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Resumo

O paradigma holistico é apontado para a Gestdo do Conheci-
mento como uma alternativa para o desenvolvimento de mo-
delos voltados ao intento de gerir o conhecimento. Mediante
esse registro, esse estudo tem por objetivo analisar a aderéncia
do modelo de Davenport e Prusak (1998) ao que se denomina
Gestéo do Conhecimento Holistica. Por meio da abordagem
qualitativa e fazendo uso do método de Anélise de Conteldo,
a referida obra foi examinada e sua adeséo foi representada por
meios quantitativos. Por resultado, o modelo de Davenport e
Prusak (1998) se adere em 84,6 pontos percentuais ao que se
denomina por Gestdo do Conhecimento Holistica, conforme
delineamento proposto nesse estudo. Conclui-se que ha neces-
sidade de desenvolvimento de novos modelos que contemplem
todas as dimensOes apresentadas nesse estudo. A anélise de
outros modelos seguindo os procedimentos desenvolvidos
nessa pesquisa, bem como o desenvolvimento de um modelo
holistico para a Gestdo do Conhecimento, sdo sugestdes de
pesquisas futuras.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Paradigma holis-
tico. Gestdo do Conhecimento Holistica. Davenport e Prusak.
Andlise de Conteudo.

1 Introducéo

Desde seu surgimento, aproximadamente em 1993 (Bo-
lisani e Handzic, 2015), a Gestdo do Conhecimento
(GC) vem sendo explorada sob diversas perspectivas.
Algumas dessas abarcam as vertentes de capital intelec-
tual (Edvinsson e Malone, 1998; Sveiby, 1998), tipos de
conhecimento (Zack, 1999; Nickols, 2000; Grant,
2007), criacdo do conhecimento (Takeuchi e Nonaka,
2008) e modelos de GC (Teixeira Filho, 2000; Angeloni,
2002; Probst, Raub e Romhardt, 2002; Terra, 2005; Ba-
tista, 2012; Bem, Coelho e Dandolini, 2016).

Um modelo, também denominado estrutura ou fra-
mework, busca representar, esquematicamente, os ele-
mentos principais da GC e suas interfaces (Weber,
2002). Resulta em uma abstracéo da realidade, uma sim-
plificacdo do mundo real, com vistas a promover um me-
lhor entendimento das questdes relacionadas ao conhe-
cimento (Cajueiro, 2008) em prol de seu gerenciamento.
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Assim, um modelo de GC tem por intento expor uma
estrutura que oriente como promover 0 gerenciamento
do conhecimento no mbito organizacional.

Todavia, dentre os diversos modelos propostos, também
h&d um mix de dimensbes que convergem e, em outros
casos, divergem, sendo essas moldadas de acordo com o
campo de pesquisa e influéncias do pesquisador. A
exemplo, o modelo de Piraquive, Garcia e Crespo
(2015) é sustentado pela perspectiva de gerenciamento
de projetos, enquanto o de Moscoso-Zea et al. (2016)
apresenta foco tecnoldgico, ambos relacionados ao con-
texto dos pesquisadores e situados no &mbito da GC.

Mediante a diversidade de modelos e a heterogeneidade
das dimensfes que os compBem, alguns pesquisadores
se voltaram para o intento de equalizar os aspectos con-
cernentes a essas estruturas. Holsapple e Joshi (1999)
analisaram 10 modelos e concluiram que nenhuma es-
trutura anula a outra, pois as dimens@es apresentadas
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divergem entre as estruturas, e ha a necessidade de de-
senvolvimento de um modelo abrangente e unificador.

Rubenstein-Montano et al. (2001) examinaram 26 mo-
delos e identificaram a inexisténcia de um consenso en-
tre os elementos a serem considerados em um fra-
mework abrangente. Algumas estruturas apresentavam
foco em determinada dimensdo e, por consequéncia, ne-
gligenciavam outras. Os autores concluiram que perma-
necia a necessidade de desenvolvimento de um fra-
mework abrangente e unificador.

