimento. Existe, portanto, um ponto de
convergéncia, interno as organizagoes, entre a Gestdo do Conhecimento e a tecnologia da
informac&o. O objetivo principal deste trabalho € estudar este ponto de convergéncia, bem

COMO outros aspectos que o suportam.
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A idéia de escrever sobre conhecimento e tecnologia da informacdo surgiu em 1997,
€poca em que o autor trabalhava para uma empresa de consultoria na érea de tecnologia da
informac&o. Preocupada com as constantes mudancas no mercado em que atuava, a empresa
decidiu compor uma equipe multidisciplinar com objetivos voltados a pesguisa de novas
tecnologias e a concepcao de novos produtos. Foi montada uma “Intranet” visando melhorar a
comunicacao e a troca de informagdes entre os membros da equipe. A ferramenta permitia
gue conhecimentos individuais fossem compartilhados entre os membros do grupo

enriguecendo a experiénciae o “know how” daquelas pessoas frente as atividades da empresa.

Tendo em vista os resultados obtidos em uma empresa de pegueno porte, na época com
15 funcion&rios e pouca expressdo no mercado, comegamos a vislumbrar como seria este
mesmo ambiente de aprendizado em uma empresa global com milhares de funcionarios e
colaboradores, sob diferentes culturas organizacionais e com total acesso a novas tecnologias
de informagéo. Mulitas questdes poderiam ser levantadas a respeito do tema, mas optamos por
escolher uma Unica, abrangente, cuja resposta exigiria esforgos de pesquisa tanto na area de
Gestdo do Conhecimento como na de tecnologia da informagéo para ser respondida. Outras
guestbes de apoio também foram levantadas para incrementar o foco de pesquisa, mas suas

respostas vao de encontro a pergunta principal. As perguntas seguem abaixo:

Quais sdo as caracteristicas e beneficios encontrados nos softwares desenvolvidos para
transferéncia de conhecimento nas organizactes? Dentro do entendimento do que vem a ser
um beneficio, qual seria o alinhamento das caracteristicas destes softwares com os conceitos

de transferéncia do conhecimento?
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A estratégia metodologica adotada foi o estudo bibliogréfico junto a obras de autores
consagrados nas areas de Gestdo do Conhecimento, estratégia empresarial, administracéo da

mudanca organizacional e administracéo de sistemas de informacéo.

Algumas dificuldades foram encontradas no decorrer deste trabalho. A primeira delas foi
junto aos livros de administracdo de empresas, que tratam Tl com muita superficialidade,
dificultando a identificacdo de conceitos e modelos. Outra dificuldade foi a inexisténcia de
material na area de Tl que pudesse ser utilizado de forma adequada em trabalhos de pesguisa
académica O relatdrio de 1998 da National Science Board cita esta mesma dificuldade.

NATIONAL SCIENCE BOARD (1998: 8-8)

No Brasil sd0 raros os documentos e publicagdes na érea de Gestdo do Conhecimento.
Com isso tivemos de recorrer a material bibliografico vindo de fora do pais como: Estados
Unidos, Asia e Europa. Apenas algumas revistas académicas de renome publicam artigos de

gualidade no pais.

Este trabalho possui 4 capitulos sequenciados estrategicamente de modo a introduzir o
leitor aos conceitos estudados. Os dois primeiros sdo introdutérios, servido de base para a
compreensdo do conteldo dos dois Udltimos. O capitulo 1 ressalta a importancia do
conhecimento para as organizacdes no final do século vinte, analisa 0 antigo modelo baseado
no processamento de informagcdes como base da tomada de decisio nas organizacOes e
apresenta 0 conceito de tratamento da incerteza através do compartilhamento de
conhecimentos entre pessoas. O capitulo 2 € dedicado a tecnologia da informagdo, seus
impactos na economia, nas organizacdes e na Gestdo do Conhecimento. O capitulo 3 faz uso
das teorias expostas nos dois primeiros capitulo para introduzir a transferéncia de

conhecimento. O quarto e ultimo capitulo traz exemplos e ilustragdes do uso de "software"
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para transferéncia de conhecimento nas organizagbes. Por fim, na Conclusdo, temos a

discusséo sobre os resultados obtidos com a pesquisa.
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CAPITULO 1

A IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO PARA ORGANIZACOESE
TRABALHADORES
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Este primeiro capitulo faz referéncia a contribuicdo de DRUCKER, que pesguisou a
evolucdo dos modelos organizacionais no decorrer do século 20, sempre destacando a
importéancia do uso do conhecimento no ambiente organizacional. O objetivo deste capitulo €
investigar a relevancia do conhecimento para as organizacfes, e como este impulsiona a

mudanca e influencia o comportamento do trabalhador.

Assim como DRUCKER, outros autores valorizam a importancia do conhecimento e
colocam a tecnologia da informagdo como uma das principais ferramentas de apoio para
pessoas e organizacdes. Neste capitulo estaremos discutindo a evolugéo ocorrida nos ultimos
anos no campo de tecnologia da informacgdo, onde o antigo modelo de processamento de
informacgbes vem perdendo espaco para o compartilhamento de conhecimentos de forma

descentralizada.

Para DRUCKER (1995: ¢.7) o mundo vem sofrendo mudancas constantes nos ultimos
séculos. Elas ocorrem tdo rapidamente que nossas vidas hoje sdo muito diferentes das de
Nossos pais ou avos. A maior mudanca, sem divida, foi a desvalorizacdo dos fatores de
producdo da economia: terra, mao-de-obra e capital. Estes tornam-se secundarios quando
comparados a importancia do conhecimento para os individuos. Um sofisticado equipamento
de medicéo geografica € inGtil nas méos de alguém que nédo saiba utiliza-lo adequadamente,
portanto, ndo € possivel gerar renda a partir dele sem conhecimentos especificos, sem
objetivos especificos. O aluguel daterra para producéo também perde seu valor se ndo formos
capazes de, através de nossos conhecimentos, reunirmos sobre ela elementos que viabilizem a

conducao de negdcios ou iniciativas empresarias.

As organizagbes devem estar preparadas para abandonar tudo que € “estabelecido,

costumeiro, conhecido e confortavel, quer se trate de um produto, um servico ou processo, um
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conjunto de aptiddes, relagbes humanas e sociais ou a propria organizacdo”. DRUCKER
(1995: p.44) Elas precisam ser organizadas para mudancas constantes. Dai a importancia do
fator humano, pois é ele quem analisa, decide e age em prol de objetivos, sgjam eles da

equipe, da unidade de negdcios, ou da organizagdo num todo.

Para DRUCKER, “(...) € seguro assumir que qualquer pessoa, com qualquer
conhecimento, tera de adquirir novos conhecimentos a cada quatro ou cinco anos, sob pena de
tornar-se obsoleta.” (p.45), tal afirmacio € apoiada por LEVY (1999: p.173) “(...) a maioria
dos saberes adquiridos no inicio de uma carreira ficam obsoletos no final de um percurso
profissional, ou mesmo antes’. Segundo LEVY (1999: p.173), a sociedade ndo possui
“saberes estéavels’ que podem ser tomados como verdadeiros por longos periodos de tempo.
Nunca o conhecimento caminhou rumo a obsolescéncia de forma téo acelerada. Aceitar esta
afirmacdo é também aceitar a necessidade de mudar, pois ao mudarmos estamos abrindo méo
de alguma coisa por outra, no caso dos trabalhadores do conhecimento estéo trocando antigas

premissas por novas.

As organizagbes desenvolveram modelos de trabalho e tarefas que constantemente
exigem conhecimento de seus funciondrios. Hoje em dia, preza-se pelo acumulo de
competéncias em prol do cumprimento de tarefas. No decorrer de sua vida, uma pessoa
acumulara experiéncias adquiridas em diferentes organizacdes, industrias e ramos de atuacao.
Ela passa a reconhecer 0 valor de seus conhecimentos na execucéo das tarefas do diaadia. A
partir de um determinado ponto ndo existe mais a nogdo “classica’ que define momentos
dedicados exclusivamente ao aprendizado ou trabalho, tudo € uma coisa sO, em suma,

trabal hamos aprendendo e aprendemos trabalhando. LEVY (1999: P.173)
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DRUCKER (1995: p.43) afirma que o aprendizado na sociedade do conhecimento é um

“processo vitalicio” para seus trabalhadores.

1.1 A Necessidade de Especializacéo Continua

Como pode uma organizacdo sobreviver em ambientes instaveis? Como deve ser
encarada a administracdo de fatores produtivos como capital, mdo-de-obra, tecnologia e

matéria-prima visando a manutencdo de niveis aceitavei s de desempenho?

Para DRUCKER (1995: ¢.7), as respostas se resumem na combinacdo de duas palavras:
conhecimento e inovagdo. O conhecimento auxilia na criagdo de novos produtos, servigos e
préticas organizacionais através da andlise de experiéncias passadas, principalmente os
sucessos. O autor cita como exemplo as empresas japonesas que, ao longo dos anos, vem
expandindo suas linhas de produtos a partir de sucessos conquistados pelos americanos.
Porém, aperfeicoar-se com base na experiéncia de outras organizacdes ndo € tudo que se
espera de uma empresa moderna. Aprender a inovar é também muito importante, pois sem a
inovagdo periodica as organizagbes tendem a obsolescéncia gradativa, perdendo
oportunidades de negdécio, mercados e, principamente, a capacidade de atrair e manter

pessoas competentes.

NONAKA & TAKEUCHI (1997: c.1) apoiam as afirmacdes de DRUCKER supracitadas.
Para os autores, épocas de incerteza forcam as organizacGes a procurar conhecimento em
individuos dentro e fora da organizacdo. As empresas japonesas voltaram-se para seus
colaboradores, fornecedores, clientes, distribuidores, 6rgdo governamentais, e até

concorrentes, em busca de qualquer novaidéaou pista que pudessem oferecer. Vide figura 2.
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FIGURA 2

A Necessdade de Obtencéo de I nfor macdes par a | novacao nas Or ganizactes
Fontes Fontes
Internas Externas

Criagéo de
Conhecimento

\ 4

’_Ii—
Inovacédo
Continua

\ 4

Vantagem
Competitiva

Fonte: Adaptado de NONAKA & TAKEUCHI (1997: c.1)

As “joint ventures’ ocorrendo ao redor do mundo nos mostra como a aquisicao e
manutencdo do conhecimento sdo indispensaveis. DAVENPORT & PRUSAK (1998: c.3)
apresentaram uma seérie de iniciativas organizacionais para obtencdo de conhecimento:
aquisicdo de companhias inteiras, financiamento de pesquisas académicas, investimento em
P& D?, fusdes estratégicas e o estabelecimento de redes de relacionamento entre funcionérios.
Dentre elas destacamos a aquisicdo de companhias, uma maneira rapida de obtencdo de
conhecimento. Uma organizagdo ndo esta interessada em maguinas, equipamentos, muito
menos no ativo fixo darecém adquirida; o item mais valorizado € o conhecimento acumulado
pelas pessoas que nela trabalham, pois este sim pode garantir 0 sucesso da organizacdo em
tempos futuros quando as inevitaveis mudancas se transformarem em realidade. Um bom
exemplo foi a aguisicdo da empresa norte americana de software Lotus pela gigante da

informéatica IBM em 1995.

8 Pesquisa e Desenvolvimento
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“A IBM pagou US$3,5 hilhGes, quatorze vezes a avaliagdo contabil, de US$250
milhGes. A IBM evidentemente ndo pagou essa quantia pela receita entdo gerada
pelo Notes e outros produtos da Lotus nem pela capacidade industrial ou de vendas
da Lotus. O agio de US$3,25 hilhGes pago pela IBM representa sua avaliacdo
monetaria do conhecimento exclusivo do Notes e de outros aplicativos de uso
colaborativo. As mentes que inventaram o Notes s8o mais valiosas que o ‘ software’
em si; elas tém a capacidade de vislumbrar a geracdo seguinte de ‘software’ de
comunicacdo e de compartilhamento do conhecimento. Elas tém as qualificacbes, a
experiéncia e a criatividade de que a IBM precisa para usar o conhecimento dela
prépria no novo mundo dos aplicativos colaborativos. A crenca implicita da IBM é
gue essa capacidade que ha Lotus tem — seu conhecimento — agrega mais valor do
gue qualquer avaliacdo puramente financeira pode demonstrar.” DAVENPORT &
PRUSAK (1998: p.65)

O interesse da IBM em comprar a empresa Lotus, especidista em software para
“groupwar€e’, nos mostra a nova realidade das organizacOes, cada vez mais especializadas em
seus mercados e industrias. Segundo DRUCKER (1995) as organizagOes tendem a
especializar-se em suas indigtrias, pois somente assim poderdo processar e interpretar de
forma adequada as informagdes provindas do ambiente e responder a eles. Ainda segundo o
autor, uma organizacao do conhecimento pode racionalizar seus processos distribuindo tarefas
entre seus especialistas. Vae ressatar que 0 sucesso na utilizagcdo de especialistas sO se
concretiza quando a organizacdo for capaz de oferecer condigcdes de trabalho adequadas que
permitam a criacdo e a inovagdo com base no conhecimento e na experiéncia desses
profissionais. Tanto que, uma das barreiras para a organizagdo criativa € a existéncia de
burocracia em suas estruturas, provocando acomodacdo e conformismo nas pessoas e também

“nado encorgjam os empregados a pensarem por si proprios.” MORGAN (1996: p.93)

O proximo topico neste capitulo nos mostrara como as ferramentas de tecnologia estéo

inseridas neste conceito que envolve conhecimento, pessoas e organi zagoes.
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1.2 O Papel da Tecnologia da I nformacao na Sociedade do Conhecimento

Ambos DRUCKER e LEVY, sustentam aidéa de que as ferramentas tecnol 6gicas podem

auxiliar o trabalhador do conhecimento alidar com as constantes mudancas do ambiente.

A tecnologia da informacdo e as telecomunicacfes, tem desempenhado um papel
fundamental nos processos de ensino e treinamento de pessoas. S80 verdadeiros

impulsionadores da mudanca. DRUCKER (1995: ¢.7)

De acordo com o relatorio da NATIONAL SCIENCE BOARD (2000: 9-27) a tecnologia
da informacéo tem agido como facilitadora nos processos de construcdo de conhecimento

pois:

¢ Prové meios de comunicacdo e armazenamento de informacoes,
¢ Permite novos méodos de pesquisa e o surgimento de novos campos de estudo.

No decorrer deste trabalho, estaremos nos referenciando as tecnologias da informagéo
como “ferramentas’ de uso das pessoas, mais precisamente para uso em ambientes
organizacionais. A justificativa para o0 uso do termo € baseada nas afirmagdes de DRUCKER
(1995: ¢.7) sobre os fatores produtivos, onde as maguinas e equipamentos, a matéria-prima e
o capital de nada servem sem que haja conhecimento envolvido. Por mais sofisticados que
Sgam 0s equipamentos, por mais exclusiva que sgja a matéria-prima utilizada, tais fatores néo
podem trabalhar autonomamente de forma inteligente e ainda trazer resultados positivos a
organizacdo. Em algum momento, em alguma parte da tarefa, se faz necesséria a intervengdo
humana para gue conhecimentos sgfam postos em pratica e conduzam a utilizacéo dos fatores

produtivos.
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Como veremos no item seguinte por mais eficiente e avangadas que sgam as ferramentas
tecnologicas elas ainda sofrem com a “racionalidade limitada” das pessoas, e portanto, ndo
representam por s SO solucdes definitivas para os problemas organizacionais. Mais a diante
veremos gue as novas tecnologias baseadas em computagdo distribuida se diferenciam do
processamento puro de informagdes, e por serem mais centradas no ser humano e nos grupos

estas podem vir ater grande valia nos processos de transferéncia de conhecimento.

1.2.1 LimitacOes do Processamento de Dados

O ganhador do Prémio Nobel Herbert SIMON, citado em MORGAN (1996: p. 85),
argumentou que as organizagcoes, subentende-se pessoas, tem habilidades limitadas de

processamento de informagdes e, portanto:

e Tém de agir sobre bases de informacbes incompletas que acabam comprometendo
decisdes e suas consequéncias,

e Exploram apenas parte das aternativas de uma decisio tomada;

e Tém dificuldades em interpretar os resultados das agOes, comprometendo decisdes e
iniciativas futuras.

Simon sugeriu que individuos e organizagdes resolvem seus problemas através de uma
“racionalidade limitada’ e decisdes “satisfatorias’, sempre baseando-se em informagdes e

pesquisas limitadas.

Galbraith apud MORGAN (1996: p. 86-87) tracou relagdes entre a incerteza e o
processamento de informagdes nas organizacdes. Concluiu que atividades incertas necessitam
de um elevado indice de processamento de informacdes para que erros sejam minimizados.
Segundo o autor, sistemas de informacdo provém o potencial de processamento de

informagdes facilitando a tomada de decis&o.



27

Sugerir que um sistema de processamento de informagdes seja capaz de dar respostas
definitivas as nossas incertezas é arriscado. Nao e dificil imaginar tal “racionalidade limitada’
sendo transferida a sistemas digitais pelos proprios funcionéarios da organizacdo. Se um
relatorio de vendas pobre em contelido leva dois dias para ser montado manualmente pelo
gerente, com a introducdo da tecnologia, a mesma tarefa sera realizada em menos de seis
horas. Neste caso a tecnologia acelerou 0 cumprimento da tarefa, mas ndo agregou valor a

mesma, ja que o resultado final & um relatério de vendas pobre em contetido.

Se por um lado o processamento puro e simples de informacfes é por si sO limitado do
ponto de vista racional, as redes distribuidas, como a Internet, que conectam pessoas e seus
conhecimentos pode ser uma nova e interessante ferramenta a ser utilizada pelas organizagtes

do conhecimento.

1.2.2 O Potencial dos Sistemas Descentralizados no Compartilhamento de
I nfor magdes e Conhecimento

Pierre LEVY, pesquisador francés que estuda a influéncia de novas midias digitais na
sociedade, concluiu que a Internet® esta permitindo o surgimento de novas experiéncias com o
saber em todos os setores da sociedade. O processamento de informagdes cedeu lugar a busca
e transferéncia de informacdes e conhecimento. A rede mundial de computadores permite que
individuos de diferentes culturas, com diferentes graus de especializacdo e conhecimento,
intergjam através de um ambiente comum. Nossas questdes ndo dependem mais de um
sistema central de processamento de informagdes, como proposto por Galbraith, mas sm de
um emaranhado de competéncias e especiadistas que se conectam através de uma rede

descentralizada. No longo prazo a Internet estara acumulando conhecimentos e experiéncias

° Rede mundial de computadores
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em forma de texto, imagem, video e audio que servirdo como uma grande memaria da

humanidade, sempre aberta a novas contribuicdes e questionamentos.

A facilidade com que é possivel atualizar o contelido de paginas e websites na Internet
permite a participagcdo de qualquer tipo de pessoa com qualquer nivel de conhecimento sobre
gualquer assunto. As empresas na Internet que oferecem servicos gratuitos de hospedagem de
websites sdo conhecidas pelos altos niveis de trafego na rede que geram todo os dias, fruto do
interesse das pessoas em construir suas bases de conhecimento e torné-las acessivels a outras

pEessoas.