Heisig (2009) promoveu a analise de 160 modelos e ra-
tificou as conclusdes dos estudos de Holsapple e Joshi
(1999) e Rubenstein-Montano et al. (2001), adicionando
que sdo “insuficientes os esfor¢os isolados [...] que ape-
nas abordam uma atividade da GC [...] e apenas um fator
critico de sucesso [...] o objetivo da GC é implementar
uma abordagem holistica” (Heisig, 2009, p. 16, traducdo
nossa).

A ideia de um modelo abrangente e unificador tem em
seu bojo o anseio de uma estrutura Unica que apreenda
as dimensdes e demais elementos da GC de forma tota-
litaria. Em outros termos, conforme ponderado por Hei-
sig (2009), uma abordagem holistica. Para Fteimi
(2015), que promoveu o exame de 74 modelos e os clas-
sificou em categorias, a categoria holistica demarca “di-
ferentes elementos da GC, que devem ser considerados
em conjunto” (Fteimi, 2015, p. 5, tradu¢do nossa) nos
frameworks, pois esses afetam a implementacdo da GC.

Os quatro estudos supracitados analisaram, juntos, o to-
tal de 270 modelos de GC e concluiram que essa tema-
tica demanda uma abordagem holistica, orientada ao
todo da GC de forma a apresentar uma estrutura que seja
totalitaria, abrangente e unificadora. Todavia, holistico
ndo ¢ simplesmente um sindnimo de “todo”, mas sim um
paradigma cientifico, ou seja, um padrdo cientifico me-
todoldgico adotado para tratar problemas (Kuhn, 1998).

O paradigma holistico surge como uma alternativa pe-
rante ao paradigma anterior — e ainda dominante — cha-
mado paradigma newtoniano-cartesiano. Também deno-
minado como reducionismo (Weil, 1991), esse para-
digma propde a divisao de um fendmeno em partes me-
nores para que essas possam ser analisadas isoladamente
de forma a permitir a compreensdo do todo (Crema,
1991). Esse processo de analise é oriundo de René Des-
cartes (1596-1650) e Isaac Newton (1642-1727) e faz
uso da mecanizagdo e matematizacéo (Ferreira, 2009).

Em contraponto, o paradigma holistico assume que as
partes devem ser analisadas, no entanto, em seu contexto
e ndo de forma isolada, como proposto no paradigma an-
terior. 1sso é relevante para que se mantenha as relacdes
entre as partes, relac6es essas que dao forma ao todo, ao
holus (Capra, 2000; Pereira, 2002; Crema, 2015).

Entdo, como se ajusta o paradigma holistico a GC? As
organizagdes, campo de atuacdo da GC, sdo fragmenta-
das por formarem um contexto seccionado em partes
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(organogramas, setores, cargos, especialidades). Essa
fragmentagdo é oriunda da Administracéo Cientifica de
Taylor e Ford (Silva, 2013; Maciel e Silva, 2008; An-
drade e Amboni, 2017). A GC, além de atuar em um
contexto reducionista, também tem em seus tracos a fra-
gmentacdo, exemplificada pelas dimensfes pessoas,
processos, tecnologia (Angeloni, 2002) e diversas outras
identificadas em modelos de GC.

Assim, uma GC ajustada ao paradigma holistico, deno-
minada nesse estudo por GC holistica, remonta a neces-
sidade de analisar as partes (dimensdes) da GC em seu
contexto, preservando as relagGes entre as partes. 1sso
permite a elevacdo da compreensdo do todo organizaci-
onal e da GC de forma integra, pois as partes sao consi-
deradas juntamente com suas conexdes que, por sua vez,
também moldam o todo, o uno, o hélus.

E esse delineamento holistico para a GC que os achados
de Holsapple e Joshi (1999), Rubenstein-Montano et al.
(2001), Heisig (2009) e Ftemi (2015) revelam. Almeja-
se uma estrutura unificadora, abrangente e, portanto,
ampla o suficiente em suas dimensGes (partes) e inter-
relagbes para que essa, por fim, possa ser denominada
holistica. E sobre essa perspectiva que esse estudo se ori-
enta.

Nessa pesquisa, 0 intento é investigar se ha orientagdo
de um modelo rumo a GC holistica, orientacdo essa pon-
tuada pelos estudos supracitados como necessaria. Espe-
cificamente, se objetiva analisar a aderéncia de uma obra
especifica; o modelo de Davenport e Prusak (1998).
Esse modelo foi determinado por ser o segundo mais ci-
tado em GC, conforme pesquisa de Santos et al. (2007),
Igarashi et al. (2008) e Zanini, Pinto e Filippim (2012).
Ressalta-se que a analise ndo visa 0 mérito ou demérito
da obra, mas sim identificar sua orientacdo a GC holis-
tica.

Para prover essa andlise, esse estudo se subdivide em se-
¢bes — em nota esse seccionamento também é fragmen-
tador, consequéncia do reducionismo — além dessa in-
troducdo. A se¢do seguinte (secdo 2) exprime 0s proce-
dimentos metodolégicos delineados para a consecucao
dessa pesquisa. Em sequéncia (secdo 3) a andlise do re-
ferido modelo é promovida, sendo seguida (se¢do 4) pe-
los resultados obtidos em atencdo ao objetivo tracado.
Por fim, as consideracdes finais (se¢do 5) séo apresenta-
das e as referéncias utilizadas nesse estudo sdo relacio-
nadas.

2 Procedimentos Metodol6gicos

Esse estudo se classifica como sendo do tipo descritivo
com abordagem qualitativa-quantitativa, com técnica de
analises bibliografica e método de Andlise de Contetdo.
E descritivo por promover a descri¢do da investigagio
primando pela exatiddo do processo empregado (Gil,
2002).
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A abordagem qualitativa (Barros e Lehfeld, 2007) é em-
pregada pela leitura da obra bibliogréafica de Davenport
e Prusak (1998), visando identificar as dimensdes da GC
holistica. Diante dessa identificacdo, a abordagem quan-
titativa (Minayo, 1998) é empregada de forma a quanti-
ficar a adesdo da referida obra ao que se denomina por
GC holistica.

Para prover a analise foi utilizado o método de Analise
de Contelido, que admite a quantificacdo e qualificacdo
em seu emprego. Conforme Bardin (1977) esse método
consiste em

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes Vvi-
sando obter, por procedimentos sistematicos e objectivos de
descricdo do contetido das mensagens, indicadores (quanti-
tativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producao/recepgao (variaveis in-
feridas) destas mensagens (Bardin, 1977, p. 42, italico ori-
ginal).

Para a aplicacdo desse método devem ser estabelecidas
as categorias de analise, também denominadas unidades
de registro (Bardin, 1977), de andlise ou classifica¢do
(Laville e Dionne; 1999). Essas categorias consistem
nos elementos a serem investigados e, por meio dessas,
os segmentos do texto original sdo extraidos para poste-
rior ordenacéo, categorizagdo e contagem de frequéncia
(Bardin, 1977).

No &mbito desse estudo as categorias de andlise refletem
as dimensdes da GC holistica. Tais dimensdes sdo os Fa-
tores Criticos de Sucesso da GC, entendidos como areas
em que, se os resultados forem satisfatdrios, garantirdo
0 desempenho organizacional bem-sucedido (Rockart,
1979). Portanto, as dimens6es da GC holistica sdo criti-
cas para o sucesso das investidas voltadas para o conhe-
cimento e constituem as unidades de registro da Analise
de Contetdo, empregada por esse estudo.