Se nossa histéria foi escrita por grupos seletos da sociedade que por muito tempo
detinham conhecimento exclusivo da escrita, hoje a tecnologia trouxe a democratizagdo da
palavra em proporcdes mundiais, mais importante ainda, criou a sinergia entre competéncias,
imaginaces e intelectos. Para esse fendmeno LEVY deu o nome de “inteligéncia coletiva’.

LEVY (1999: P.166-167)

Em resumo, na sociedade do conhecimento a tecnologia da informacéo ndo desempenha
um papel unicamente de auxilio no processamento da dados ou informagdo, mas sim de

transferéncia, compartilhamento, busca e armazenamento de conhecimentos.

Um bom exemplo é a empresa de Internet iVox, que oferece em seu website a
possibilidade de troca experiéncias e opinides pessoals sobre diversos assuntos, de aparelhos
celulares a automove's, programas de televisdo etc. Uma vez cadastrado no servigo, O
assinante pode deixar seus comentarios sobre praticamente qualquer coisa. Os outros
assinantes podem, entdo, ler os comentérios deixados por outras pessoas, atribuir notas caso

ache os mesmos relevantes ou interessantes, pode ainda incluir um assinante numa lista de
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pessoas de sua confianca para determinados assuntos, com o tempo véo se formando grupos
de interesse e confianca entre os assinantes. O iIVOX € um sucesso em seu ramo de atividade,
segundo nota langada pela prépria empresa em agosto de 2000, o website possui um tréfego
de visitantes que representa 15% do tra&fego total da “Internet brasileira’*® Segundo
afirmacdo dos representantes da empresa, encontrada no website, 0 sucesso do negocio é
creditado ao fato das pessoas estarem cada vez mais interessadas na opinido alheia sobre
assuntos que interferem diretamente no destino de suas vidas. Estdo interessadas em

conhecimentos e experiéncias.

Se a Internet possibilita que tal troca de conhecimentos e experiéncias entre pessoas
ocorra através de um software, é possivel imaginarmos algo parecido sendo utilizado em
ambientes empresariais. Nos capitulos 3 e 4 veremos que os trabalhadores tem interesse em
compartilhar suas experiéncias e conhecimentos entre S, mesmo que para isso tenham que
recorrer a guda de ferramentas de tecnologia. Mas para entendermos esta “agjuda’ da
tecnologia precisamos resgatar sua historia desde o momento em que fora inserida no
contexto organizacional, seus impactos na sociedade e na economia. O capitulo 2 apresenta a
evolucdo da tecnologia da informagéo desde os tempos da introdugdo da robotica em meados

da década de 60 até o uso pleno de sistemas corporativos nas décadas de 80 e 90.

19 Conjunto de websites com terminag&o do endereco eletronico do tipo “br”. Ex.: com.br, org.br, art.br etc.
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CAPITULO 2

TECNOLOGIA DA INFORMACAO
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Este capitulo descreve a trgjetoria de crescimento da tecnologia da informagdo (TI), mais
precisamente na economia norte americana pois esta mostrou-se interessada nesses avangos e
nas mudangas percebidas em decorréncia deles. Destacamos o crescimento do setor de
Servicos, 0 novo tipo de organizacdo que esta se desenvolvendo na era da informagéo e como
isto influencia as pessoas que trabalham nestas organizactes. Para tanto, utilizaremos como
base de informaces alguns estudos promovidos pela National Science Board™ no final da
década de 90. Ainda neste capitulo serdo apresentadas ferramentas tecnologicas, software,
utilizadas para gestdo de conhecimento. Um estudo realizado em 1998 pela empresa KPM G
chegou a indices de utilizacdo para cada tipo de tecnologia da informacdo aplicada a Gestao

do Conhecimento. Escolhemos um tipo para esta pesquisa, as Intranets.

2.1 Definicbes para Tecnologia da | nformagéao

Tecnologia da informag&o, ou mesmo TI, vem sendo utilizada sem critério por muitos
como roétulo para qualquer aparato tecnologico. Isto nos forga a definir, para fins de pesquisa,
0 escopo de entendimento para tecnologia da informacdo. KEEN, citado em NATIONAL
SCIENCE BOARD (1998: 8-5), define quatro grupos basi cos de ferramentas tecnol 6gicas que

sdo enquadrados como tecnologias da informagdo, séo eles:

¢ Ferramentas de acesso ainformagéo: computadores, telefones, “ scanners’, TVS etc;

e Meos de telecomunicagdes (que incluem redes de computadores): radio, linhas
telefonicas, cabos coaxiais, fibras 6ticas, comunicagéo celular e via satélite.

e Processamento  de  informagoes: hardware  (computadores, mainframes,
minicomputadores) e software (sistemas de apoio a decisio™, visualizagdo de dados™,
hipermidia e sistemas especialistas)

" Fundago norte americana de pesquisa cientifica formada em 1950 pelo ent&o presidente Truman. E
responsavel, por forca de lei, pela publicagdo bienal do relatério SCIENCE AND ENGINEERING
INDICATORS que prové base quantitativa para discusséo por parte dos setores publico e privado de assuntos
ligados a Ciéncia, Engenharia e Tecnologia nos EUA.

12 Do inglés decision support systems.
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e Midiade armazenamento: discos rigidos e flexiveis, CD-ROM, fitas magnéticas etc.
2.2 Rumo a Megapopularizagéo

No inicio da década de 80 um conjunto de fatores de ordens social e econdmica deram
inicio a utilizagdo de tecnologia da informacdo, a comecar pela reducdo nos custos,

inversamente proporcional a0 avancos conquistados, como por exemplo a capacidade de

processamento dos microprocessadores.

A diminuicdo no prego do processador contribuiu para a popularizacdo do uso de
tecnologia da informacdo e vice versa. Os resultados dessa tendéncia foram percebidos
através do aumento do nimero de redes locais™ instaladas que, somente nos Estados Unidos
eram 1 milhd&o em 1981, 12 milhdes em 1990 e perto de 40 milhdes em 1995. MORRISON &

SCHIMID apud NATIONAL SCIENCE BOARD (1998: 8-5)

No conceito mais amplo de redes de computadores temos as “wide area networks’, que
unem dispositivos através da utilizagdo de redes de telecomunicagdes™ cujo exemplo mais
popular é a Internet™®. Esta possibilitando a visualizagdo de novos horizontes de negécios
entre as organizactes, melhorando a capacidade de comunicagdo entre unidades de negécio e

estabel ecendo novos padrfes de relacionamento entre clientes e fornecedores.

Redes remotas, WANS, permitem que equipes internas se comuniquem, mesmo estando
em localidades distantes, trocando informagtes entre s. NATIONAL SCIENCE BOARD

1998: 8-6

3 Do inglés data visualization.

¥ Do inglés Local Area Networks, conjunto de dispositivos conectados entre si cujo objetivo principal é
possibilitar atroca de informag@es, normalmente utilizados em pequenas &reas geograficamente delimitadas
(prédios, escritérios, salas de aulaetc.)

> satélites, fibras Gticas, ondas de rédio etc.

!¢ Rede mundial de computadores
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Para LIPNACK & STAMPS (1997) as redes de computadores provéem este potencial de
comunicacao e Sa0 pré-requisito para ainteracdo entre as pessoas quando distantes umas das

outras.

Estudos realizados nos Estados Unidos revelam que 50 a 80 porcento dos trabalhadores
em todas as industrias utilizam computadores no ambiente de trabalho. NATIONAL
SCIENCE BOARD (1998: 8-6) Veremos mais adiante neste capitulo que a frequiéncia de
utilizacdo de computadores aumenta nas empresas do setor de servigos e atinge a totalidade

nas empresas de alta tecnologia que surgiram com a Internet.

A expansdo do uso de tecnologia da informacdo ndo € exclusividade das organizactes
empresariais, 0 setor de educagdo nos EUA vem ao longo de duas décadas evoluindo no
sentido de promover utilizacéo plena de computadores e da Internet nas escolas publicas de

todos os niveis.

“1T influences everything from the creation of scientifically derived knowledge to
how children learn in schools; life-long learning by adults, and the storage of a
society's cumulative knowledge, history and culture. Because IT networks create
remote sources of instruction and geographically distributed information resources,
learning and knowledge generation, and information retrieval are no longer confined
to the traditional spaces of laboratories, schools, libraries and museums.”*
NATIONAL SCIENCE BOARD 1998: 8-18

| nformation Technol ogies, tecnologia da informagao.

18 Traducao do autor: “A Tecnologia dainformaco influencia tudo desde a criagdo de conhecimento cientifico
até como as criangas aprendem nas escolas; educacdo continuada para adultos; e 0 armazenamento de
conhecimentos cumulativos, histéricos e culturais da sociedade. Pelo fato das redes informatizadas criarem
fontes remotas de instrucdo e recursos para distribuicao de informacfes, a geracdo de aprendizado, conhecimento
e obtencdo de informagdes ndo sdo mais privilégio dos locais de ensino tradicionais como laboratdrios, escolas,
bibliotecas e museus.”



O modelo atua de ensino a distancia™ vem se desenvolvendo com base na afirmagéo
acima, mostrando forte tendéncia em adotar ferramentas tecnolOgicas cada vez mais

avancadas para esse fim.

Noventa e oito porcento das escolas publicas norte americanas disponibilizam
computadores para seus alunos, € um forte indicador da presenca de tecnologia da informacéo
na vida daquel as pessoas. Finamente, se levarmos em consideracéo que o indice de utilizacdo
de computadores nas escolas beira a totalidade, propiciando o desenvolvimento de novas
modalidades de ensino como o ensino a distancia, o fato de que 50 a 85 porcento de todos os
trabalhadores em todas as indUstrias utilizam tecnologia da informacdo em seu cotidiano eisto
gue estd mudando radicalmente as estruturas organizacionais, podemos afirmar que a

tecnologia dainformacdo nunca esteve téo presente em nossas vidas.

“Information technology is important (...) because of the ubiquity of the technology
and its effect on all aspects of citizens' lives. The impacts of information technology
on our society, economy, and workforce include massive changes in the nature of
work, commerce, education and training, entertainment, financial management, and
quality of life.” %
NATIONAL COORDINATION OFFICE for COMPUTING, INFORMATION and
COMMUNICATION: http://www.hpcc.gov/pubg/it2-ip/social.html

Portanto, tecnologia da informagédo é de muita importancia a nagéo. Ela causa mudancas

€M Nossa economia, Nas empresas, em nosso trabalho, em nossa cultura e habitos.

Os primeiros sinais da proliferacdo de tecnologia nas organizagdes foi visto muito antes
da microinformatica entrar em nosso lares. O chdo de fabricafoi palco dos primeiros avancos
tecnol 6gicos experimentados pelas organizagdes, tendo como marco inicial o surgimento da

robética no inicio da década de 60. Utilizar robds nos processos de soldagem, pintura e

19 Educaco ou treinamento através de meios eletronicos como TV acabo e Internet.
% Traduggo do autor: “Tecnologia dainformag&o é importante porque esti em todos os lugares e afeta todos 0s
aspectos da vida dos cidaddos. Os impactos datecnologia dainformagdo na sociedade, economia e mercado de
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embalagem , entre outros, foi como o0s engenheiros da época conseguiram manter altos niveis
de eficiéncia para tarefas, segundo (SLACK et ali. 1996: p. 256): “repetitivas, monotonas e,
algumas vezes, perigosas por longos periodos, sem variacdo e sem reclamacdo’. Mas 0s
ganhos ndo foram percebidos somente nos campos da qualidade e produtividade. O
surgimento dos sistemas flexiveis de manufatura®™ e suas centrais de comando informatizadas
permitiram aos gestores entender melhor o fluxo de materiais, bem como o sequenciamento
da producdo num todo. Estes sistemas foram denominados “flexiveis’ porque tinham suas
instrucdes na forma de software, podendo ser muito facilmente mudados. (SLACK et ali.
1996: p. 259) Isso indica o surgimento, na época, de uma postura administrativa voltada a
analise de informagtes e interagdo com a tecnologia. Era necess&rio interpretar as saidas
geradas pelo software e entdo modifica-lo de acordo com as demandas existentes. Ganhos em
gualidade na ordem de 90% impulsionaram a indlstria a investir em tecnologia da
informagdo, foi quando surgiram os primeiros sistemas CIM? integrando ferramentas
CAD/CAM?, que deram novos rumos ao plangjamento e controle da producdo. (SLACK et
ali. 1996 c. 8) O estudo realizado pelo NATIONAL SCIENCE BOARD (1998: p. 8-9) sobre
0s avancos da automagao da linha de producéo completam as idéias de SLACK supracitadas,
afirmando que tais mudancas resultaram na diminuic&o no ciclo de produgéo®, no aumento da

competitividade das empresas nos mercados.

A tecnologia da informagdo também foi responsavel pelo recente movimento de

integracdo entre fornecedor e produtor, entre atacadistas e vargjistas, todos visando responder

trabalho sdo sentidos através de mudangas profundas na natureza do trabalho, comércio, educacao, treinamento,
entretenimento, administracdo financeira e na qualidade de vida das pessoas.”

2 Do inglés flexible manufacturing systems ou FMS.

2 Do inglés Computer-I ntegrated Manufacturing, Manufatura Integrada por Computador.

% Do inglés Computer-Aided Design/Computer -Aided Manufacturing, respectivamente Desenho Assistido por
Computador/Manufatura Assistida por Computador

% Do inglés cycle times.
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mais rapidamente as mudangas do mercado. A administragdo da cadeia de suprimentos, ou

“supply chain management”, € um reflexo desses progressos.

A década de 80 presenciou um dos mais importantes, e talvez mais estudados, periodos da
administracdo de sistemas da informagao. Foi quando o “Mainframe”?, comegou a perder o
foco de atencdo para o recém desenvolvido computador pessoal, ou “PC’ como seria
chamado dali em diante. David VASKEVITCH (1995: p.17), consagrado autor na érea de
administracdo de sistemas de informagdo, define em suas palavras a relevancia do fato: “o
computador pessoal virou de cabeca para baixo todo 0 mundo da computacdo”. Néo somente
o0 custo reduzido em relacdo a tecnologia anterior, os “Mainframes’, mas também colocando
tecnologia de forma acessivel atodos. Até 1985, os microcomputadores estavam caminhando
num processo de maturidade tecnologica, porém, era visivel neste ponto que tal tecnologia
néo estava preparada para assumir o controle dos aplicativos corporativos. Mas, em
contrapartida, estavam mais do que preparados para assumir de vez a automagdo de
escritorios com processadores de texto, planilhas de cdlculo e outros aplicativos que exigiam
guase nenhum treinamento por parte do usuario. De certa forma, o PC contribuiu para
avangos na produtividade dentro do escritério, eliminou o excesso de papel que era apoiado
sobre as mesas, permitiu que tarefas fossem realizadas mais rapidamente. Mas logo apos um
breve periodo de euforia por parte dos usuérios, estes perceberam que a nova tecnologia
acabou contribuindo para o aumento da complexidade das tarefas, ou sga, os relatorios
comecaram a ficar mais sofisticados, as apresentacbes mais completas e as planilhas de

célculo, por suavez, maiores.

% « computador grande (...) hoje em dia, ele se refere a um sistema de computador de grande porte” FREEMAN
(1996: p. 306)
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A década de 90 foi marcada pela intensificagdo nos investimentos em computadores

"% sofridos pelas organizacbes apoiados na

pessoais e pelos processos de “Downsizing
arquitetura Cliente/Servidor®’, que prometia substituir os antigos “Mainframes’ por redes de
computadores pessoais capazes de realizar tarefas complexas e comportar aplicativos

corporativos. VASKEVITCH (1995: p.20-32)

O aumento do uso de microcomputadores e das redes de telecomunicagdes, incluindo a
Internet, permitiu 0 surgimento de conceitos inovadores na administragdo de sistemas de
informacdo como as Intranets®. Elas agrupam informacdes vindas de fontes distintas de
forma inteligente e as encaminham a grupos especificos na organizacdo. Tem-se percebido
um aumento no uso de tal tecnologia como ferramenta de apoio a processos de Gestédo do
Conhecimento. NATIONAL SCIENCE BOARD (1998: 8-9) Mais adiante neste capitulo
estaremos discutindo em detalhes as caracteristicas e implicagdes do uso de Intranets pelas

organi zagOes.

QUADRO 1
Resumo dos Temas em Tecnologia da Informac&o no Decorrer do Século
Década Tema Tecnologia
1950 Cérebro eetronico Linguagens de programacao
1960 M aguina de negdcios Sistemas operacionais
1970 Banco de dados Bancos de dados, terminais e redes
1980 Engenharia de software | CASE, metodologia
Computagéo pessoal Microcomputadores, interfaces gréficas e redes locais
1990 Cliente/Servidor Computacdo distribuida
2000 Internet/Intranets Tecnologia Orientada a Objetos

Adaptado de: VASKEVITCH (1995)

% Nainformética representa a substituic&o de Mainframes por microcomputadores (PCs).

2« Arquitetura na qual o cliente (computador pessoal) (...) executa parte ou todo o processamento do aplicativo
FREEMAN (1996: p. 79), neste ponto diferencia-se dos Mainframes, que realizavam obrigatoriamente todo o
processamento de dados.

8 Rede interna de computadores interligando multiplos usuérios por meios de tecnologia utilizada na I nter net,
rede mundial de computadores. (adaptado de WOODELL et al. 1996: c.1)
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2.3 Impactos da Tecnologia da | nfor magédo na Economia Norte Americana

Para as organizacoes, uma inegavel contribuicdo da tecnologia da informacéo € o auxilio
nos processos de desenvolvimento de novos produtos e servigos. Estudos apontam que a
tecnologia da informacdo é responsavel por 0,16 a 0,52 porcento do crescimento bruto da
economia norte americana. JORGENSON & STIROH 1995, OLINER & SICHEL 1994,

SICHEL 1997 apud NATIONAL SCIENCE BOARD (1998: 8-9)

Entre os fatores que contribuiram para este indice estao:

¢ O rapido crescimento do setor de servicos (bancos, seguradoras, imobiliérias etc.)

e O surgimento de novos ramos de negécio diretamente relacionados ao uso de tecnologia,
entre eles. desenvolvimento de software, sistemas de informagdo e as empresas de
Internet.

De 1959 a 1994 houve uma inversdo na representatividade do setor de servicos e

manufatura, vide figura 3.