Conforme Laville e Dionne (1999) as categorias de ana-
lise podem ser de trés tipos: 1) abertas: levantadas ao
longo da analise; 2) fechadas: definidas a priori pelo
pesquisador; ou 3) mistas: definidas a priori, mas se ad-
mite modifica¢Bes ao longo da analise, sendo a juncéo
das anteriores.

Nessa pesquisa as categorias sdo fechadas e foram con-
solidadas mediante a realizagdo de uma revisao sistema-
tica da literatura de artigos que exploraram os Fatores
Criticos de Sucesso para o gerenciamento do conheci-
mento. Precisamente em 12/08/2017, as 07:05, foi reali-
zada pesquisa na base SCOPUS, com os termos "kno-
wledge management" e "critical success factors", se va-
lendo do conector l6gico booleano "and" no titulo e sem
recorte temporal.

Por resultado, foram obtidas 48 publica¢des, sendo apli-
cados quatro critérios de exclusdo sequenciais. Os crité-
rios e as referéncias desconsideradas por meio de suas
aplicacOes sdo expressos por meio do Quadro I.
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Critério de exclusdo

1. Pesquisas indisponiveis para download

Referéncias: Sedighi (2017), Zieba (2014), Mohaghar,
Zanjani e Nouri (2013), Ansari (2011), Milosz e Milosz
(2010), Sivaramakrishnan (2010), Zanjani, Abadi e
Zare (2009) e Butler e Murphy (2007).

2. Pesquisas que ndo contenham os descritores no titulo

Referéncias: N&o se aplica.

3. Pesquisas duplicadas
Referéncias: Sedighi (2015).

4. Pesquisas que ndo fundamentam os Fatores Criticos de
Sucesso apresentados

Referéncias: Alazmi e Zairi (2003), Koumpouros, Ni-
colosi e Martinez-Sellés (2006), Rubenstein e Geisler
(2007), Chung, Tsai e Hsu (2007), Menkhoff (2007),
Akhavan, Hosnavi e Sanjaghi (2009), Chong e Lin
(2009), Chang (2009), Yang, Yehe e Lee (2010), Faed,
Radmand e Talevski (2010), Abd-Elaziz (2011), Akha-
van (2011), Toloie-Eshlaghy e Akbari-Yusefvand
(2011), Liu (2011), Talebi (2012), Mas-Machuca e
Martinez Costa (2012), Silva Junior, Polizel e Silva
(2012), Patil e Kant (2012), Ramezani, Fathain e Tajdin
(2013), Patil e Kant (2013), Patil e Kant (2014), Berjis,
Shirouyehzad e Tavakoli (2015), Cahyaningsih, Sen-
suse e Sari (2016) e Rohajawati (2016).

Quadro 1. Critérios de exclusdo da revisao sistematica de fa-
tores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa.

Os estudos desconsiderados pela aplicacdo dos critérios
de exclusdo 1, 3 e 4 totalizam 8, 1 e 24, respectivamente.
O critério 2 ndo acarretou a exclusdo de nenhum estudo.
A publicagdo de Sedighi (2015) foi desconsiderada, no
critério 3, por apresentar o mesmo contelido que Sedighi
(2017).

Apbs a aplicagdo destes critérios restaram 15 publica-
¢des cientificas, sendo Wong (2005b), Akhavan, Jafari
e Fathian (2006), Lin e Lin (2006), Al-Mabrouk (2006),
Gai e Xu (2009), Valmohammadi (2010), Altaher
(2010), Abbaszadeh, Ebrahimi e Fotouhi (2010), Wai,
Hong e Din (2011), Sedighi e Zand (2012), Anggia
(2013), Naghavi, Dastaviz e Nezakati (2013), Arif e
Shalhoub (2014), Zieba e Zieba (2014) e Kumar, Singh
e Haleem (2015).

A estas publicacbes foram adicionadas as pesquisas de
Skyrme e Amidon (1997) Davenport, De Long e Beers
(1998) e Wong e Aspinwall (2005) por serem frequen-
temente citadas nas producdes analisadas, resultando no
total de 18 artigos. Os Fatores Criticos de Sucesso destas
publicacdes foram consolidados e resultaram no total de
13 fatores criticos para o gerenciamento do conheci-
mento, sendo esses as dimensdes — categorias de analise
fechada — para as quais a GC deve se atentar visando seu
sucesso em &mbito organizacional. Essas sdo definidas
como:

Corréa, Fabio; Franca, Renata de Souza; Ziviani, Fabricio Ziviani. A gestdo do conhecimento holistica: analise de aderéncia do modelo de Davenport
e Prusak (1998). // Brazilian Journal of Information Studies: Research Trends. 12:3 (2018) p.49-p.63. ISSN 1981-1640.



a)

b)

d)

Estratégia: desenvolver a estratégia de GC alinhada
com a estratégia organizacional (Skyrme e Amidon,
1997; Wong e Aspinwall, 2005; Akhavan, Jafari e
Fathian, 2006; Al-Mabrouk, 2006; Sedighi e Zand,
2012) e clarificar a estratégia da GC a organizagdo
de forma a permitir que os funcionarios compreen-
dam os objetivos almejados e as atividades a serem
desempenhadas (Wong e Aspinwall, 2005; Wong,
2005; Lin e Lin, 2006; Gai e Xu, 2009; Abbaszadeh,
Ebrahimi e Fotouhi, 2010);

Lideranca e suporte da alta administracdo: apoiar a
GC com investimentos para sua operacionaliza¢do
(Davenport, De Long e Beers, 1998; Gai e Xu,
2009); apontar os conhecimentos mais importantes
para a empresa (Davenport, De Long e Beers, 1998);
apoiar moralmente o programa de GC (Al-Mabrouk,
2006); conceder tempo aos lideres e funcionarios
para atividades relacionadas ao conhecimento (Arif
e Shalhoub, 2014; Kumar, Singh e Haleem, 2015);
apoiar as atividades e processos de GC por meio de
exemplos e palavras (Wong, 2005; Akhavan, Jafari
e Fathian, 2006; Sedighi e Zand, 2012; Zieba e Zi-
eba, 2014); e contribuir para a homogeneizacao da
mensagem relacionada ao proposito do gerencia-
mento do conhecimento (Al-Mabrouk, 2006);

Equipe de gestéo do conhecimento: definir papéis e
suas responsabilidades, bem como o perfil de profis-
sionais (chefe, editores de conhecimento, dentre ou-
tros) relacionados ao conhecimento (Davenport, De
Long e Beers, 1998; Wong e Aspinwall, 2005; Val-
mohammadi, 2010 e Arif e Shalhoub, 2014); definir
um chefe de conhecimento, responsavel por coorde-
nar, gerenciar e estabelecer os processos de conheci-
mento rumo ao que se pretende alcancgar pela pro-
posta de GC (Wong, 2005; Gai e Xu, 2009; Sedighi
e Zand , 2012); e estabelecer uma equipe de GC
(contratacdo ou absorcdo de funcionérios internos
que atendam ao perfil) de acordo com o perfil da or-
ganizacdo (Davenport, De Long e Beers, 1998;
Wong, 2005; Wong e Aspinwall, 2005; Al-Mabrouk,
2006; Lin e Lin, 2006; Gai e Xu, 2009; Valmoham-
madi, 2010; Arif e Shalhoub, 2014; Sedigui e Zand,
2012);

Recursos (financeiro, humano, material e tempo):
avaliar a disponibilidade de recursos financeiros e
concedé-los para a operacionalizagdo da GC, consi-
derando a infraestrutura, sistemas tecnoldgicos, sala-
rios e insumos materiais (Al-Mabrouk, 2006;
Abbaszadeh, Ebrahimi e Fotouhi, 2010); disponibi-
lizar recursos humanos para a conducdo da GC
(Wong, 2005); disponibilizar infraestrutura fisica
para instalacéo da equipe de GC e materiais para exe-
cucéo do trabalho das pessoas que conduzem a GC
(Sedigui e Zand, 2012; Kumar, Singh e Haleem,
2015); e disponibilizar tempo para que os funciona-
rios compartilhem o conhecimento e para que a
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e)

f)