FIGURA 3

Evolucédo dos Setor es de Servico e Manufatura nos EUA no Decorrer do Século 20

| EServigos B Manufatura OOutros |
100% -
o .
40% 62
20% e
0% |
1959 1994

FONTE: NATIONAL SCIENCE BOARD (1998)
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No decorrer das Ultimas trés décadas o crescimento do setor de servigos tem sido superior
a0 sofrido pelos outros setores da economia norte americana. O National Research Coucil®,
através de estudos de caso e andlises feitas por especialistas concluiu que o desenvolvimento e
expansdo de industrias como: transporte aéreo, o mercado financeiro e de capitais ndo teriam
a mesma grandeza se ndo fosse a presenca de tecnologia da informag&o como agente de "pré-
condicdo para o crescimento"*®. NATIONAL SCIENCE BOARD (1998: 8-10) Isso sem
considerar o crescimento do setor de comércio eletronico, ou “e-commerce’, que segundo o
Forrester Research® chegara a cifra de US$1,3 trilhdo em 2003 apenas em operaces do tipo
“business-to-business’®, envolvendo a participagdo de fornecedores, produtores e
digtribuidores. Se considerarmos as vendas no vargo teremos, ainda, um acréscimo de
US$184 bilhdes. FORRESTER RESEARCH (1998, 1999) apud NATIONAL SCIENCE

BOARD (2000: 9-11)

Outra mudanga na economia sdo as ditas "empresas de Internet”, organizagcbes que
dependem primordialmente da Internet para realizarem seus negocios, como a eBay, empresa
gue promove uma modalidade de leildo online onde vendedores e compradores podem
negociar diretamente através do website. Organizagdes como esta atraem a atencdo de muitos

investidores externos que apostam neste novo tipo de negaécio.

Uma vez pesguisados 0s impactos da tecnologia da informac&o na economia e no setor de
Servigos, passaremos para o ambito intra-organizacional investigando mudangas estruturais e

no fator humano das organizacoes.

2 Orgéo de pesquisa norte americano.
% Do inglés pre-condition for growth.
3 Orgéo de pesquisa norte americano.
* TransagBes comerciais entre pessoas juridicas feitas através da I nternet.
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2.4 Transformando Estruturas Organizacionais

Para entendermos os efeitos da presenca da tecnologia da informacéo nas organizactes
precisamos voltar um pouco no tempo e pesquisar 0s acontecimentos que contribuiram para a

introducdo de tecnologia neste ambiente.

Na década de 70, o surgimento das unidades de negoécio se deu quando as organizaces
diversificavam cada vez mais suas linhas de produtos e mercados, fato que gerou novas
demandas aos componentes do macroambiente organizacional. 1sso forgou 0 desenvolvimento
de novas matérias primas, novas habilidades e conhecimentos por parte de funcionérios e

colaboradores. GALBRAITH (1995: 2-31)

Em 1970, a Genera Eletric dispunha de aproximadamente 250 departamentos e por volta
de 60 divisdes, todos reportando suas atividades a unidade estratégica de negécio. As divisdes
tinham independéncia operacional em seus mercados, poderiam comprar, transformar e
vender de acordo com produtos, clientes e concorrentes especificos. RUMELT (1974) citado
em GALBRAITH (1995: c. 2), definiu este modelo de organizacdo padrédo que molda suas

estruturas de acordo com as demandas do ambiente como estrutura funcional.

A competitividade dos mercados provou que a organizagdo em estruturas funcionais ndo
era adequada aos novos padrbes de qualidade, custos e velocidade. As novas tecnologias da
informacdo modificaram as possibilidades de trabalho, a formagéo de equipes e grupos de
tarefas, também foram responsaveis pelo surgimento de novos produtos e servigos.

GALBRAITH (1995; 2-31)

Outra mudanca percebida na estrutura das organizacoes, favorecendo a entrada de

tecnologia da informagdo foi a transformacdo das estruturas verticais em estruturas
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horizontais. 1sso representa a diminuicdo funcional e hierérquica das organizagdes verticais.
Uma estrutura horizontal preza pela valorizagdo dos processos existentes na organizagao.

GALBRAITH (1995 c. 2)

Para BRACHE & RUMMLER (1994 p. 11), as estruturas horizontais : "Permite-nos ver
como o trabalho € realmente feito por processos que cortam as fronteiras funcionais', "Mostra
os relacionamentos internos entre cliente-fornecedor, por meio dos quais sdo produzidos
produtos e servicos'. Esta abordagem permite que pontos de melhoria sejam identificados nas
interfaces funcionais, quando, por exemplo, marketing passa um relatorio de vendas ao setor

financeiro. BRACHE & RUMMLER (1994: c. 2)

Tecnologia da informagdo exerce dois papeis importantes neste momento: um de
comunicacdo, permitindo que o fluxo de informagdes entre cliente e fornecedor, internos e
externos, sga coerente e outro de prover meios de treinamento e capacitacao de trabalhadores.
O uso de bases de dados, sistemas especialistas e outros dispositivos inteligentes tem
permitido que equipes analisem e resolvam problemas em qualquer parte do processo.
GALBRAITH (1995: 2-35) Foi nesta época que VASKEVITCH (1995: c. 1) apontou as
mudangas causadas pela introducdo do microcomputador no ambiente de trabalho. O
“Downsizing” foi responsavel pela dissolucéo de departamentos inteiros, pelo surgimento de
peguenas equipes munidas de PCs e aplicativos que agilizavam ndo somente no cumprimento

de tarefas, mas também a comuni cagdo com outros departamentos.

A utilizacdo de email® e outras tecnologias como videoconferéncia tem sido agentes
ativos na remocao de barreiras de comunicacdo, tanto fisicas como organizacionais. Quando

perguntado sobre a importancia dos meios digitais para interagdo de equipes, Bill Crowley,

3 Correio eletronico
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coordenador de projetos em equipes da Sun Microsytems, afirmou que a empresa era muito
dependente do uso de tecnologia da informagéo como meio de comunicagdo, sendo o correio

eletronico sua principal ferramenta de comunicagéo. LIPNACK & STAMPS (1997: c.1)

A empresa sueca Volvo nos mostra o tipo de mudanga estrutural viabilizado pela
tecnologia da informac&o. A capacidade de comunicacéo entre fornecedores, a fabrica e os
departamentos em contato direto com os clientes, como: vendas, assisténcia técnica e pegas de
reposicéo permitiu o desenvolvimento de um relacionamento fino com o cliente. Através do
uso de tecnologia de banco de dados as equipes internas podem identificar o cliente, seu
histérico dentro da empresa e até mesmo seus habitos por meio da integracdo com base de
dados de empresas de cartdo de crédito. Isso permite que a Volvo mobilize esfor¢os
especificos para cada cliente de acordo com suas caracteristicas. Sem mencionar as
possibilidade de cruzamento de dados entre as decisOes das equipes e a satisfacéo do cliente.

GALBRAITH (1995 c. 2 p.35-37)

Todo esse esforco para com o cliente ndo é em vao. Em entrevista a revista CIO,
PORTER (1995), elucida o conceito de “complementary activity systems’, onde a
sustentabilidade da vantagem competitiva ndo é fruto de uma caracteristica especifica da
organizagao, mas sim um conjunto de atividades que se completam de forma positiva a partir
do momento que uma delas é eficiente. No caso da Volvo podemos citar o tratamento de
informagdes do cliente como exemplo, pois com ele é possivel desencadear uma série de
atividades, sgam elas voltadas ao cliente ou ndo, que num todo sustentam a vantagem

competitiva da empresa. PORTER afirma que o papel datecnologia dainformacéo é prover o
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fluxo de informacfes necess&rio para que as partes da empresa trabalhem juntas buscando

"complementability".

MCFARLAN (1984) em meados dos anos 80, quando mal existiam computadores
pessoais, previu o surgimento de servicos que hoje encontramos disponivels pela Internet. Seu
artigo faz uso da teoria de PORTER sobre os tipos de estratégias que uma organizagéo pode
adotar quando em busca de competitividade no mercado™. O autor afirma que os servicos de
transmissdo a cabo representariam uma nova forma de varejo para consumo a qualquer tempo,
gue € exatamente 0 que temos na Internet hoje, disponibilidade para comprarmos o que e
guando quisermos. Neste ponto a tecnologia da informacdo se faz tédo presente que

praticamente define 0 negdcio da organizag&o.

2.4.1 A Organizacdo Sem Fronteiras

A tecnologia dainformacao também possibilitou um passo muito importante por parte das
organizagdes no sentido mais amplo da descentralizagdo de suas estruturas. O conceito de
"organizacdo em rede" definido por MILES & SNOW (1986) apud GALBRAITH (1995: 2-
42) mostra como as organizagOes dividiram suas tarefas, assumindo para s aquelas que
notoriamente fazem bem feito e delegando a outras 0 que ndo tinham antes competéncia para
fazé-lo. Elas perceberam que ndo poderiam manter os mesmo niveis de qualidade para seus
produtos e servigos Visto que estes tornavam-se cada dia mais complexos e tecnicamente
especificos. As companhias entdo passaram a dedicar-se unicamente aquilo que faziam de

melhor.

* Traducgo do autor: “Complementabilidade”’
* S50 elas: estratégia baseada em custos, em diferenciaco, ou baseada na especializacio em um nicho de
mercado. PORTER (1989)



As grandes estruturas foram divididas em pequenas unidades cujas atividades eram
especificas. Em suma, cada parte seria responsavel pela organizacdo de Seus recursos
produtivos de acordo com as fungdes preestabelecidas pelo integrador. Este entdo define "o
gue', "onde" e "como" deve ser configurado mediante andlise do macro ambiente

organizacional.

Um bom exemplo € a Benetton S.p.A., que tem sua sede na Itdlia, de onde acompanha
todas as tendéncias do mundo da moda e de seus clientes. De |4 partem diretivas estratégicas
para seus fornecedores, sdo também firmados acordos com empresas de transporte de carga
gue levam a Matéria Prima até a paises onde a médo de obra € barata o suficiente para
viabilizar os custos de produgéo. Por fim, os produtos acabados sdo vendidos para segmentos

especificos de mercado nos Estados Unidos e Europa. JARILLO & MARTINEZ (1988)

O mesmo se aplica a Microsoft, que tem seus melhores programadores e engenheiros de
software localizados na Asia, pois |4 existe uma concentragdo natural de talentos em

informética muito maior que nos EUA, pais sede daempresa. GALBRAITH (1995: 2-43)

Em ambos os casos tais model os organizacionais sb so possivels porgue a tecnologia da
informagdo encurta distancias, possibilitando que equipes em locais distantes possam
trabalhar como se estivessem unidas no mesmo local fisico, como afirma LIPNACK &
STAMPS (1997: p.6): "Eletronic media together with computers enable the creation of spaces
that are real to the groups that inhabit yet are not the same as physical places."* A integracéo
dos sistemas de informagdo e o controle da cadeia de suprimentos ligando fornecedores a
produtores permitiu que negdcios fossem feitos online, aumentando a visdo e o controle dos

gestores na sede do integrador. NATIONAL SCIENCE BOARD (1998: 8-8)

% Traduczo do autor: “Midia digital e computadores permitem a criacio de espacos que S50 reais aos grupos que
0 habitam, mesmo que ndo sejam fisicos'.
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A Internet é amaior prova de que as organizagoes estdo perdendo suas fronteiras. Muitas
companhias tem construido Intranets e através delas tem disponibilizado partes de seus

sistemas corporativos a seus funciondrios, colaboradores e parceiros. SANTOSUS (1999)

A tecnologia da informagdo tem viabilizado a interacdo de setores internos e unidades de
negocio através das Intranets, por outro lado 0 comeércio eletronico e o “bus ness-to-business’
estdo aproximando cada vez mais clientes, fornecedores e parceiros de negocios. O impacto
dessa tendéncia € muito significativo, como descrito no relatorio da NATIONAL SCIENCE
BOARD (2000: 9-13):

"The growth of e-commerce has altered much of the discussion of therole of IT in the

economy. Previously, much discussion had focused on the application of IT insde

companies to improve their internal operations. Electronic commerce is shifting the

focus to how businesses are using IT to communicate with customers and sugopliers,
including new distribution chains and new methods of marketing and selling."

A facilidade com a qual clientes, fornecedores e a organizagdo se comunicam entre S
permite uma nova postura destes diante de seus negécios. Para LEVY, (1999: c10) destas
formas de comunicagdo entre organizagdes, grupos e pessoas surgiréo critérios inéditos de
avaliacdo e interpretacdo da realidade, que poderdo conduzir a tipos de negdécios, bem como

estruturas organizacionais, inexistentes até ento.

2.4.2 Telecommuting — Or ganizagdes Sem Fronteiras na Prética

“Telecommuting”, modalidade de trabalho que permite ao funcion&rio ficar em casa ao
invés de se locomover até o escritorio ou a fabrica. Os computadores e a tecnologia da

informagdo tem contribuido muito com o sucesso do “telecommuting”, permitindo que

3" Tradug&o do autor: “O comércio eletrdnico tem alterado muito a discussio sobre o papel de Tl na economia.
Antes, muito se discutia sobre a utilizacdo de aplicativos internos a organizagcdo como forma de melhorar suas
operacdes. O comércio e etrénico tem mudado este foco de discussdo para como as empresas estdo usando Tl
para comunicar-se com consumidores e fornecedores, incluindo novas formas de distribuicéo, abordagens de
marketing e vendas.”
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trabalhadores levem virtualmente seus escritorios para casa. Pode-se, entdo, trabalhar em
condicbes de conforto e tranquilidade muito maiores do que as encontradas no ambiente

formal de trabalho. FERREIRA (1999: p.9)

Segundo pesquisa realizada pela ValleyMetro citada em FERREIRA (1999: p. 10), as
principais vantagens ao empregador, decorrentes a implantacdo do “telecommuting” sdo,

entre outras:

e Aumento da produtividade;

e Diminuig&o datensdo no ambiente de trabal ho;
e Aumento daflexibilidade;

e Menor rotatividade de funcionarios.

Para o empregado s&o:

e Diminuicéo ou eliminagcdo da necessidade de locomogéo diaria ao trabal ho;
e Maior convivio familiar;

e Aumento da satisfagdo com o trabalho;

¢ Reducdo das tensdes.

Os impactos dessas mudangas para empregados e empregadores ja estdo sendo sentidos
na forma de beneficios. Em um documento da Motorola apud FERREIRA (1999: p.11), séo
relatados casos onde a reducdo da tensdo causada pelos congestionamentos e escritérios
ocasionou ganhos na produtividade dos individuos, bem como um decréscimo nas despesas

com consultas a médicos e tratamentos contra a depressao e estresse.
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No préximo item deste capitulo estaremos mostrando como a industria de tecnologia da
informacdo evolui até o desenvolvimento de ferramentas especificas para Gestéo do

Conhecimento.

2.5 Tecnologia Aplicada a Gestdo do Conhecimento

Da mesma forma que uma organizacdo € dividida em unidades de negécio, areas
funcionais e assm por diante, as ferramentas de tecnologia sempre foram desenvolvidas
visando o suprimento das necessidades de seus usuérios. Os sucessos acangados no passado
com a substituicdo dos “Mainframes’, logo seguida da popularizacdo dos computadores
pessoais, deram inicio a um processo de informatizacdo que comegou através da implantacéo
de pequenos sistemas isolados espalhados no interior das organizagdes. As crengas em torno
do fato de que os PCs nunca viriam a substituir os robustos “Mainframes’ foram aos poucos
sendo vencidas pelo desenvolvimento constante de novos, e também robustos, sistemas
corporativos baseados na nova plataforma. VASKEVITCH (1995) Surgiu entdo uma industria
dedicada ao desenvolvimento de software para corporacdes. Multinacionais como SAP e
Oracle vem se dedicando exclusivamente ao desenvolvimento de solugbes corporativas,
disputando um mercado cujo porte deve chegar a U$70 bilhdes até o final de 2002. AMR

(1998) in CALDAS & WOOD (1999)

Tal como ocorre no mercado de software corporativo, os chamados sistemas ERP®,
foram depositadas nas ferramentas de Gestdo do Conhecimento muitas esperancas de cura
para problemas organizacionais, mas que ao longo do tempo mostraram ser em vao. Para
CALDAS & WOOD (2000: p.10), aidéiade resolver problemas rapidamente via utilizagdo de
software parece bastante atraente, mas que tal sentimento pode ser traduzido como:

"...irrational belief that technology in general and information technology particulary will
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provide a cure for al evils"*. Em entrevista a revista Computerworld, Danald FEINBERG
(2000), vice presidente do Gartner Group, afirmou que: "M uitas pessoas implantam sistemas e

nao sabem porqué.”.

As empresas desenvolvedoras de ferramentas para Gestdo do Conhecimento em evidéncia
hoje em dia sBo: NCR Teradata, IBM, Microsoft e Oracle, seguidos por empresas menores

como Informix e Sybase. FEINBERG (2000)

O ponto em comum entre os fabricantes é um sb: armazenamento de dados. Todas estas
empresas sdo conhecidas mundialmente por seus aplicativos de banco de dados. Mas que
importancia tem um banco de dados diante da afirmacdo de O'DELL et ali. (1998: p. 88) que
compara um poderoso software a um “help desk” composto apenas por pessoas? Segundo a
autora, um “help desk”, por mais deficitario em tecnologia que sga, tem pessoas Cujo
conhecimento valioso pode fazer adiferenca natarefa de atendimento a clientes. Um banco de

dados, por s sO, neste caso, ndo fariaa menor diferenca.

Muitas organizagOes ndo compreendem verdadeiro papel da tecnologia da informacéo na
Gestdo do Conhecimento, segundo O'DELL et ali. (1998: p. 88) um software ndo traz em s
solugdes imediatas de Gestdo do Conhecimento, mas sim age de forma catalitica e facilitadora
nos processos existentes. Quando NONAKA & TAKEUCHI (1997) definiram as
caracteristicas chave da criagdo do conhecimento, uma delas era a transmissdo de
conhecimentos e compartilhamento destes entre os membros da organizagdo, logo deram a
isso 0 nome de "socializacdo” do conhecimento. Mas como sera possivel "sociadizar" o
conhecimento de pessoas distantes milhares de quilometros entre s? Como "socializar"

conhecimento entre diversos grupos em uma organizacdo com milhares de empregados?

3 Enterprise Resource Planning
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Como encontrar 0 especialista hum assunto dentre milhares de outros funcionarios da
empresa? A tecnologia da informagdo tem contribuido com respostas para estas perguntas,
encurtando distancias e permitindo que o fluxo de informagdes e conhecimento trafegue em
vel ocidades condizentes as vel ocidades dos negécios, para DAVENPORT & PRUSAK (1998:
p. 125) "Technology's most valuable role in knowledge management is extending the reach

and enhancing the speed of knowledge transfer“.

Os aplicativos ERP tornaram mais préticas, rdpidas e precisas as tarefas que vinham
sendo desempenhadas ha décadas pela administracéo, como afirmou DRUCKER (1998: p. 3):
"...computer users still use the new technology only to do faster what they have always done
before..."*!. Em contrapartida, os aplicativos desenvolvidos para Gestdo do Conhecimento
permitem as organizacOes definirem praticas que, até entdo sem o uso de tecnologia da

informagdo, seriam inviaveis.