9)

h)

)

equipe de GC conduza suas atividades (Al-Mabrouk,
2006);

Processos e atividades: estabelecer processos de GC
a serem contemplados no &mbito organizacional
(Valmohammadi, 2010; Sedigui e Zand, 2012); e in-
tegrar os processos ao fluxo de trabalho, de forma
clara, estruturada e sistematica, para que os indivi-
duos possam desempenhé-los (Gai e Xu, 2009);

Gestdo de recursos humanos: promover a contrata-
cdo de pessoas mediante lacunas de conhecimento
identificadas como necessarias a organizacéo e perfil
aderente a proposta da GC (Wong 2005; Wong e
Aspinwall, 2005); promover a capacitacdo (desen-
volvimento) das habilidades e competéncias dos in-
dividuos, para aplicagdo posterior na empresa
(Wong, 2005; Kumar, Singh e Haleem, 2015); e de-
senvolver politicas de carreira como fomento a am-
bicdo dos funcionarios visando a retengdo dos mes-
mos na organizagdo (Wong, 2005);

Treinamento e educacgdo: promover treinamento para
homogeneizar conceitos, vocabulo e o intento da GC
(Al-Mabrouk, 2006; Akhavan, Jafari e Fathian,
2006); estabelecer o proposito da GC e os papéis a
serem desempenhados pela equipe de conhecimento
(Davenport, De Long e Beers, 1998; Wong e As-
pinwall, 2005); prover habilidades para o desenvol-
vimento de atividades e uso de ferramentas voltadas
ao conhecimento (Abbaszadeh, Ebrahimi e Fotouhi,
2010; Anggia, 2013); assumir flexibilidade na acei-
tacéo de erros para prover o aprendizado por sucesso
e falha (Skyrme e Amidon, 1997; Arif e Shalhoub,
2014); e educar funcionarios veteranos, recém-admi-
tidos e novos entrantes quanto aos itens anteriores
(Kumar, Singh e Haleem, 2015);

Motivagdo: desenvolver plano de carreira e avalia-
¢ao dos funcionarios (Wong, 2005; Sedighi e Zand,
2012; Zieba e Zieba, 2014); desenvolver um sistema
de motivacdo que considere recompensas (financei-
ras) e ou gratificacdes (beneficios ndo financeiros) e
reconhecimento aos funcionarios (Wong e As-
pinwall, 2005; Valmohammadi, 2010; Zieba e Zieba,
2014; Arif e Shalhoub, 2014); e sinalizar a gestdo de
recursos humanos praticas motivacionais alinhadas
ao intento de criagdo e compartilhamento do conhe-
cimento, bem como ao comportamento colaborativo,
criativo e de trabalho em equipe (Al-Mabrouk, 2006;
Lin e Lin, 2006; Gai e Xu, 2009; Valmohammadi,
2010);

Trabalho em equipe: fomentar o trabalho em equipe
com vistas ao compartilnamento e criacdo de novos
conhecimentos (Akhavan, Jafari e Fathian, 2006;
Wai, Hong e Din, 2011; Sedighi e Zand, 2012);

Cultura: estabelecer uma cultura tolerante a erros e
que reconheca potencial de aprendizado por meio
desses (Wong, 2005);
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k) Tecnologia da informagdo: permitir o armazena-
mento do conhecimento explicito de forma flexivel
e sua recuperacao por diversos mecanismos de inde-
Xacao, como palavras-chave, dicionarios de sindni-
mos, tesauros, taxonomias, dentre outros (Daven-
port, De Long e Beers, 1998; Arif e Shalhoub, 2014);
€ prover recursos capazes de permitir a conexao en-
tre os individuos, como videoconferéncia, telefones,
dentre outros (Skyrme e Amidon, 1997; Wong e As-
pinwall, 2005; Sedigui e Zand, 2012; Kumar, Singh,
Haleem, 2015);

1) Mensuracéo: estabelecer indicadores e métricas, fi-
nanceiros e nao financeiros, para medicdo da GC
(Al-Mabrouk, 2006; Gai e Xu, 2009; Sedigui e Zand,
2012); estabelecer formas de afericéo dos beneficios
obtidos pela GC, como solucéo alternativa ao esta-
belecimento de indicadores e métricas (Davenport,
De Long e Beers, 1998); estabelecer diagnosticos
para avaliacdo da GC, visando identificar lacunas a
serem sanadas em diversos aspectos organizacionais
(Akhavan, Jafari e Fathian, 2006; Arif e Shalhoub,
2014); e comunicar a alta administragdo e demais
partes interessadas quanto aos resultados aferidos,
medidos e diagnosticados (Wong, 2005; Al-
Mabrouk, 2006);

m) Projeto Piloto: planejar um projeto piloto para con-
ducdo primeira da GC em menor &mbito organizaci-
onal visando identificar melhores praticas a serem
adotadas na empresa de forma a elevar o potencial
de acerto em uma investida de maior amplitude or-
ganizacional. (Skyrme e Amidon, 1997; Akhavan,
Jafari e Fathian, 2006).

As dimens@es acima descritas conformam a GC holis-
tica e serdo as categorias de analise a serem utilizada na
Andlise de Contelido. Em outros termos, a obra de Da-
venport e Prusak (1998) serd lida integralmente visando
identificar a presenca, ou auséncia, dessas dimensdes
(abordagem qualitativa) de forma a permitir identificar
0 quanto (abordagem quantitativa) esse modelo se adere
a GC holistica. O processo de andlise é descrito na se¢do
seguinte.

3 Analise do modelo de Davenport e Prusak
(1998)

Davenport e Prusak (1998) situam a GC sob a perspec-
tiva de mercado, aludindo que aspectos sociais (pes-
soas), econdmicos (valor sobre o conhecimento) e poli-
ticos (politica interna) estdo presentes na GC assim
como nos mercados e, portanto, as organizagfes consti-
tuem mercados de conhecimento. As pessoas podem ser
compradores, vendedores ou corretores de conheci-
mento que recebem algum tipo de valor, seja por premi-
acdo, salarios, cargos, ou outras formas de remuneragao
financeira e ndo financeira para comercializarem seus
conhecimentos, e a politica organizacional conforma
esse COMércio.
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O framework de Davenport e Prusak, (1998) apresenta
trés processos principais: 1) geracdo do conhecimento;
2) codificacdo e coordenacdo do conhecimento; e 3)
transferéncia do conhecimento, aderentes a dimensao
Processos e atividades.

A fase de geracdo do conhecimento (1) corresponde ao
processo de adquirir e desenvolver conhecimento orga-
nizacional de forma consciente e intencional. Essa fase
se alicerca na premissa de que o conhecimento é o maior
ativo de uma empresa e “a empresa que deixar de gerar
conhecimento novo muito provavelmente deixara de
existir” (Davenport e Prusak, 1998, p. 81). Os autores
apresentam seis modos de geracdo do conhecimento or-
ganizacional, sendo aquisicdo, aluguel, recursos dedica-
dos, fusdo, adaptacéo e redes de conhecimento.

A aquisicdo condiz com o processo de apreenséo do co-
nhecimento ou compra. Por apreensdo, Davenport e Pru-
sak (1998) aludem que o conhecimento ndo precisa ser
inventado na empresa, mas pode ser obtido do ambiente.
A terminologia “roubo”, utilizada trés vezes pelos auto-
res, enfatiza que a apreensdo é um meio de capturar co-
nhecimento externo e ndo de crid-lo. A maxima € que a
empresa “precisa contar com a disponibilidade do co-
nhecimento [...] e ndo gerar ideias novas como um fim
em si” (Davenport e Prusak, 1998, p. 64-65).