Como podemos, entéo, descrever as caracteristicas de um software voltado a Gestdo do
Conhecimento? Visto que cada organizagao possui sua cultura e uma forma prépria de tratar
assuntos voltados a tecnologia da informagdo, o tipo de software encontrado nestas
organizagOes ndo é padréo e varia conforme 0 negoécio e as pessoas envolvidas. ODELL et
ali. (1998: c.10) apresenta um conjunto de "regras’ que podem ser Gteis a administracéo
guando esta for implementar uma solucéo tecnolégica para Gestdo do Conhecimento, mais

precisamente transferéncia de conhecimento, sdo e as:

e Simplicidade: é um fator determinante na ado¢do de uma ferramenta tecnologica para
Gestdo do Conhecimento. A inclusdo de um modulo com a proposta de gerir

¥ Traduggo do autor: “...um sentimento irracional de que atecnologia em geral e particularmente a tecnologia da
informac&o proverdo acura paratodo mal existente nas organizaces.”

“0 Traduco do autor: “O papel de maior valor que atecnologia assume na Gestao do Conhecimento é estender a
o0 alcance, bem como aumentar a velocidade de transferéncia de conhecimento.”

“! Traducgo do autor: “...usuérios de computadores ainda utilizam esta nova tecnologia apenas parafazer mais
répido o que sempre fizeram antes...”.
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conhecimento ndo deve tornar o trabalho do empregado mais complicado, caso contrario
os primeiros sinais de resisténcia serdo sentidos e a ferramenta logo seré deixada de lado.

e Integracdo: para O'DELL et ali. (1998: p. 89) a organizacdo deve evitar a0 maximo a
formacdo de "arquipéagos tecnoldgicos'*, que pequenos grupos desenvolvam solucdes
proprias e locais de Gestdo do Conhecimento. No longo prazo a diversidade de aplicacbes
se transforma em um problema, impedindo que departamentos inteiros se comunigquem,
troquem informacfes e conhecimento. A autora cita (p. 90) como exemplo a empresa
Arthur Andersen, que com seu sistema denominado KnowledgeSpace™ consegue integrar
inmeros bancos de dados, incluindo seu “Global Best Practice Database’, em um unico
ponto de pesquisa, ou como define a autora: "...a 'one stop shop' for the information...".
Contrariamente a isso temos a Ernst & Young. Como relatado em estudo de caso
desenvolvido por DAVENPORT (1998), no inicio de 1996 a empresa contava com
aproximadamente 2000 bancos de dados distintos baseados na tecnologia Notes®, na sua
maioria grupos de discussoes e interesse. Existiam por volta de 200 a 300 aplicativos
voltados a grupos isolados. A empresa tinha planos de reduzir este nimero para 15 ou 20
aplicativos espalhados por sua Intranet, tal iniciativa é parte de um conjunto de outras que
visam padronizar as diversas areas da empresa para que essa possa trocar documentos e
informagdes com maior facilidade, como cita o autor: "These standards meant that

programs and documents could be exchanged easily around the firm"*.

e Flexibilidade/Escalabilidade™: se as organizagdes mudam de uma dia para o outro, assim
como as pessoas que nela trabalham, o que dizer de um software que ndo se adapta
naturalmente a tais mudancas? O fator escalabilidade é critico para as aplicacfes
desenvolvidas hoje, sgjam elas voltadas a Gestdo do Conhecimento ou ndo. Um software
gue ndo se adapte com rapidez as mudancas da organizagdo sera com o tempo
desacreditado pelos funcionarios e depois totalmente esquecido.

Diversos aplicativos se propdem a atender as caracteristicas listadas acima, mas para fins
de pesquisa definimos como ferramenta principal as Intranets. A justificativa principal desta
escolha € que muitos autores especializados na area de Gestdo do Conhecimento
freqUentemente citam Intranets em exemplos envolvendo de transferéncia de conhecimento
nas organizagBes, mais precisamente conhecimento explicito. Uma exemplo € dado por
DAVENPORT & PRUSAK (1998: P. 123): "...White papers, sales presentations, technical

specifications, and pointers to external materials are available worldwide through an Intranet

“2Doinglés I T archipelagoes

3 Software de colaboracdo desenvolvido pela empresa Lotus.

“ Traduc&o do autor: “Esta padronizacdo permite que documentos e programas traf eguem com mais facilidade
pelafirma.”

> Do inglés Scal ahility, " capacidade de expandir. Pressupde mudancas minimas nos procedimentos atuais para
acomodar crescimento" FREEDMAN (1995: p. 453)
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web..."* e 0 sistema também, "...includes a search engine, a function for browsing documents
by category (...) and archiving capabilities for documents that have not been recently

accessed."".

Em 1998, a empresa KPMG realizou um extenso trabalho de pesguisa visando medir a
conscientizacao das organizaces em relacéo a Gestdo do Conhecimento, o grau de seriedade
atrelado a ele, as iniciativas que foram até entdo tomadas e seus beneficios. A empresa
responsavel pela pesquisa foi a The Harris Research Centre que focou seu estudo em
executivos, gestores e profissionais responsavels direta ou indiretamente com a Gestédo do
Conhecimento em um grupo de 100 empresas lideres em suas indUstrias na Inglaterra, cujos

lucros excedem a cifrade 200 milhdes de libras esterlinas ao ano.

A figura 4, ilustra como as organizacfes vem utilizando tecnologia da informagéo para

Gestao do Conhecimento.

“6 Traducgo do autor: “..."white papers’, apresentacdes comerciais, especificaces técnicas e atalhos para
materiais externos sdo disponibilizados mundial mente através da Intranet...” .

" Traducgo do autor: “...inclui uma ferramenta de busca, uma func&o que permite procurar documentos por
categoria (...) e capacidades de arquivamento para documentos que ndo tem sido acessados recentemente.”
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FIGURA 4

Infra-estrutura Tecnoldgica para Gestao do Conhecimento I nstalada nas Or ganizagdes
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FONTE: KPMG (1998)
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A leitura do gréfico nos diz que 66% das companhias estudadas possui Intranet
implantada, outros 41% desenvolveram Intranets visando aplicala na Gestdo do
Conhecimento. As ferramentas de “Groupware”’, como o “Lotus Notes’, foram encontradas
em 49% das organizagdes, sendo que 28% objetivavam a Gestdo do Conhecimento. Ambas
tecnologias s80 mais presentes que sistemas de “Data Warehousing” por exemplo. Estes
dados ilustram a atencéo dada a utilizagcdo de Intranets nas organizagfes que praticam Gestéo
do Conhecimento. Narealidade o conceito que define uma Intranet se aproxima muito de uma

ferramenta de comunicagao e troca de informagoes.

Mas por que as Intranets se tornaram t&o importantes a ponto de serem adotadas como
solucao tecnol6gica por tantas organizacdes? As Intranets re(inem um conjunto de "regras'*®
basi cas propostas por O'DELL et ali. (1998) para o sucesso de uma ferramenta de Gestéo do
Conhecimento. Como veremos no topico seguinte deste capitulo as Intranets sdo

tecnologicamente adequadas nos processos de compartilhamento de informagdes e
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comunicagdo intra-organizacional, tendo sempre sua presenca discutida na maioria dos

projetos de Gestdo do Conhecimento.

2.5.1 Intranets — Agilizando a Distribuicdo de Informactes Através da
Simplicidade

Diferentemente de hardware e software, as Intranets sdo caracterizadas pela unido de
tecnologias, possibilitando o usufruto de inUmeros beneficios por parte de seus usuérios. Em
primeiro lugar faremos uma analise sob 0 ponto de vista tecnolégico, logo seguida do ponto
de vista operacional, principais caracteristicas anotadas e os beneficios esperados pelas

organi zagOes.

2.5.1.1 Ponto de vista tecnoldgico

O termo Intranet assemelha-se muito com Internet, tal semelhanca se justifica pois em
ambas sdo utilizadas as mesmas tecnologias basicas que viabilizam o funcionamento de seus
dispositivos. Segundo WOODWELL (1996: 1-4), "An Intranet is a self-contained, internal
network linking multiple users by the means of Internet technology."*. Para elucidar o
entendimento sobre um ambiente de Intranet basta imaginarmos que ao sentarmos em frente a
um computador no escritorio e iniciarmos 0 mesmo “web browser” utilizado na "navegacao”
entre documentos na Internet, ao invés de encontrarmos noticias esportivas, as fofocas do dia
e enormes quantidades de “banners’ publicitérios, estariamos diante de informagdes vindas da
area de marketing da empresa anunciando o langamento de um novo produto, um “atalho”
para o discurso do presidente sobre a nova aquisicdo do grupo empresarial ou para
documentos enviados por um colega distante da empresa e quanto tempo ainda resta para o
inicio de seu curso online de Suéco. Em suma, a principal diferenca entre uma Intranet e a

Internet € a natureza do conteddo disponibilizado a seus usuérios, na primeira caracteriza-se

% 5mplicidade, integracio e flexibilidade/escalabilidade



como estritamente intra-organizacional, ja na segunda, totalmente extra-organizacional.

WOODWELL (1996: c.1)

JA que o centro das atencBes € a manipulacdo, bem como o formato, do conteido
disponibilizado, seria interessante entendermos 0s mecanismos tecnol6gicos que viabilizam

todo o processo.

2.5.1.2 Servidor WEB

As Intranets de forma alguma representam uma revolucgéo do ponto de vista dos sistemas
computacionais, sdo baseadas no conceito cliente-servidor da década de 80. A definicéo
encontrada no dicionario de informética Free On-Line Dictionary of Computing em Agosto
de 2000 paratecnologia cliente-servidor diz que sdo caracterizados pela distribuicdo de partes
de software entre 0 computador "cliente” e o outro "servidor" para que estes desempenhem
papéis diferentes na realizacdo de tarefas. Na maioria das vezes, 0 equipamento "cliente"
envia um requerimento ao "servidor", que se encarrega do processamento macic¢o de dados e

daresposta enviada ao "cliente”.

QUADRO 2

Compar ativo de Conceitos Aplicados a Tecnologia Cliente-Servidor e Intranet

Cliente-Servidor I ntranet
Cliente Web Browser
Middleware CGl, ASP, PERL, C++
Servidor Web Server ou Application Server

FONTE: Adaptado de Internet.com Corp. disponivel em: <http://idm.internet.com/fags/whatis/8.html>

O balanceamento de fungdes envolvidas em um sistema cliente-servidor fica a cargo de
um sistema operacional instalado no "servidor" que se encarrega de comandar as interactes
do mesmo com os clientes da rede. O sistema operacional de rede sabe, em detalhes, os

recursos disponibilizados e as condicdoes para que estes sgjam utilizados por usuarios e

“* Traduc&o do autor: “Intranet é uma rede interna unindo mltiplos usuérios através datecnologia da I nternet.”
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grupos. O uso de umaimpressora especifica, 0 acesso a documentos em uma unidade de disco
e a viabilizacdo de uma video conferéncia sdo alguns exemplos da abrangéncia da
administracdo de recursos promovida pelos sistemas operacionais de rede. Os fabricantes de
sistemas operacionais de rede mais conhecidos no mercado séo: Novell, IBM, Microsoft,
Sun. Um outro sistema operacional de rede ganhou atencdo no mercado por ter sua
distribuicdo gratuita através da Internet, ndo possuindo uma empresa diretamente responsavel,

mas dispondo de um enorme potencial naguilo que se propde, € o Linux. NOLAND (1996).

FIGURA 5

Divisdo do Mercado de Servidores Web
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FONTE: KLClI RESEARCH GROUP. Disponivel em: < http://www.klci.com/research/websurvey.html>
Acessado pela tltima vez em 15 de Agosto de 2000.

Té&o importante quanto o sistema operacional de rede, o software cujo papel é controlar o
contetido disponibilizado em uma Intranet é o “Web Server”, ou “servidor Web”. Toda vez
gue um cliente solicita informacles através de seu “web browser”, estd, na realidade,
encaminhando o pedido a um “servidor Web”, que se encarrega de compor, validar e
encaminhar o conteddo até seu requisitante. ASHMAN (1996) A comunicacdo entre "cliente”
e "servidor" se d4, neste caso, através do protocolo de rede HTTP® que é padrdo de
comunicagao entre dispositivos na Internet. Um dos “servidores Web” mais utilizados nas
organizagdes € 0 Apache, que assim como o Linux, tem sua distribui¢do gratuita na Internet.

Outra caracteristica importante dos “servidores Web” € a capacidade de executar cédigo de
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programacdo entre o "cliente’ e o "servidor", isso da a flexibilidade necessaria aos
programadores e desenvolvedores na configuragdo de aplicativos que incrementam o
potencial de recursos da Intranet, como a possibilidade de extrair informagdes de um banco de

dados. Na érea de cliente-servidor isso € chamado de “Middleware”. ASHMAN (1996)

2.5.1.3 Cliente: Web Browser

O "cliente" numa Intranet representa a parte tecnolégica mais préxima do usuério final,

ou sga, da pessoas que trabalham na organi zag&o.

Em termos de hardware hoje contamos com indmeros dispositivos que permitem acesso a
informacdes em “servidores Web”. Nao mais restrito apenas aos computadores pessoais, 0
acesso agora € conseguido através de dispositivos portétels, eventualmente sem fio, que dao
flexibilidade a seus usuarios permitindo que estes acessem informacdes de qualquer lugar. Na
realidade ndo importa o tipo de hardware ou sistema operacional utilizados, sgam eles
computadores pessoais ou telefones celulares, em se tratando de tecnologia Internet e Intranet
gualquer dispositivo compativel com o protocolo TCP/IP, consequentemente também o
HTTP, podera ter acesso a contetido disponibilizado em “servidores Web”. GARRET (1996:

C.6)

Depois do hardware, temos o software "cliente” ocupando um papel ndo menos
importante na comunicagdo com “servidores Web”. O software "cliente" pode ser dividido em
dois grandes tipos. sistema operacional e software do usuario; o primeiro se encarrega das
funcbes basicas de controle do hardware, armazenamento de arquivos e controle de
periféricos, ja o segundo, € normamente desenvolvido de acordo com objetivos especificos

de seus usudrios, por exemplo: planilhas de célculo, editores de texto, web browsers,

* Hypertext Transfer Protocol
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reprodutores de audio e video entre outros. VELLOSO (1999: c¢.5) Para fins de pesquisa,
nossa atencdo € voltada totalmente a0 uso do “web browser”. Este tipo de software
desempenha um papel fundamental na comunicagdo entre "cliente" e "servidor" numa
Intranet, € através dele que os pedidos sdo feitos ao "servidor" e as informagdes devolvidas
interpretadas e estruturadas de forma organizada na tela do usuério. Durante muito tempo o
browser mais popular nas Intranets foi o Netscape Navigator, que também tem sua
distribuicéo gratuita pela Internet. Com o passar do tempo a Microsoft, atenta as evolucdes no
cenario das Intranets, foi desenvolvendo seus produtos ligados a tecnologia TCP/IP
promovendo o aperfeicoamento de seu servidor Web, o IS, e de seu web browser, o
Microsoft Internet Explorer. O software da Microsoft permite maior integracdo entre o
contetido fornecido pelo servidor e 0 ambiente operacional do "cliente”, possibilitando que,
por exemplo, planilhas de cllculo e arquivos de texto sgjam visualizados no proprio browser,
ndo dependendo mais do aplicativo fonte paraisso. No futuro, as versdes mais avancadas dos
browsers poderdo, dentre outras coisas, interpretar programas inteiros em linguagens

avancadas de programacao como JAVA e ActiveX. GARRET (1996: c.13)

Em outras palavras, todos os aplicativos residirdo no servidor Web, podendo ser
acessados pelos usuérios da Intranet através do browser que, por sua vez, instalara
momentaneamente uma parte do aplicativo para uso. Quando o usuario ndo precisar mais do
aplicativo, terd apenas o trabalho de fechar a "janela' de seu browser sinalizando ao

"servidor" que interrompa o envio de informagdes naquel a sessao.
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2.5.1.4 Ponto de Vista Operacional

Por mais tecnologicamente complexas que possam parecer, as Intranets tem objetivos

muito simples e bem definidos junto &s organizacBes: fornecer conteido™ a grupos de

usudrios’. BIKSON & COHEN & MANKIN (1996: c.1)

Para BIVINGS (1996: p.16), as Intranets possuem trés niveis de aplicacéo, apresentando

patamares crescentes de sofisticagéo e impacto nas organi zagoes, sdo eles:

Disponibilizar informacdes genéricas. este nivel representa os primeiros passos de uma
organizacao no sentido de disseminar o uso de sua Intranet. Formada apenas de conteiido
meramente estatico, como paginas em HTML, sua proposta € de apenas permitir que os
diversos grupos de Stakeholders da organizaco tenham acesso a informagfes de seu
interesse. Nesse estagio € comum que as empresas disponibilizem manuais online, guias
de normas e procedimentos através da rede interna. E comum também que a organizag&o
incentive seus funcionarios a dedicarem parte de seu tempo para pesquisa na Intranet.
Algumas organizagbes publicam seus catdlogos de produtos para que estes sgam
consultados por equipes de televendas ou em setores de atendimento ao consumidor.
Através do armazenamento de “log”, um dispositivo presente na maioria dos “ servidores
Web”, é possivel verificar quais foram as paginas mais acessadas pelas equipes de
atendimento ao cliente, quais os manuais de procedimentos mais acessados pelas equipes
na linha de producdo. A andlise do “log” do servidor permite a organizagéo perceber 0s
diferentes nivels de demanda por informagdo existentes entre os Stakeholders, dai entéo
definir acbes praticas como: iniciar programas de treinamento interno, rever
procedimentos, acrescentar informacdes do produto a sua embalagem, etc.

Compartilhar informacfes corporativas: O proximo estagio evolutivo das Intranets é a
inclusdo de péginas com conteldo dindmico. Até entdo o que se tinha disponivel era
documentos estaticos, historicos para a organizacdo, cuja obsolescéncia do contelido néo
causaria impactos imediatos na organizagdo. A dinamicidade de contelido s6 € possivel
quando esse é proveniente de uma base de dados. Um redatério de vendas, o
acompanhamento da linha de produc&o, uma ficha de pedidos, a emissdo de uma folha de
pagamentos sd0 alguns exemplos de informagdes que podem ser disponibilizadas em uma
Intranet através da integracdo com bases de dados. As rotinas de andlise de “log” no
servidor Web tornam-se desnecessarias pois agora as informacoes referentes ao acesso de
contelido residem na propria base de dados, promovendo niveis mais sofisticados de
andlise e expandindo a escalabilidade do sistema. Através do preenchimento de
formulérios eetrénicos 0 usuério se identifica perante o sistema inserindo seu nome de
usuério e senha. A partir deste momento o servidor Web sabe que conteldo deve ser
direcionado a este usuario. Um exemplo deste tipo de tecnologia pode ser utilizada

* | nformagdes e conhecimento
*2 Departamentos especificos, diretorias, linha de produc&o, unidades estratégicas de negécio, etc.
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gratuitamente no portal de informagdes norte americano Excite. No cadastramento para
utilizaco dos servigos, o futuro usuario € obrigado a preencher formulérios eletrénicos
com informagdes pessoais e outras sobre interesses especificos. Uma vez cadastrado no
portal, 0 usuario podera dizer a0 sistema quais informacbes gostaria de ter
disponibilizadas. A empresa que administra tal tecnologia tem controle total sobre as
atividades de seus usuarios, podendo identificar suas preferéncias e informacdes que
recebem, bem como seus habitos de consumo. As Intranets neste segundo estégio
funcionam da mesma forma, identificando seus usudrios e disponibilizando a eles
diferentes nivels de contelido. Obviamente que o teor do contelido é orientado aos
negoécios da empresa, ao invés do horoscopo do dia o funcion&rio terd um aviso
informando o contelido de sua proxima aula online de Inglés que comega em meia hora.

e Promover comunicagdo interativa: Este é o nivel mais sofisticado de utilizagdo de
Intranets. Até entdo os usuarios interagiam apenas com documentos estéticos e historicos,
no maximo tinham a oportunidade de acessar paginas dinamicas construidas por bancos de
dados corporativos. Neste estagio sdo incluidas ferramentas de comunicacéo e colaboracéo
gue permitem aos usuarios trocarem informacbes em tempo real. No inicio, com a
limitac&o de recursos dos primeiros web browsers, as Intranets dispunham apenas de salas
para conferéncias virtuais baseadas em texto. Com a evolugdo dos browsers hoje ja é
possivel realizarmos audio/video conferéncias em tempo real com usuérios situados em
diversas partes do mundo. A nogdo de comunidades virtuais € um reflexo das novas
possibilidades proporcionadas pelas Intranets. Paraledlamente a este fato, o avanco da
informatizacdo de unidades de negdcio nas empresas globais permitiu a criacdo do
conceito de "Virtual Teams", ou equipes virtuais, como definem os autores LIPNACK &
STAMPS (1997: Introdugdo, xvii): "(...) small group of people working across boundaries
supported by the new computer and communications technologies. Increasingly, thisis the
reality of everyday work for many people.">® Ainda segundo os autores, tecnologias da
informacdo como as Intranets, também o Hipertexto, tem contribuido dramaticamente na
habilidades das pessoas em trabalharem a disténcia.

Apesar de Gary BIVINGS, consultor especialista em sistemas baseados em tecnologia
Web e mestre em administracéo pela Universidade de Harvard, ter identificado estes trés
estagios que compdem o desenvolvimento tecnolégico das Intranets, seus estudos ocorreram
em 1996, uma época em que a referida tecnologia era encontrada apenas em organizagdes
visionarias, que a utilizavam a0 mesmo tempo que aprendiam. Hoje em dia, através de
pesquisa junto a publicacbes especiadlizadas e estudos de caso, constatamos um grau de
amadurecimento muito maior das organizagdes no sentido de entender os beneficios do uso de

Intranets. Houveram, também, avangos na industria de informética que favoreceram a

* Traduco do autor: “...pequeno grupo de pessoas trabalhando em localidades diferentes através do uso das
novas tecnologias computacionais e de telecomuni cagles. Crescentemente estatem sido a realidade didria de
muitos trabalhadores.”
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instalacéo plena Intranets, visto a disponibilidade de recursos na forma de hardware, software,
telecomunicacbes e armazenamento de dados. Com tantos aspectos favoravels, as
organizagbes que ndo obtiveram sucesso na implantagdo de sistemas foram justamente
aquelas com fortes barreiras culturais que impediram a introducéo de tecnologia em seus

[Processos.

2.5.1.5 O Exemplo da Miltre Corp. na Utilizacdo de I ntranets

A empresa norte americana Miltre Corp. é uma organizagdo sem fins lucrativos que prové
servicos na &rea de andlise de sistemas™ e tecnologia da informagdo. Fundada em 1958, hoje
conta com aproximadamente 4000 funcionarios e tem como principais clientes o
departamento de defesa norte americano, o Federal Aviation Administration, o US
Intelligence Community e outros 0rgéos de importancia do setor publico daguele pais. Em
estudo de caso publicado na edicdo de Maio de 2000 da CIO Magazine, constatamos como
uma organizacdo pode adotar, de uma sO vez, os trés estagios principais de uma Intranet,
tendo seus beneficios observados em diversas areas da organizacdo. Iniciamente a Miltre
imaginava que o novo sisema pudesse transformar culturalmente a organizagdo, cujos
empregados guardavam para s seus conhecimentos como forma de garantir presenca em um
ambiente marcado pela rivalidade. O objetivo principal era estabelecer um “knowledge
base”> centralizado e incentivar a troca de conhecimentos entre funcionérios. YOUNG

(2000)

Em 1994, aempresainiciou aimplantacdo de uma Intranet corporativa. Em 1995, sistema
encontrava-se em pleno funcionamento sob 0 nome de M11>°. Trés anos apds sua implantagso,

a empresa promoveu uma auditoria visando quantificar aspectos tangiveis e intangiveis

** Do inglés system engineering
% Software que armazena de forma sistematizada o conhecimento e a experiéncia das pessoas em uma
organizacdo
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resultantes de sua utilizagdo. No lado dos tangiveis, a empresa investiu US$ 7,2 milhdes no
desenvolvimento do sistema e teve um retorno sobre investimento® da ordem de US$62,1

milhdes através da reducdo de custos e ganhos em produtividade. Y OUNG (2000)

Por ser uma empresa que trabalha sob regulamentacdo do governo, a Miltre sofre
restricdes quanto ao uso de méo de obra, impedindo tanto a contratacéo de novos empregados,
como afastamento de recursos excedentes. Com a implantacdo do sistema esperava-se
alocando cada vez menos pessoas em tarefas que exigiam qualidade e eficiéncia. YOUNG

(2000)

Muitas melhorias foram apontadas pela auditoria, uma delas foi a economia de tempo em
tarefas do dia adia como a preparacdo e encaminhamento de documentos internos. Através da
Intranet os funcionarios podem converter seus documentos para o formato HTML, fato este
gue garante sua visuaizacdo por todos os usudrios da rede que possuem um browser
ingalado. A érea de atendimento ao cliente também foi favorecida pelo MII. Através de
andlises de “log” percebeu-se uma economia de até oito minutos por chamada no “help desk”.

Y OUNG (2000)

O uso de tecnologia da informagdo também colaborou com a diminuicdo dos custos
através da boa utilizacdo de méo de obra. A empresa gasta por volta de 20 mil dolares na
contratacéo de um funciondrio, com a utilizacdo do conceito de “telecommuting” ela passou a
utilizar méo de obra ja existente e capacitada. 1sso se mostrou ainda mais interessante em
projetos que envolviam necessariamente 0 deslocamento de funcionarios para localidades
geograficamente distantes. Em 1998, a Miltre deixou de gastar 300 mil ddlares através da

utilizac&o de “telecommuting”. Y OUNG (2000)

6 Miltre Information I nfraestructure
5" ROI — Return Over Investment
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FIGURA 6

NuUmer o de Colegdes de | nfor macdes Disponiveis na I ntranet da Miltre Corp.
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FONTE: Y OUNG (2000)

Antes da implantacdo e uso pleno do MII, a Miltre tinha trés grandes grupos de
conhecimento internos, um em cada unidade de negocio. Com a adogdo do sistema foi
percebido que os funcionarios conversavam de projetos que muitas vezes ndo haviam nem
participado, ou sga, havia o interesse no compartilhamento de informagdes, experiéncias e
conhecimentos. A analise dos arquivos de log também comprovou que 35% dos funcionarios
de staff contribuem para o “knowledge base” da organizacdo diariamente, e outros 60%
recebem informacfes técnicas pela Intranet diversas vezes por dia. Cada conjunto de
informacdes sobre um determinado assunto recebe 0 nome, dentro do sistema, de colecdo. Em
1995 a empresa dispunha de 100 colecbes no MII, no primeiro semestre de 2000 eram

contadas 300 colecgdes, vide figura6. Y OUNG (2000)

Mais adiante, no capitulo 4, voltaremos a analisar outros casos envolvendo processos de
transferéncia de conhecimento. Para tanto, estaremos discutindo aspectos da Gestdo do

Conhecimento, principalmente a transferéncia deste, no capitulo 3.
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CAPITULO 3

TRAN§FERENCIA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES -
DEFINICOES, A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL E DA
TECNOLOGIA DA INFORMACAO



Este capitulo investiga o processo de transferéncia de conhecimento nas organizagoes,
para tanto, colocaremos 0s seguintes assuntos. as definicbes de NONAKA & TEKEUCHI
para conhecimento tacito e explicito, os processos de Externalizacdo, Internalizacdo e
Combinacdo de conhecimentos e, por fim, as diferentes visdes dos autores NONAKA &
TAKEUCHI, DAVENPORT & PRUSAK e O'DELL et ali. sobre a transferéncia de
conhecimento nas organizagdes. Ao final deste capitulo espera-se que o leitor tenha
embasamento tedrico suficiente para entender como ocorre este processo has organizagfes e o

papel datecnologia dainformacdo em aplicacdes deste género.

Durante nossos estudos sobre a Gestdo do Conhecimento organizacional pudemos
constatar que a maioria dos autores especializados nesta érea reconhece ter dificuldades em
definir com clareza o termo “conhecimento”. Muitos se defendem afirmando que o assunto
vem sendo discutido por filésofos, socidlogos e intelectuais em geral desde os tempos de
Platéo sem que se chegasse a uma definicdo concreta do termo. Mas isto ndo justifica a
utilizacdo indiscriminada de palavras como: dados, informacdo e conhecimento; pois cada
umadelas possui caracteristicas e origens proprias que as diferenciam entre si. Ao falarmos de
Gestdo do Conhecimento, assm como tecnologia da informagéo, a utilizagdo apropriada da

terminologia € fundamental para o entendimento dos conceitos discutidos.

3.1 Do Conhecimento Individual ao Conhecimento Organizacional

Como vimos no capitulo 1, o conhecimento valioso para a organizagao reside em seus
empregados. Ao longo de sua vida na organizac@o um trabalhador acumula conhecimentos
provindos de inimeras experiéncias proporcionadas pela interpretacdo de fenémenos da

propria organizacdo, e do mercado em que ela se situa. Tanto para DRUCKER, como para
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LEVY, estes trabalhadores sdo chamados de “trabalhadores do conhecimento”®®. As
organizagbes tem se conscientizado da importancia deste tipo de recurso para sua

sobrevivéncia, sabe que sem ele ndo tera competéncia para reagir as mudancas do mercado.

Paralelamente a isto vem sendo observada uma forte tendéncia de rotatividade de pessoal
nas organizagdes. Com a crescente demanda por talentos, muitas companhias ndo hesitam em
afastar pessoas desatualizadas e contratar outras. Com isso as pessoas tem trabalhado em
diversas organizagdes, cargos e projetos, acumulando experiéncias e conhecimentos em cada
um deles. A antiga imagem da organizacdo que permitia a seus funcionarios construirem
carreiras parece estar com os dias contados. De acordo com Labor Dept. Experts, um
trabalhador médio ocupara por volta de 20 posicoes diferentes no decorrer de sua vida. Suas
experiéncias profissionais tendem a acontecer favorecendo o trabalhador do conhecimento
com novos desafios e beneficios. salarios, viagens, bénus, flexibilidade de horérios etc.

CONLIN (2000: p.95)

O valor atribuido ao conhecimento do trabalhador chegou a nivels tdo extremos que é
comum para uma organizagdo contratar servicos de head-hunting™. Alguns periédicos da &rea
de recursos humanos freguentemente publicam notas com detalhes sobre contratacfes e
demissbes nas grandes companhias. Profissionais que constantemente trocam de organizacéo
sS40 vistos hoje em dia como impulsionadores do sucesso. As organizagcdes esperam que com
eles venham conhecimentos sobre a concorréncia, mercado, produtos, em suma, que sua

presenca, por s SO interfira positivamente na forma como a organi zagao realiza seus negécios.

% Do inglés: “Knowledge Workers

% Servico de procura e colocacdo de profissionais altamente qualificados para uma posicé&o, normalmente
executiva ou de altageréncia. O profissional, ou os profissionais especializados nas tarefas de busca e
negociacdo com estas pessoas sdo chamados de head-hunters.
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A Gestéo do Conhecimento conquistou seu espago no meio académico e empresarial pois
apresentou um conjunto de teorias que colaboram na compreensdo da criagdo,
armazenamento, combinagdo, coordenacdo e, finalmente, busca de conhecimento. Ela alerta
as organizagdes para um fato muito importante: a obtencéo e manutencdo do conhecimento.
Até entdo, as organizagOes tem servido como uma grande “escola” para seus funcionérios,
pois |4 eles trabalham, depositam seus conhecimentos em produtos e servicos, mas acabam
inevitavelmente trocando de emprego e levando consigo tudo que aprenderam. Muitas
empresas hoje em dia estdo preocupadas com a manutencdo de sua “inteligéncia
organizacional”®, algo que vai além da utilizacio do conhecimento de seus empregados. Isto
€ apenas uma parte do processo. Existe ainda a preocupagdo em capturar conhecimentos dos

funcionérios e armazena-los na organizagdo para uso posterior. LIEBOWITZ (2000: c.1)

Debra Speight, vice presidente da area de tecnologia do Harvard Pilgim Health Care,
percebeu gue era quase impossivel controlar os altos indices de rotatividade de pessoal em sua
area. Organizou, entdo, entrevistas de desligamento onde os funciondrios tinham a
oportunidade de passar “insights’® que tiveram durante o trabalho. Segundo Speight essas
pessoas se sentem mais a vontade nestas situagOes para falar 0 que pensam da organizagéo,
podem apontar problemas ou tocar em assuntos que quando empregadas na empresa ndo o
fariam. A afirmacdo sobre o trabalho de Speight: “she couldn't always afford to retain
employees, she was determined to at least hold on to the knowledge they gained while on the

» 62

job.”>*, nos mostra como existe a preocupacdo em manter na companhia os conhecimentos de

seus empregados. GLASSER (1999)

Do inglés: “Organizational Intelligence”

® Traduco do autor: “Idéias inusitadas e repentinas’

®2 Traduco do autor: “Eradificil para ela manter seus empregados, mas estava determinada a, no minimo,
conservar 0 conhecimentos destes naempresa.”
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Ao analisarmos um estudo promovido pela empresa KPMG chegamos a conclusfes
interessantes sobre a Gestdo do Conhecimento. Os principais executivos das 100 organi zactes
pesquisadas foram perguntados se os efeitos da ndo conversao de conhecimento individual em

“inteligéncia organizacional” tinham sido negativos. Temos que:

e Quarenta e trés por cento afirmaram que tiveram suas relacbes com clientes ou
fornecedores prejudicadas de algumaforma;

e Metade deles diz ter perdido o conhecimento sobre a “melhor prética’® em uma
determinada &rea de operacles, e

¢ Maisde 10% afirmaram que suas organi zacdes sofreram alteracdes nos niveis de receita.

As companhias finalmente perceberam que a Gestdo do Conhecimento organizacional
influencia resultados operacionais, principalmente os quantitativos, como receitas e custos.
Quando perguntados sobre o que influenciou a implantacdo de praicas de Gestédo do

Conhecimento, 0s executivos responderam a pesquisa:

e Cingquenta e um por cento esperavam ter aumento em suas receitas,
e Quarentaedois por cento esperavam defender sua fatia de mercado;
¢ Trintaenove por cento acreditavam nareducdo de custos; e

¢ Um quinto acreditava que a Gestéo do Conhecimento aumentaria a capacidade de criagdo
de novos produtos e servicos da organizagao.

Algumas organizagdes adotaram préticas de Gestdo do Conhecimento muito antes da
realizac&o do estudo proposto pela KPMG* e ja colhem bons frutos dessa iniciativa, como

ilustrado nafigura7.

® Do inglés best practice
% Nota do autor: 0 documento faz referéncia a estas organizagdes através do termo em inglés: “early adopters”.
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FIGURA 7

Beneficios Obtidos pelas Or ganizagdes Através da Gestdo do Conhecimento
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Sera que existe algum tipo de formula mégica por trés da Gestdo do Conhecimento

provocando essas melhorias? E um conceito t&o inovador assm?

N&o! Segundo LIEBOWITZ (2000: c.1), a Gestédo do Conhecimento € a unido conceitos

encontrados no dia a dia das organizagdes, como:

e Engenhariade software;

¢ Organizacdo de sistemas e méodos;

e Administracdo de recursos humanos; e

e Conceitos em torno da abordagem comportamental nas organizacoes.

Portanto, podemos dividir tudo que compde a Gestdo do Conhecimento em dois grandes
grupos. Um deles voltado ao lado cientifico/tecnoldgico das organizagdes, relacionado aos
processos e aos sistemas de informagdo. O outro, voltado ao lado humano/comportamental,

englobando aspectos psicol 6gicos e culturais de individuos e grupos.
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Projetos na érea de Gestdo do Conhecimento colocam a psicologia, a tecnologia e o
negécio da organizacdo num mesmo plano. S80 as pessoas que transformam dados e
informacdes em conhecimento, mas tal acéo sb se viabiliza em condi¢des onde tanto a cultura
organizacional, quanto o ferramental tecnolégico forem apropriados. DAVENPORT &

PRUSAK (1998 p.112)

No decorrer de nossa pesquisa pudemos registrar linhas de pensamento distintas por parte
dos pesguisadores da Gestdo do Conhecimento. A idéa de dois elementos tdo opostos como

tecnologia dainformacéo e pessoas ndo tem sido bem aceita por eles.

NONAKA & TAKEUCHI, por exemplo, sdo avessos a tecnologia da informagcdo nos
processos de Gestdo do Conhecimento, mais precisamente na etapa de criagdo do
conhecimento. Para eles, o conhecimento mais valioso para a organizacdo € o conhecimento
“técito”, que reside nas cabegas das pessoas e que € dificilmente colocado em palavras, muito
menos em relatérios ou memorandos internos. Esta relacionado diretamente com as agoes,
experiéncias, valores, emocOes e ideais do trabalhador. A dificuldade em expressar tais
conhecimentos impossibilita a transmissdo plena destes para outros funcionarios dentro da
organizagdo, sga de forma direta em encontros pessoais, sgja através do uso de tecnologia da

informagso. NONAKA & TAKEUCHI (1997: c.1-2)

Peter DRUCKER, que estudou a fundo as organizagOes japonesas em seu ambito
humanistico, pdde nos revelar aspectos muito interessantes sobre a cultura japonesa € como

elainfluencia a forma de pensar dos dois autores supracitados.

No Japdo, pelo menos durante a época em que o autor realizou seus estudos, 0s jovens
terminavam o curso superior, entravam em uma organizagao e nunca mais voltavam a estudar.

Culturalmente eles entendem que a universidade € uma fase que valoriza a teoria do mundo e
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prepara o individuo para algo maior que é a organizag@o. Dentro de uma empresa eles passam
por processos extremamente longos de amadurecimento profissional. Um deles, que dura em
média 25 anos, o funcion&rio é posto em uma equipe e neste periodo de tempo devera
aprender a trabalhar com €ela, e ndo apenas nela. Muitos jovens japoneses sao convidados a
participar de verdadeiros rituais de iniciacdo do grupo em bares e bordés locais. Ser aceito no
grupo € fundamental, e a postura individuaista, inadmissivel. Isso acaba forcando o
trabalhado a trocar informagdes e conhecimentos constantemente com o grupo em prol da
manutencdo de seus objetivos. E comum também que hgja a figura do “padrinho
administrativo” para cada jovem entrante na organizacado. Um “padrinho” €, normalmente, um
funciondrio mais velho, mais experiente, que frequentou a mesma universidade que o jovemn
“afilhado”. Nunca é seu chefe direto ou superior hierarquico na organizacéo, nem foi indicado
por uma terceira pessoa, € algo enraizado na cultura japonesa desde os tempos dos antigos
samurais. Um jovem trabalhador deve tudo a seu padrinho e dedica-se a €le até por volta dos

55 anos deidade. DRUCKER (1971)

NONAKA & TAKEUCHI (1997: c.2) acreditam que Gestdo do Conhecimento € uma
guestéo de “socializar” individuos. Pois atraves de suas conversas e interagdes poderéo trocar
conhecimentos, e possivelmente criar novos. O texto de DRUCKER nos da a idéia de uma
cultura organizacional extremamente paternalista, o0 que certamente influenciou de
sobremaneira as pesquisas dos dois autores japoneses, feitas basicamente em organizagtes
japonesas de grande porte como a Matsushita e Honda Motors. Para eles, a tecnologia da
informagdo € inatil na maioria dos processos de Gestdo do Conhecimento. Thomas
DAVENPORT, que teve a oportunidade de trabalhar no Jap&do, observou que empresas deste
pais ndo usam, ou pelo menos ndo gostariam de usar, correio eetrénico. Gerentes e
funcionarios preferem conversar pessoalmente. O “ritual” corporativo japonés mantém seus

gerentes juntos por horas mesmo depois do expediente. O autor cita as idas a bares e boates
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onde sdo discutidos assuntos do dia a dia da organizagdo, inclusive o uso da embriagues como
desculpa para uma critica mais direta a parceiros ou chefes. DAVENPORT & PRUSAK

(1998: p. 112)

Além dos fortes aspectos culturais, existe ainda o fato de que quando os pesguisadores
realizavam seus estudos, por volta de 1994 e 1995, ndo existiam ferramentas tecnol 6gicas
orientadas especificamente a Gestdo do Conhecimento. O que se tinha eram improvisacdes
departamentais, soluces temporarias como as discutidas no capitulo 2. Muitas Intranets
foram concebidas nesta época onde os conceitos em torno da Gestdo do Conhecimento
estavam apenas florescendo. Como € o caso da empresa norte americana Becton Dickinson &
Co., uma organizacdo com 19 mil empregados que, em 1997 decidiu criar uma aplicacdo que
pudesse unir os conhecimentos de toda massa de pessoas em uma base comum. A
Intranet da empresa foi usada, entre outras coisas, para facilitar a troca de conhecimentos
entre os diversos funcionarios responsaves pela implantagdo do sistema corporativo SAP/RS.
No inicio, a tecnologia foi disponibilizada a 70% dos funcionarios, um ano depois ja era

utilizada por cada um dos 19 mil empregados da empresa. GREENBERG (1998)

As organizacOes Norte Americanas aceitam muito mais a presenca e 0 uso da tecnologia
dainformacéo para Gestdo do Conhecimento que seus colegas japoneses. Segundo NONAKA
& TAKEUCHI (1997: c.2) enquanto as organizagdes orientais valorizam o conhecimento

tacito, as ocidentais valorizam o explicito.

Existe uma proximidade muito grande entre conhecimento “explicito”, tecnologia da
informacéo e a Gestdo do Conhecimento no ocidente. Mas para entendermos esta relacéo

precisamos entender antes o que vem a ser conhecimento “explicito”.

Para NONAKA & TAKEUCHI (1997), conhecimento “explicito”:
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e pode ser expresso em palavras e numeros, e facilmente comunicado e partilhado sob a
forma de dados brutos, formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios
universais;

e pode ser facilmente processado por um computador, transmitido eletronicamente ou
armazenado em um banco de dados;

¢ émutuamente complementar ao conhecimento técito.

DAVENPORT & PRUSAK si0 americanos e tiveram experiéncias em organizagbes com
culturas de perfis radicalmente ocidentais, a consultoria McKinsey e a IBM respectivamente.
Sempre acreditaram na importancia da tecnologia da informacdo para a Gestdo do
Conhecimento. Para €les, 0 papel mais importante da tecnologia é dar maior velocidade a
transferéncia de conhecimento. Permite ainda que o conhecimento de uma pessoa ou grupo
sgja extraido, estruturado e, posteriormente, utilizado por outros membros da organizacéo em

outras partes do mundo. DAVENPORT & PRUSAK (1998: p.125)

Temos, portanto, de um lado o ocidente e seu conhecimento “explicito” apoiado nas
ferramentas de tecnologia. Seus trabalhadores utilizam Intranets para troca de documentos,
busca de conhecimento especifico sobre a organizacdo, mercado e colaboradores. Do outro
lado, no oriente, as relagdes pessoais baseadas na valorizagdo do conhecimento “técito” tem
seu destaque. Protegidos por uma cultura que valoriza o0 grupo e ndo o individuo, o
conhecimento é relacionado a algo construido através da socidlizacdo das pessoas no

ambiente organizacional.

Cultura organizacional desempenha um pape decisivo na Gestdo do Conhecimento, sga
ela no ocidente ou oriente, com uso de tecnologia ou ndo. Veremos a seguir, neste capitulo, as

relagoes existentes entre cultura e Gestdo do Conhecimento.
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3.2 Cultura: A Influéncia Sobre Individuos, Grupos e Uso de Tecnologia da
I nfor macéo

“Knowledge Management is mostly culture and people, with technology thrown in...”®

LIEBOWITZ (2000: p.42)

Antes de iniciarmos nossa discussao partiremos para uma breve definicdo do que vem a

ser cultura organizacional.

Assim como a palavra “conhecimento”, a cultura vem sido interpretada por diversos
autores no decorrer da histéria. Para este trabalho estamos considerando as definicoes
levantadas por DE LONG (1997) em seu estudo sobre a influéncia da cultura organizacional

na Gestao do Conhecimento.

Para o0 autor, a cultura pode ser descrita através de valores, normas e préticas, descritos

abaixo:

e Valores: aquilo que os membros da organizacéo acreditam ser valido. Suas preferéncias,
acOes e comportamentos. Valores motivam padrfes de comportamento organizacional;

¢ Normas. conjunto de crencgas coletivas sobre como as pessoas deveriam se comportar na
organizacdo. Elas ditam regras para criagdo, compartilhamento e uso de conhecimento no
ambiente organizacional;

e Préticas. procedimentos formais ou informais usados pelos empregados na realizacdo de
suas tarefas. Préticas variam de uma reunido formal a um encontro de happy hour, e sdo
apoiadas pelas normas e valores da organi zag&o.

Isto posto, partiremos a andlise de quatro aspectos apontados pelo autor como 0s mais

importantes nas relagdes entre cultura, tecnologia e conhecimento.

® Traduczo do autor: “Gestdo do Conhecimento é basicamente cultura, pessoas, tecnologia da informago juntos
no mesmo plano...”
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3.2.1 A Cultura Dita a Importancia do Conhecimento na Or ganizacéo

Como citado no capitulo 1, conhecimento € vital para todas as organizacOes de nosso
tempo. Muitas empresas acreditam nesta afirmagdo, mas poucas Se preocupam em gerir
conhecimento. Algumas organizagdes encaram a Gestdo do Conhecimento como “trabalho
extra’ para seus empregados. A inclusdo de um tecnologia especifica como uma Intranet e a
imposi¢cdo de praticas como: documentacdo de trabalhos, pesguisa a um acervo digital, até
mesmo 0 envio de correio eletrénico podem ser vistas com desprezo por muitos funcionarios.

DE LONG (1997: p. 9-12)

Segundo GARDNER (1998) ferramentas como “search engines’® e processos manuais
de categorizacéo de contelido podem até comprometer o trabalho propriamente dito. Alguns
funcionérios sdo contra o uso de ferramentas para Gestdo do Conhecimento pois acreditam

gue estas aumentam o volume de trabal ho.

3.2.2 A Cultura Define o Relacionamento Entre Conhecimento I ndividual e
Coletivo

Quando uma organizacdo contrata um especialista, ela espera que este compartilhe o que
sabe com outros funcionarios para gue seus conhecimentos se transformem em conhecimento
organizacional. Para DE LONG (1997: p.12), “cultural rules determine who is expected to

have what knowledge, as well as who can share it, and who can hoard it.”®".

% Ferramentas de busca utilizadas, normalmente em Intranets, paralocalizar documentos publicados nesta.
" Traduczo do autor: “Regras culturais determinam quem detém conhecimento, quem pode compartilhé-lo e
guem pode escondé-lo.”
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Para GRANIER & METERS (1995: p.87), “(...) culture (...) will provide the stable
ground of assumptions and spectations that make communications and information sharing

possible” ®

DE LONG (1997: p.14) identificou as “low trust cultures’®, ambientes onde a cultura
impede que pessoas compartilhem conhecimentos pessoais, pois estas julgam que fazendo
iSO estdo colaborando para sua sustentabilidade dentro da organizacdo. Ter conhecimentos

exclusivos em uma organizagdo pode muitas vezes garantir um emprego ou uma promogao.

Estudos da KPM G (1998: p.19) apontam que:

e Dezoito porcento dos funcionarios ndo compartilham conhecimento sobre as “melhores
préticas’ organizacionais,

e Outros 16% ndo querem compartilhar seus conhecimentos de nenhuma forma.

Para que a organizag8o convenca suas pessoas a compartilharem o que sabem entre si, €

necessario investir em programas de conscientizacdo e recompensas. DE LONG (1997)

De acordo com a KPMG (1998:19), em nada menos que 39% das companhias ndo ha

recompensas pelo compartilhamento de conhecimento entre funcionarios.

3.2.3 A Cultura Constroi o Contexto para Interacéo que Determina o Valor
do Conhecimento

A interacdo entre os diversos grupos, formais e informais, determina o valor do
conhecimento existente na organizacdo e até que ponto este é compartilhado. Em culturas
centralizadas, como uma empresa de software, por exemplo, o conhecimento tende a ficar

restrito a0 grupo que desenvolve software, ndo sendo compartilhado com outros grupos

% Traduc&o do autor: "(...) cultura(...) daré as assungdes e expectativas que tornam possiveis a comunicacio e a
troca de informacdes.”
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internos. Uma organizacdo que ndo estimula o compartilhamento de experiéncias por ter

barreiras culturais, dificilmente o fara mesmo depois da implantacdo de uma ferramenta

tecnologica. DE LONG (1997: p.17)

De acordo com DE LONG (1997: p.17-21), os impactos da cultura sobre o contexto da

interacdo no compartilhamento de conhecimento podem ser analisados sob trés pontos de

vistas béasicos:

InteracBes verticais. quando um funcionério do “help desk” envia um email ao presidente
da empresa reportando detalhes importantes sobre uma conversa telefonica que teve, fica
evidente a facilidade de compartilhamento e transferéncia de conhecimentos na
organizac&o. Por outro lado, em organizages onde 0s erros sdo punidos com severidade
ha uma dificuldade natural por parte dos funcionédrios em manifestarem suas opinides.
Como exemplifica um funcionario da Chaparral Stedl, “There's a feeling of intimidation
and a fear of looking stupid, so people keep their thoughts to themselves.” ®; DE LONG
(1997: p.17)

Interagbes horizontais. a cultura determina o quanto seus funcionérios devem interagir
durante o trabalho. A Buckman Labs, citada em DE LONG (1997: p.18), moldou
cuidadosamente sua cultura para que a troca de conhecimentos entre funcionarios fosse
aberta e congtante. Tanto que seus empregados ndo pensam duas vezes antes de contatar
alguém ou consultar uma base de dados para a resolucéo de problemas do dia a dia. A
colaboracéo entre diferentes grupos € muito importante. Frase como: “isso néo € comigo”,
“ndo tenho conhecimento sobre o assunto”, ou até mesmo “isto é problema seu!” sdo
verdadeiras barreiras a troca de conhecimentos e informagdes na organizacdo. Neste caso

nem a melhor ferramenta tecnol égica poderia reverter a situagao.

Comportamento orientado ao conhecimento™: Algumas culturas sdo extremamente
favoréveis a troca de conhecimentos, bem como a criagéo de novos. E o caso de empresas
como a Skandia, citada em DE LONG (1997: p.20), que encorgiam seus funcionarios a
ensinarem aos outros detalhes sobre seus trabalhos. Empresas japonesas pesquisadas por
DRUCKER (1971) também sd0 bons exemplos de culturas onde o comportamento do
funcionario, muito mais preocupado com 0 grupo que consgo mesmo, favorece o
compartilhamento de conhecimento na organizagdo. O exército norte americano, citado
em DE LONG (1997: p.20), percebeu que punir seus membros por cometerem erros so
trazia maleficios a corporagdo. E preferivel que o erro sgja assumido, analisado e que
novas solugdes e entendi mentos sobre 0 assunto sgam levantados.

% Traduco do autor: "Culturas de baixa confianca’

™ Traducgo do autor: "Existe um sentimento de intimidac&o e medo de parecer estdpido, por isso as pessoas
guardam idéias para si proprias.”

™ Do inglés Knowledge-Oriented Behaviour
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3.24 A Cultura Dita Postura da Organizagdo Diante do Novo
Conhecimento

O conhecimento provindo de fontes externas deve ser o ponto de partida para a inovacao.

DE LONG (1997: p.23)

Segundo NONAKA & TAKEUCHI (1997: c.1), o aprendizado que vem de fontes

externas deve ser internalizado e contextualizado na prépria organizag&o.

DE LONG (1997: p24-26) cita como exemplo a norte americana Intel, que na década de
80 viveu momentos de desespero ao ver os avancos galopantes da industria japonesa no
mercado de microprocessadores. Neste momento a administracéo da empresa adotou uma
metodologia muito interessante para criagdo de novos conhecimentos, chamando-a de

“constructive confrontation” "2

, onde cada funcionario defenderia seu ponto de vista e
contestaria duramente os dos outros funcionarios. Assim, 0 grupo poderia levantar todo tipo
de idéa e argumentacdo existentes em suas cabecas, favorecendo a criagdo de novos

conhecimentos que serviréo de base para agoes futuras.

ApoGs percorrermos as quatro formas de interferéncia da cultura na Gestdo do
Conhecimento, chegamos a uma conclusdo precisa sobre o assunto. Um bom exemplo € a

empresa Arthur Andersen, onde sdo notadas duas abordagens de tratamento ao conhecimento.

173

A primeira é do tipo “top-down” ", ou sga, existe a preocupacdo da cupula diretiva da

empresa com a questdo do conhecimento, estabelecendo normas, padrdes e objetivos a seus

n 74

funcionérios. A segunda é chamada “bottom-up” ™, onde o relacionamento entre pessoas é

muito valorizado, sendo este a base para criagéo e transferéncia de conhecimento. Em suma, a

"2 Tradug&o do autor: "Confrontagdo construtiva’
"3 Traduc&o do autor: "De cima para baixo”. Significa que as iniciativas partem das camadas hierérquicas mais
altas e vao descendo até atingiram o nuicleo operacional.
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Gestdo do Conhecimento, incluindo a transferéncia de conhecimento, depende igualmente da

organizagao e de suas pessoas para acontecer. LIEBOWITZ (2000: c.7)

Para DAVENPORT & PRUSAK (1998), cultura organizacional € a principal fonte de
atritos que retardam ou impedem a transferéncia de conhecimento nas organizagtes. No longo
prazo, pode até mesmo causar obsolescéncia em seus individuos e grupos. O quadro 3 ilustra

arelacdo entre os “atritos’ culturais e as possivei s solucdes sugeridas pel os autores.

QUADRO 3

Fatores Culturais Causador esde Atritos que Dificultam a Transferéncia de
Conhecimento nas Or ganizagdes

ATRITO SOLUCOESPOSSIVEIS

Falta de confianca matua Construir relacionamentos e confianca mitua através
de reunides face aface

Diferentes culturas, vocabul&rios e quadros de Estabel ecer um consenso através de educacao,

referéncia discussdo, publicacdes, trabalho em equipe e rodizio de
funcdes

Falta de tempo e locais de encontro; idéia estreita de Criar tempo e locais para transferéncia de

trabalho produtivo conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos de
conferéncias

Status e recompensas vao para os possuidores do Avadliar o desempenho e of erecer incentivos baseados

conhecimento no compartilhamento

Falta de capacidade de absor¢o pelos recipientes Educar funcionérios para aflexibilidade; propiciar
tempo para aprendizado; basear as contratagcGes na
aberturaaidéias

Crenca de que o conhecimento € prerrogativa de Estimular a aproximagao néo hierarquica do

determinados grupos, sindrome do “ndo inventado conhecimento; a qualidade das idéias € mais importante

aqui” gue o cargo dafonte

Intoleréncia com os erros ou necessidade de gjuda Aceitar e recompensar erros criativos e colaboracéo;
ndo ha perda de status por ndo se saber tudo

FONTE: DAVENPORT & PRUSAK (1998: p.117-118)

Portanto, DAVENPORT & PRUSAK e DE LONG dividem os mesmos pontos de vista

acerca do papel da cultura organizacional na Gestéo do Conhecimento.

" Traducgo do autor: "De baixo paracima’. Significa que as iniciativas partem das camadas hierérquicas mais
baixas e véo subindo até atingirem a clpula estratégica.
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3.3 A Estreita Relacdao Entre Tecnologia da Informacédo e Gestao do
Conhecimento

“There is a powerful synergistic relationship between KM™ and technology...” "

O'DELL et ali. (1998: p. 85)

Como vimos ao longo deste capitulo, 0 uso ou ndo de tecnologia da informagéo na Gestao
do Conhecimento estd muito atrelado & valores, normas e praticas impostas pela cultura
organizacional. Para Karl Eric Sveiby citado em O’'DELL et ali. (1998: p. 86), tecnologia da
informacado esta para Gestdo do Conhecimento assm como uma banheiro esta para uma casa.
E um “fator higiénico”, como cita o pesquisador. Pois um banheiro é fundamental para que a

casa ou apartamento tenha valor de compra, mas ndo € um fator de diferenciacéo.

Muitas pessoas acreditam que a unica funcéo de Tl na Gestédo do Conhecimento € prover
meios para transferéncia de conhecimento explicito. Esta € uma interpretacdo equivocada
sobre 0 verdadeiro potencial das ferramentas tecnolégicas e sobre 0 que vem sendo
desenvolvido neste campo. O conhecimento explicito pode ser facilmente absorvido por um
repositorio de documentos digitais e transferido a outras pessoas com relativa acurécia

DAVENPORT & PRUSAK (1998: p.115)

Tecnologia da informacdo também é utilizada como um agente facilitador da
transferéncia de conhecimento técito. A empresa norte americana de componentes el etronicos
Raychem implementou uma “Rede Interna de Entrevistas de Informagdo” um banco de dados
gue relaciona pessoas interessadas por um determinado conjunto de conhecimentos para que
estas, posteriormente, possam trocar experiéncias pessoalmente. DAVENPORT & PRUSAK

(1998: p.115)

® Do inglés “ K nowledge Management” ou Gestdo do Conhecimento.
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A globalizac&o dos mercados e organizagfes também propiciou o uso de tecnologia para
fins de transferéncia de conhecimento. A Erngt & Young tem suas unidades de negécio
espalhadas por todo mundo e, a0 mesmo tempo, necessita ter acesso constante a seus
especialistas, que por suavez nunca ficam mais que trés semanas no mesmo local de trabalho.
A empresa utiliza o Lotus Notes como ferramenta basica de comunicacdo entre seus
funcionarios. O “groupware” ainda é utilizado como base para a alimentacéo do repositorio de
conhecimento da empresa. Em 1996, quando foi realizado o estudo de caso na empresa, ja
existiam planos de migrar as ferramentas de Gestédo do Conhecimento para um ambiente web,
|é-se Intranet, visando abrangéncia mundial de sua rede de conhecimentos. DAVENPORT

(1997)

A Hewlett-Packard também esta utilizando ferramentas baseadas na tecnologia web para
Gest&o do Conhecimento. Em 1996 foi desenvolvido um sistema batizado Connex que, assim
como na Raychem, permite aos funcionarios procurarem por especialistas dentro da empresa.
O sistema guarda informacfes sobre as experiéncias individuais de todos os funcionarios
cadastrados, seus interesses e areas de conhecimento. Posteriormente, através de um sistema
de busca, € possivel localizar um especialista e comunicar-se com ela via meios eletronicos.

DAVENPORT (1996)

O'DELL et ali. (1998. p.91) aponta as vantagens na utilizacdo de Intranets para

transmissdo de conhecimento nas organi zagoes:

e Diminuigdo nos custos de comunicagdo: com 0 uso da Internet a troca de documentos, a
comunicagdo via voz e video sdo viabilizadas através de uma estrutura ja montada pelas
grandes companhias de telecomunicagies,

® Traduco do autor: "Existe uma poderosa relacio de sinergia entre Gest&o do Conhecimento e tecnologia da
informacdo...”
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e Aumento de produtividade: a informacéo € disponibilizada de forma mais abrangente e
rapida;

¢ Aumento na produtividade das equipes: propiciado através de ambientes que facilitam a
colaboracéo e atroca de experiéncias;

o Ré&pidaimplementacso: resultado da utilizacZo de protocol os padronizados’”;

¢ Investimento relativamente baixo em hardware e software quando comparado as antigas
tecnologias como “Mainframe”.

As teleconferéncias sdo cada dia mais utilizadas nas organizages. Elas permitem que
imagens de video trafeguem mundo a fora pela Internet propiciando uma experiéncia muito

préxima do contato face aface. DAVENPORT & PRUSAK (1998: p.116-117)

Quando bem utilizada, a tecnologia dainformacdo pode ser de grande valia nos processos

de transferéncia do conheci mento.

DAVENPORT & PRUSAK (1998: p.123) alertam para o fato de que transferéncia de
conhecimento, independentemente da quantidade de partes envolvidas nesse processo, é

composta por trés aspectos essenciais. transmisséo, absorcao e uso.

e Transmissdo: reunides formais e informais, seminarios internos, feiras e exposicoes,
bancos de dados, Intranets, software para teleconferéncias, email séo alguns exemplos dos
meios utilizados na transmissao de conhecimento. Uma mensagem eletronica enviada de
Toquio a Nova lorque € uma forma rapida e prética de transmissdo de conhecimento
explicito. Um workshop realizado em Nova lorque™ facilitaria a transmissio de
conhecimento técito entre representantes de uma organizacdo vindos de diversas partes do
mundo. Em ambos 0s casos, 0 percurso entre transmissor e receptor é perfeitamente
percorrido pela mensagem, ou sgja, conhecimento.

e Absorcdo: A absorcdo estd ligada a nossa capacidade de interpretar o conhecimento
transmitido e armazena-lo. Podemos gravar conhecimento explicito na forma de midia
digital: disquetes, CD-ROMS, “hard disks’, knowledge databases etc. JA para o
conhecimento técito este processo ndo é f&cil, tdo pouco imediato. Para que absorvemos
conhecimento tacito ele deve ser depositado em nossas cabegas de uma forma que sga
mais préxima a passada pelo transmissor inicial. NONAKA & TAKEUCHI (1997: c.1)

" TCP/IP, por exemplo, o protocolo utilizado na I nternet.
"8 Devido s facilidades existentes na cidade para alimentacéo, locomocao, acomodacdo, comunicacao, laser etc.
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citam como exemplo um jogador de baseball que encontra dificuldade em expressar o
segredo para o0 bom desempenho em partidas. Para nos, ouvintes, a tarefa de absorver o
conhecimento de jogo do japonés é praticamente impossivel;

¢ Uso: sabemos que o conhecimento, sgja ele técito ou explicito, foi a nés transferido
guando podemos efetivamente realizar agbes organizacionais a partir dele. Um vendedor
aprendiz sO consegue montar seu primeiro relatério semanal quando alguém o ensina a
tarefa e esta é compreendida. Neste caso, conhecimento técito foi transferido ao aprendiz.
Porém, a transferéncia poderia ter ocorrido através da pesquisa a uma Intranet, onde
modelos de relatérios prontos estariam disponiveis para consulta, bem como dicas e
conselhos de especiadlistas.

Uma vez entendidos estes trés elementos que compdem a transmissdo de conhecimento,
podemos analisar os sucessos e fracassos de ferramentas tecnol 6gicas para este fim. E comum
que uma organizacdo, até mesmo por simples modismo™, implante ferramentas de
transferéncia de conhecimento sem antes analisar aspectos culturais. Os resultados sdo quase

sempre a descrenca e 0 esquecimento datecnologia. O'DELL et ali. (1998: c.7)

Por influéncia da cultura organizacional muitas pessoas sdo desfavorecidas quanto ao uso
de tecnologia para Gestdo do Conhecimento. Segundo a KPMG (1998) 22% das pessoas que
trabalham em empresas preocupadas com a Gestdo do Conhecimento ndo o fazem porque a
cultura ndo favorece tais préticas. Outros 26% ndo o fazem por ndo existir tecnologia

apropriada para.

A pesgquisa da KPMG (1998) ainda nos mostra as propor¢des entre 0 uso de tecnologia e
0s outros meios de armazenamento de conhecimento como papel e a cabega para aspectos
chave da organizacdo como: concorréncia, produtos e servigos, mercado de atuacdo e
especialistas internos. Os numeros foram obtidos através de entrevistas pessoais com gestores
destas empresas, onde estes eram perguntados sobre a forma de armazenamento de

conhecimento para cada tipo de assunto. Como mostraafigura8.

" Vide teoriade CALDAS & WOOD sobre modismos na indGstria de sistemas corporativos, capitulo 2.
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FIGURA 8

Como o Conhecimento sobr e Aspectos Chave da Organizacdo sio Armazenados
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FONTE: KPMG (1998)

Ao analisarmos o grafico da figura podemos notar que a tecnologia vem sendo mais
utilizada do que outros métodos. Em contrapartida, a maioria dos entrevistados afirmou ter os
conhecimentos sobre a concorréncia, localizacdo de especialistas e processos do dia a dia em

suas cabegas ou documentados em papel.

Empresas de alta tecnologia, principalmente as desenvolvedoras de software, perceberam
esta realidade e ndo param de desenvolver “solucdes’ para Gestdo do Conhecimento baseadas
no uso de tecnologia. Este mercado recebeu o nome de “knowledge management solutions”®

dajornalista especializada no assunto HILDEBRAND (1999).

8 Traduczo do autor: " Solucdes para Gestdo do Conhecimento”.



Estudos redizados pela Ovum®, citado em COMPUTER DEALER NEWS (2000),

apresentam projecdes de crescimento do mercado de solugdes para Gestdo do Conhecimento.

e O mercado de software para Gestédo do Conhecimento crescera de US$515 milhdes em
2000 para US$3,5 bilhdes em 2004;

¢ No mesmo periodo, servicos em torno da Gestdo do Conhecimento como: consultoria,
treinamento, auditoria etc. crescerdo de US$ 2,2 bilhdes para US$8,8 bilhoes.

Em suma, o mercado fornecedor para Gestdo do Conhecimento crescera, num todo, de

aproximadamente US$2,71 bilhdes em 2000 para US$12,2 bilhdes em 2004.

Visto a expressividade dos nimeros mostrados, estaremos discutindo em nosso quarto e
ultimo capitulo como as organizagdes utilizam estas ferramentas de Gestdo do Conhecimento,

mai s precisamente na transferéncia de conhecimento.

8 Nota do autor: Ovum é uma empresa multinacional na &rea de pesquisas e estudos de mercado. E conhecida
mundialmente por sua reputacao e relevancia no mercado em que atua.
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CAPITULO 4

UTILIZACAO DE SOFTWARE PARA TRANSFERENCIA DE
CONHECIMENTO
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Este capitulo discute a utilizagdo de software para transferéncia de conhecimento nas
organizagdes. Faremos uso de exemplos reais para ilustrar suas caracteristicas e implicacoes

nas organi zagoes.

De modo a estreitar nosso foco de andlise definimos para este trabalho que software é a
tecnologia suportada pelo conceito de Intranet. Como veremos mais a seguir, tal conceito foi
ampliado em virtude das demandas da Gestdo do Conhecimento e do comércio eletrénico via

Internet.

Contrariando 0 método até entéo utilizado para construcdo deste trabalho, baseado na
pesquisa a autores das areas de Gestdo do Conhecimento e tecnologia da informagdo, neste
altimo capitulo utilizamos artigos de publicagdes especializadas nos assuntos supracitados.
Adotamos este método pois julgamos ser ele 0 mais adequado para os objetivos almejados,
dar resposta a pergunta a respeito de como tem-se utilizado software para transferir
conhecimento nas organizagdes. O mercado de software para este fim é extremamente
mutante, tudo que se I1€ hoje corre o risco de tornar-se obsoleto em poucos meses. Com esta

preocupacdo nos atemos ao Novo e ao recém publicado.

4.1 AsDiferentes Origens do Software

As definicdes sobre software, expostas no capitulo 2, nos gudam a compreender o que
vem acontecendo nas organizacOes preocupadas com a gestdo de seu conhecimento.

Observamos que os aplicativos adotados pelas empresas se originam de trés formas distintas:

e Desenvolvimento completo do aplicativo: empresas vision&rias como a Hewlett-Packard
desde o surgimento das primeiras teorias sobre Gestdo do Conhecimento ja vislumbravam
formas utilizar tecnologia da informacdo para este fim. Como ilustrado no capitulo
anterior, a HP desenvolveu o Connex uma ferramenta para uso interno que catalogava as
habilidades dos funcionarios em um banco de dados. O resultado final era um “knowledge
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map’®, onde podia-se procurar por especidistas e entrar em contato com eles. O

“Connex” teve de ser desenvolvido inteiramente pela organizacdo porque ndo haviam
fornecedores de software para Gestdo do Conhecimento.

e Desenvolvimento parcial do aplicativo: empresas como a Ernst & Y oung, citada também
no capitulo 3, aproveitaram ferramentas j& existentes no mercado e promoveram alteractes
nestas para que atendessem as demandas da organizagdo. Neste caso 0 “Lotus Notes’ foi a
solucéo escolhida pela organizagéo;

e Adocdo de solugdo pronta: o crescimento do mercado de Gestdo do Conhecimento tem
atraido a atencdo de empresas desenvolvedoras de software para uma nova realidade:
ferramentas prontas para Gestdo do Conhecimento. O mercado demanda solucdes préticas
em suainstalagdo e primeiros usos, assemelhando-se a um automoével, onde basta-se virar
a chave e sair dirigindo. Estas ferramentas, por enquanto, sdo privilégio de poucas e
grandes organizacfes que podem arcar com os atos investimentos envolvidos, tanto no
software, mas como em tudo que o suporta: hardware, treinamento, infra-estrutura de
telecomunicaces, etc. Um exemplo desta tecnologia € o DocsFolcrum, uma ferramenta de
pesquisa e organizagcdo de documentos para Intranets, que tem seu preco basico fixado em
25 mil ddlares para ambientes até 100 usuarios.

Por via de regra, as organizactes nunca apostam em apenas um dos caminhos expostos
acima, mas sim, numa combinagdo entre eles. Muitas vezes tem-se um aplicativo
desenvolvido “em casa’ e outro adquirido de um fornecedor especializado, como veremos a

seguir no exemplo da empresa KPMG.

Como nosso foco é voltado as Intranets, nos tpicos subsequentes citaremos aplicativos

gue tem como base esta tecnologia.

Na época em que a maioria dos autores pesquisados escreveram suas obras sobre Gestéo
do Conhecimento a rede mundial ndo tinha a forca que tem hoje, muito menos o comércio
eletronico, 0 “business-to-business’ e tudo mais que foi desenvolvido ao longo do final da
década de 90. O conceituado relatério biena da NATIONAL SCIENCE BOARD para
assuntos afetos a engenharia e tecnologia em geral, praticamente ndo cita 0 comercio
eletronico em sua edicdo de 1998, j& na edicdo seguinte, 2000, dedica paginas ao assunto dada

aimportancia do mesmo no contexto social e econdmico dos EUA. Hoje, hAumatendénciade

8 Traduczo do autor: "Mapa de conhecimentos”
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unificac8o de todas as tecnologias e conceitos em uma base comum, como exemplificou Larry
Hawes, analista do Delphi Group of Boston: “knowledge management is a huge part of e

business, especially in the B2B®® space”®. WITT (2000)

4.2 Portais Cor por ativos

Como visto no capitulo 2, as Intranets permitem que usuérios sgjam definidos e diferentes
niveis de contetido de informag&o disponibilizados a eles. A navegacdo por meio de “web
browsers’ permite que qualquer funcionario, em qualquer parte do mundo, tenha a mesma

sistematica de acesso a contetido disponibilizado em servidores “web” na organizacéo.

Empresas como a Yahoo!, Excite e Lycos nos permitem experimentar a sensagdo de
navegar por uma Intranet. Fornecemos nosso nome de usuério e senha ao sistema que se
encarrega de montar a pagina principal do “portal” com o conteido que previamente tinhamos
determinado. Mas o que € um “portal” ? Portal, como o proprio nome diz, ndo € um ponto de
chegada, mas sm, de partida para diversos destinos. previsdo do tempo, Ultimas noticias,
salas de bate-papo, correio eletrbnico e muitos outros. Nas organizacdes os “portais’ tem
conteldos de cardter estritamente corporativo, disponibilizando informacBes sobre

departamentos, projetos, produtos etc. TKACH®

No inicio os portais corporativos tinham como principal funcéo disseminar informacoes
pela organizacéo. Hoje, em tempos de “e-business’ e Gestédo do Conhecimento eles ganharam
novas funcbes e vem se mostrando uma das melhores ferramentas de tecnologia da

informacao para as organizagdes. WITT (2000)

8 gSigla para “ business-to-business’

8 Traduczo do autor: "Gestdo do Conhecimento é parte importante do comércio eletronico, especialmente do
‘business-to-business'.”

& Vide documento em anexo
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Como vimos no inicio do capitulo, software para portais corporativos podem ser
adquiridos em lojas, desenvolvidos a partir do nada por uma organizagéo, ou adaptado de uma

solucdo ja existente.

4.2.1 Portais do Conhecimento

E comum encontramos pegquenos grupos nas organizacdes desenvolvendo Intranets
proprias. Como definimos no capitulo 2, esses “arquipéagos tecnolégicos’ tendem a se
transformar em problemas quando a organizacdo comecar a investir em programas de
integracdo de sistemas. Os diversos padrdes, tecnologias utilizadas e a propria organizacéo
destas Intranets contribuem para a falta de agilidade na transmissao de conhecimento entre as

partes da empresa.

O uso de “portais do conhecimento”®

tem sido uma boa saida diante de tal fragmentacéo
de sistemas, eles oferecem um ponto Unico de acesso as informagdes corporativas, a base para
a colaboragdo entre individuos e grupos e, finalmente, um banco de dados contendo
informacdes sobre especialistas da organizagdo. A Hewlett-Packard tem seu projeto de portal
do conhecimento em andamento. O “Portico” interliga pessoas a assuntos da organizacéo,

fornece ainda “atalhos’ para portais menores, mais especificos em conteldo. CIO

MAGAZINE ONLINE (1999)

Em pesquisa realizada pelo Delphi Group em 1999, apud CIO MAGAZINE ONLINE

(1999), temos os seguintes resultados quanto as demandas exigidas a estes sistemas:

e Vinte e trés por cento dos entrevistados gostariam que seus portais tivessem melhor
integracdo com outras aplicacdes e sistemas corporativos, ERPs por exemplo;

% Do inglés “knowledge portals’
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Quase dezenove por cento gostariam de ter maior poder de busca de documentos e
indexacdo dos mesmos;

e Apenas 5% acreditam que o ambiente construido para colaboragéo poderia ser melhorado;
e Por voltadetrés por cento acham que o portal poderia ser mais facilmente utilizado;

e QOutrostrés por cento acham que faltam aos portais a capacidade de analisar contelido;

e Apenas 2,5% gostariam de ver mais recursos de categorizagdo de documentos.

Como vimos no capitulo anterior, a transferéncia de conhecimento depende da
transmiss&o e absor¢do de conhecimento. Nosso foco € a transmissdo, processo que envolve
transmissores e receptores, pois para que ea ocorra precisamos saber que ha conhecimento

disponivel, caso contrério atransmissao perde seu sentido.

Mike Turillo, “chief learning officer”® da KPMG, afirma: “I’'m concerned that people
don’t know how to find what they need.”® e ainda, “And when they finally find it, they don’t
know how to useit. We spend alot of our time just trying to manage it"®. Paralidar com este
e outros problemas a KPMG esta utilizando um software da Tacit Knowledge Systems®,
especidista em sistemas para Gestdo do Conhecimento. A ferramenta € chamada
KnowledgeMail, e tem como ambiente de utilizacdo a Intranet da KPMG. Além das
caracteristicas normais de um aplicativo de correio eletrénico, o software conta com médulos
especificos que gudam os funcionarios em tarefas mais especificas relacionadas a Gestdo do
Conhecimento. Ao trabalhar em um documento, o KnowledgeMail analisa o contelido do
mesmo e 0 compara com outros documentos espalhados pela organizacdo. Com 1sso,
podemos saber quem esta trabalhando em projetos similares aos nossos e quando. Podemos

pedir gjuda a especialistas no assunto, ou a outras pessoas que estgjam fazendo tarefas

8 Nota do auttor: executivo que trata de assuntos ligados ao aprendizado na organizacio

8 Tradug&o do autor: "Me preocupa o fato das pessoas ndo saberem como encontrar o que precisam.”

8 Traduc&o do autor: "E quando eles finalmente encontram o que procuram, ndo sabem o que fazer. N6s
dedicamos muito tempo tentando administrar o que encontramos.”



91

semelhantes as nossas. O sistema favorece a colaboracdo, a troca de conhecimento e idéias
sobre fatos reais. O aplicativo ainda acumula informagdes sobre o conteido visualizado pelo
funcionario na tanto na Internet, quanto na Intranet corporativa. Isso significa dizer que
guanto mais o funcionario navega pelos documentos disponiveis, mais informagdes terd o
sistema sobre seus interesses, podendo indica-lo a outros funcionarios com mesmo interesses
em comum. Por volta de 2000 consultores e analistas, utilizam este sistema hoje. WEBSTER

(2000)

Contetido é o0 que néo falta as grandes organizacdes do conhecimento. O volume de
documentos que transita nestas empresas € impressionante. A KPMG, empresa que vive do
conhecimento de suas pessoas, |ogo considerada uma organizagdo do conhecimento, mantém
uma equipe de 15 pessoas dedicadas a uma uUnica funcdo: capturar e descodificar o
conhecimento existente em mais de 8 mil documentos, apresentacdes, livros e artigos que séo

inseridos no sistema diariamente! GLASSER (1999)

A Hewlett-Packard, possui uma base de dados de 11 terabytes™ alimentando 23 sistemas

de “data-warehousing” %

e movimentando 1,3 terabyte por dia em informagdes. A companhia
estima que 10 terabytes, 91% do total, estgam atrelados a processos de Gestdo do

Conhecimento da empresa. CIO MAGAZINE ONLINE (2000)
4.2.2 O Exemplo da Xerox Corp. no Desenvolvimento de Solucdes para
Gestéo do Conhecimento

As informagdes contidas neste tépico foram retiradas de uma so fonte: CIO MAGAZINE

ONLINE (1999). Todas as outras serdo referenciadas caso necessario.

% Nota do autor: empresa norte americana
°! Nota do autor: 11 x 1.000.000.000.000 bytes
2 Nota do autor: grandes empresas conseguem, com muito esforco, administrar uma estrutura apenas.
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A Xerox é conhecida por suas iniciativas bem sucedidas na area da Gestédo do
Conhecimento. Uma prova disso sdo os dois produtos que nasceram internamente, mas 1ogo
passaram a ser comercializados no mercado de Gestdo do Conhecimento, os sistemas Eureka

e AmberWeb.

O Eureka tem um papel importante na empresa, pois através dele grupos de técnicos se
relnem com clientes e fornecedores diariamente para discutir assuntos relacionados aos
produtos da empresa. E um volume inimaginavel de informagBes e conhecimentos que
percorrem este sistema dada a quantidade e a complexidade dos muitos produtos e servicos

oferecidos pela Xerox.

O Eureka surgiu diante da necessidade de fornecer manutencéo aos milhares de manuais
de procedimentos e guias do usuario existentes para os produtos da empresa. Esse tipo de
material perde sua validade muito rapido e a Unica forma de agir contra esse problema é
envolvendo pessoas para que elas troquem conhecimentos e ndo dependam mais do manual
em papel. Agora € possivel contatar um técnico especialista ao invés de procurar em um
manual de instru¢des. Desde sua implantagdo em 1996, o Eureka vem sendo utilizado por 22
mil técnicos espalhados pelo mundo. Sdo mais de 5000 dicas assinadas por seus respectivos
autores no sistema. Fato este que gerou muita motivacdo nos colaboradores, que se sentem

parte do trabalho e do sucesso da empresa em manter seus clientes satisfeitos.

A empresa reduziu em 10% seus custos com servicos gragas ao Eureka.

O software AmberWeb, que também transformou-se em um produto da empresa, € um

caso de sucesso naimplantacéo de tecnologia para transferéncia de conheci mento.
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O objetivo era propiciar aos 500 pesquisadores da empresa um loca comum para

compartilhamento de projetos e conhecimentos em areas especificas de estudo.

Em poucos meses o nimero de usuarios saltou de 500 para 30 mil.

Isto se deve ao interesse que foi gerado nas outras areas, principalmente geréncia de
produto e marketing. Com o tempo todas as areas compartilhavam conhecimentos e projetos

através do AmberWeb.

A empresa desenvolveu um modulo especifico para suporte a clientes dentro do
“AmberWeb”. Nele, cerca de 800 perguntas diérias de clientes sdo armazenadas em uma base
inteligente que conta com mais de 250 mil respostas. O atendente navega por esta imensa base
de conhecimentos provindos de técnicos e especialistas do mundo todo, atento ao tipo de
produto, tecnologia utilizada, ou cliente em questdo, finalmente encontra a resposta mais

adequada ao problema.

4.3 Softwar e para Transferencia de Conhecimento Tacito nas Or ganizagdes

Conhecimento tacito €, segundo a maioria dos autores de Gestdo do Conhecimento, o

mai s cobicado pelas organi zagoes.

NONAKA & TAKEUCHI consideram atransferéncia de conhecimento tacito algo sério e

complicado, que depende de fortes aspectos culturais e individuai s para ocorrer.

O uso de tecnologia da informagdo para este fim € visto com desprezo por muitos, até

mesmo ridicularizado. Sr. Y ogesh Malhotra™, afirma que a tecnologia da informagéo so seria

% Nota do autor: fundador, diretor e CKO do @Brint Institute
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vélida para a organizacdo caso pudéssemos digitalizar as mentes dos funcionarios pois € la

gue se encontra o verdadeiro conhecimento. HILDEBRAND (1999)

Obviamente que tdo cedo ndo poderemos ter nossas idéias lidas por méquinas. Muito
menos transferi-las diretamente a outras pessoas via um dispositivo digital. Mas como bem
exemplificado por DAVENPORT & PRUSAK no capitulo anterior a tecnologia pode
desempenhar um papel de facilitadora nesses processos encurtando disténcias e acelerando

[Processos.

E o caso da teleconferéncia, uma tecnologia que permite a transmissdo de video entre

pessoas ou grupos conectados via uma rede de computadores, uma Intranet.

O software CU-SeeMe Web permite ndo somente a conversa entre pessoas em diferentes
localidades via transmisséo de video, mas também que estas registrem suas conversas em
bases inteligentes. Muitas empresas est&o utilizando ferramentas similares para interagir com

clientes em operagdes de comércio el etronico.

“Tecnology may not be the most important component of KM, but try doing without it
and you will quickly discover the limits of lunch clubs and informal get-togethers’®* O’ DELL

et ali. (1998: p.89)

4.4 Pr oximos Avancos

O que esperar da tecnologia da informagéo aplicada a Gestdo do Conhecimento no

futuro? O que esperar do furor em torno da Internet e do comércio e etrénico?

% Traducgo do autor: "Tecnologia da informag8o pode ndo ser o componente mais importante da Gestdo do
Conhecimento, mas tente fazé-lo sem gjuda dela e vocé descobrira rapidamente os limites dos almocos de
negacios e encontros informais.”
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Analistas como Sarah WITT da Intraspect Software esperam uma fusdo natural entre as
ferramentas de e-business e Gestdo do Conhecimento. Ela entende que os conceitos de Gestéo
do Conhecimento, assim como suas ferramentas tecnolégicas, serdo prontamente absorvidas
pelo mercado de comércio eetronico que necessita de recursos ja disponibilizados pela
Gestdo do Conhecimento. O que teremos sera uma maior participagdo do cliente na
construcdo do conhecimento organizacional. Pois até entdo as tecnologias para Gestdo do
Conhecimento sO funcionavam em sofisticados ambientes corporativos. O e-business esta
fazendo do cliente parte da Intranet corporativa. O proximo passo Seria convencer este cliente
a deixar suas experiéncias pessoais e conhecimentos registradas na companhia. Como afirma
Dan Latendre™: “Our costumers are interested in sharing knowledge and collaborating in a

business-to-business environment”%*. WITT (2000)

% Nota do autor: Vice presidente de marketing e “ business developement” da b2bScene.com, Ontério, Canada.
% Tradug&o do autor: "Nossos clientes estfo interessados em dividir conhecimentos e colaborar num ambiente de
‘business-to-business'”.
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CONCLUSOES

Diversos fatores contribuiram para a utilizagdo de tecnologia da informagdo na
Gest&o do Conhecimento. No inicio, muitos autores colocaram o recurso humano como
o principal agente da transmissdo de conhecimento dentro das organizacbes. Foram
surgindo entraves que progressivamente impediam a socializagdo do conhecimento
entre individuos: as distancias geogréficas impostas pela globalizagdo e a culturas que

valorizam o individualismo e o ambiente competitivo.

O barateamento dos equipamentos de informatica e dos servicos de
telecomunicagfes permitiram o desenvolvimento de novas tecnologias que poderiam ser
utilizadas na Gestdo do Conhecimento organizacional. Uma delas € a Intranet, sistema
de informagéo e comunicagdo para ambientes tipicamente corporativos. Inicialmente
com poucos adeptos, as Intranets cresciam em setores isolados das empresa com pouco
ou nenhum destague. Ao passo que NoVOos recursos iam surgindo logo imaginou-se que
as Intranets poderiam oferecer solugbes interessantes a problemas conhecidos nos
processos de compartilhamento de conhecimentos, trabalho em grupo e comunicagéo de

equipes remotas.

O final da década de 90 foi marcado por eventos importantes no campo da
Administracdo de Empresas e Administragdo de Sistemas de Informag&o. Houve um
movimento de fortificac8o dos sistemas corporativos, os ERPs, que prometiam integrar
todos os setores da organizagdo em um so sistema de informagdes que, no longo prazo,
resultaria em grandes ganhos através da otimizacdo das operacdes e reducdo dos custos.
Somam-se aos ERPs os sistemas de administracéo do relacionamento com clientes, que

literalmente inundaram as organizagGes com informagdes vindas do mercado e de seus
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principais agentes. O que se tem agora € um fluxo constante de informacdes vindas de
diversas partes do ambiente, externo e interno, indo parar na mesa dos gestores. O
processo de tomada de decisfo ficou favorecido dada a quantidade e a qualidade das
informacdes disponibilizadas. As Intranets, agora chamadas de “portais corporativos’,
tem a incumbéncia de ndo sO reunir informacBes vindas de diversas partes da
organizacdo, mas também registrar as acOes, 0s resultados dessas acles, as experiéncias
e impressdes dos funcionérios no dia a dia da empresa. O sistema utilizado pela KPMG,
gue registra e categoriza 0s assuntos de interesse dos funcion&rios enguanto estes
trabalham. O Portico, na Hewlett Packard, um portal corporativo que auxilia a procura

de especialista dentro da organi zacao.

Antes da adogdo de ferramentas tecnoldgicas o universo de conhecimento sobre
especialistas de pessoa em uma organizag&o ficava restrito a um setor, uma sala ou
corredor. DAVENPORT & PRUSAK (1998) afirmam ser 300 pessoas 0 nUumero
maximo de especialistas que podemos memorizar. Hoje € possive localizar e contatar
especialistas ao redor do mundo em questdo de minutos através de uma Intranet que

disponibilize o "mapa do conhecimento” da organizacéo.

A tecnologia também permite o encurtamento de disténcias através do uso de
videoconferéncia e ambientes virtuais, como: salas de reunifes virtuais, féruns de
discusséo via correio eetronico e outros. Algumas ferramentas de videoconferéncia
permitem que as pessoas insiram comentarios em uma base de dados a medida que
conversam. Podem ainda trocar arquivos, convidar outros participantes e muitos outros

recursos.
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Ferramentas como estas e muitas outras sdo utilizadas para operacdes de "business-
to-business’, onde clientes, fornecedores, e a prépria organizagdo sao colocados em um

ambiente comum de comunicagdo. A Intranet agora é parte do “e-business’ das

empresas.

N&o estamos muito distantes de uma realidade onde os conhecimentos de clientes,
fornecedores, parceiros e colaboradores seréo agregados e fardo parte de um sO sistema.
Os ERPs, sistemas de marketing e de administracdo da cadeia de suprimentos até entéo
forneceram informacfes as pessoas, ndo conhecimento. O conhecimento € construido
posteriormente através da experiéncia e da socializagdo dos individuos. O que a
tecnologia tem feito até o momento neste sentido € encurtar distancias e acelerar a

forma como estes eventos ocorrem nas organizagoes.
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ANEXOS
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ANEXO 1 - Defini¢cdes de Portais numa Intranet, Portais de I nfor magdes e
Portais do Conhecimento

Knowledge Portals
by Daniel Tkach

"You guys have done a fantastic job!" wasthe comment of the VP of Finance of your company, while you
wer e both waiting for the starting of the board meeting. " We have at our fingertipsall the information we
need and more— in fact, we have so much information that we don't have timeto even browseit all”.
"Therearealso timesthat we need to shareit with our colleaguesin Development and M ar keting but
cutting and pasting israther cumbersome. In addition, they are not familiar with many of our tools"
"You know what we need?" — he said — " we heed a way to present to everybody just theinformation
they need, in away that everybody can under stand and exchangeideas..." " Pleaselook in your bag of
tricks— hum... technology" — he ended with a grin — " maybe you can provide uswith themagic...
portal to our enterprise collective knowledge" . " Portals' — you pondered — " So he too heard about
them....l know what he needs.... will portals dothejob?"

Portals can be seen from several perspectives. "Portal" means "large door" or "gateway", indicating that the
portal itself is not the final destination but away to reach many other places. A Web portal is aweb site, usually
with little content, providing links to many other sitesthat can either be accessed directly by clicking on a
designated part of a browser screen, or can be found by following a organized sequence of related categories. In
many cases the required information can also be found through full-text search. Y ahoo!, AltaVista, and Excite,
are examples of well known web portals.

Intranet Web Portals

Enterprises are starting to implement intranets, and many are looking at the Web portals trying to apply the
lessons learned by the Internet access providers, to satisfy the corporate information access and dissemination
requirements. An Intranet Web Portal provides links to all the enterprise relevant sites (internal content
providers) and also to some external access providers, such as Yahoo! or HotBot. In many cases, they provide
links to external content providers such as Dow Jones or Lexis-Nexis. Aswith Internet portals, relevant
information can be find through extended search facilities or by following a enterprise defined taxonomy, which
isusually created by subject matter experts or competency communities, and organized by professional
librarians. The extension of the search is limited by usability and technology considerations, but can eventually
include not only internal web sites but also databases, file servers, and document management systems.
Because of the increasing load of information, Web Portals provide some personalization facilities which are
usually set manually by the users, and basically define a set of information categories to which the users want
easy access, as well as news or changes in web pages they want to be alerted about. The accessto content,
however, is not unified, asit isin the next point of evolution for enterprise portals: the Information Portals..

Information Portals

Information Portals present users with a gateway providing single logon and single image and a common ook
and feel, to access the many enterprise sources of content. Users would be provided with all the facilities of an
Enterprise Web Portal, but would not have to master, for instance, the intricacies of a query and reporting system
in order to access a database or get areport: they would be shielded by the portal from the complexity of the
underlying tools.

Information Portals provide a more or less seamless access to information derived from both structured and
unstructured data. Business Intelligence tools, such asthe IBM VisualWarehouse and Content Management tools
such asthe IBM Digital Library could be used by a market analyst, for instance, to analyze consumer buying
trends while visualizing the characteristics of the enterprise's products and those marketed by the competition.
Information Portals could eventually be extended to service the extranet (that is, the net serving the company, its
customers, and its suppliers).

The effectiveness of Information Portals can be enhanced by building applications that combine, analyze, and
distribute relevant information to the users, shifting the focus away from the content of the information to the
way the knowledge worker will useit.

Knowledge Portals
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Knowledge Portals represent the next step in the evolution of enterprise portals. A Knowledge Portalsisthe
fundamental building block of a Knowledge Management Infrastructure. It provides arobust substrate for
building a learning organization by providing all the facilities of an Information Catalog plus collaborative
facilities, expertise management tools, and a Knowledge Catalog to be used as arepository of institutional
memory. The Knowledge Catalog is a metadata store that supports multiple ways of organizing and gathering
content according to the different taxonomies used in the enterprise practice communities, including an
enterprise wide taxonomy when defined.

A Knowledge Portal providestwo distinct interfaces: a Knowledge Producer interface, supporting the knowledge
mapping needs of the knowledge worker in their job of gathering, analyzing, adding value, and sharing
information and knowledge among peers, and a Knowledge Consumer interface, that facilitates the
communication of the produce of the knowledge workers and its dissemination through the enterprise to the right
people, at theright time, to improve their decision making. A sophisticate personalization facility, based on user
roles as well as habits and preferences are akey feature of Knowledge Portals.

The knowledge workers populate sections of the Knowledge Catal og, and the productivity of thistask is vastly
improved in a Knowledge Portal through the use of web crawler, concepts extractor, summarizer, clusterer, and
categorizer functions, such as provided today by the IBM Intelligent Miner for Text. These functions can help
discover and make visible relationshipsin a set of seemingly unrelated pieces of information, providing a context
that enables the creation of tacit knowledge or insights.

Collaboration and expertise location are also key pieces of a Knowledge Portal. By integrating the knowledge
repository and tools to collaboration environments such as Lotus Notes and Teamroom, the Knowledge Portal
will become rapidly the key technology component for establishing an effective enterprise knowledge
management discipline.

Danie Tkach isthe IBM worldwide marketing manager for Knowledge M anagement Solutions. He serves
as Technology Director at the Institute for K nowledge M anagement.
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ANEXO 2 - Texto da Enciclopédia Britannica sobre as Origens do
Conhecimento

Origins of knowledge

Philosophers not only wish to know what knowledge is but also how it originates. This motivation is based, at
least in part, on the supposition that an investigation into the provenance of knowledge can help cast light on its
nature. From the time of the Greeks to the present, therefore, one of the major themes of epistemology has been a
guest into the sources of knowledge.

Plato's The Republic contains one of the earliest systematic arguments to the effect that sense experience cannot
be a source of knowledge. The argument begins with the assertion that ordinary persons have a clear grasp of
certain concepts, that of equality, for instance. In other words, people know what it meansto say that A and B
are equal, no matter what A and B are. But where does such knowledge come from? One may wonder, for
instance, whether it is provided by vision and consider the claim that two pieces of wood are of equal length. A
close inspection of these pieces of wood, however, shows them to differ slightly, and the more detailed the
inspection, via various degrees of magnification, the more disparity one notices. It follows that visual experience
cannot be the fount of the concept of equality. Plato applies this result to the operations of all the five senses and
concludes that sense experiencein general cannot be the origin of such knowledge. It must therefore have
another source, which he regards as prenatal (one such account is found in the myth of Er in Book X).

The mathematical example Plato selects to illustrate that the origin of knowledge is not in sense experienceis
highly significant; indeed it is one of the signs of his perspicacity that he should pick such an example. For, as
the subsequent history of philosophy reveals, the strongest case for the notion that at least some knowledge does
not derive from sense experience lies in mathematics. Mathematical entities are abstractions--perfect triangles,
disembodied surfaces and edges, lines without thickness, and extensionless points--and none of these existsin
the physical world, i.e., the world apprehended by the senses. It might be thought that, had Plato selected a
different example, say, the colour red, his argument would have been less convincing. But it is afurther sign of
his genius that he discusses colours as well as mathematical notions and provides good reasons for holding that
seeing examples or specimens of red (or any other colour) is not equivalent to knowing what that colour is. Such
knowledge must therefore have a different genesis than sense experience.
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ANEXO 3 - Charges do Cartunista Norte Americano Scott Adams que
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