A compra do conhecimento resulta no processo de aqui-
sicdo de empresas ou contratacdo de individuos. A con-
tratacdo assume a compra do conhecimento do individuo
por meio de pagamento de salarios, enquanto a aquisi¢do
de empresas considera que o conhecimento da empresa
adquirida, residente nos funcionarios (tacito) ou em pro-
cessos, documentos, dentre outras midias (explicito),
torna-se de propriedade da empresa adquirente (Daven-
port e Prusak, 1998). Ambas formas de aquisi¢do — apre-
ensdo ou compra — sdo enraizadas na visdo dos autores
da existéncia de mercados do conhecimento.

Outra forma de geragdo do conhecimento é pelo aluguel,
que “significa realmente alugar uma fonte de conheci-
mento” (Davenport e Prusak,1998, p. 69). Pode ser feito
por meio de financiamentos de parcerias empresa-uni-
versidade, programas de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) e consultorias. A ideia por tras da locacéo é que
a empresa aluge fontes de conhecimento — pessoas ou
empresas — fazendo com que tais fontes compartilhem
ou apliguem seus conhecimentos na organizagdo e, em
troca, essas fontes sdo remuneradas como no caso de
consultorias.

Os recursos dirigidos, também denominados recursos
dedicados, permitem a geracdo de conhecimento fa-
zendo uso do estabelecimento de “unidades ou grupos
para essa determinada finalidade” (Davenport e Prusak,
1998, p. 70). Por esse angulo, os autores situam que o
conhecimento pode ser gerado por grupos internos ins-
tituidos para tal fim, como no caso de P&D, no qual in-
dividuos criam novos conhecimentos visando uma de-
terminada finalidade. Esta perspectiva se distancia da
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compra (aquisi¢do) ou locagdo do conhecimento, de cu-
nho estritamente comercial, pelo fato de considerar a cri-
acdo do conhecimento dentro da organizagéo, estando
alinhada com as ideias expostas por Nonaka e Takeuchi
(1997).

Além das trés formas de geracdo do conhecimento su-
pracitadas, Davenport e Prusak (1998) assinalam a fuséo
como o quarto modo de geracdo. A fusdo consiste na
reunido de “pessoas com diferentes perspectivas para
trabalhar num problema ou projeto, obrigando-as a che-
gar a uma resposta conjunta” (Davenport e Prusak,
1998, p. 72). Fuso resulta na constituicéo de algo novo
por meio da juncdo de dois ou mais componentes. As-
sim, Davenport e Prusak (1998) sinalizam que a fuséo
de pessoas tende a permitir a criacdo de novos conheci-
mentos, sendo um modo de geragdo de conhecimento.

Em sequéncia, os autores analisam a adaptacdo como
um modo de geracdo do conhecimento. As mudangas
nos ambientes de atuacdo das organizacgdes, promovidas
por novos produtos de concorrentes, aspectos sociais e
econdmicos, dentre outros, levam as empresas a se adap-
tarem para se manterem vivas. Essa adaptacdo acarreta
na gerag@o de novos conhecimentos, pois “as empresas
que ndo se adaptarem as mudancas nas condicGes vigen-
tes certamente fracassardo” (Davenport e Prusak, 1998,
p. 76). Portanto, a geracdo de conhecimentos pode ocor-
rer por meio da adaptagéo.

Por fim, as redes informais de pessoas sdo constituidas
de individuos com interesses comuns que se comunicam
e interagem, seja por meios digitais — e-mail e telefone
— ou pessoais. A comunicagdo e cooperacdo das pessoas
da rede promove a partilha de conhecimentos que tende
a prover a geracao de novos conhecimentos (Davenport
e Prusak, 1998).

A fase seguinte de codificacdo e coordenacdo do conhe-
cimento (2) é regida com objetivo de “apresentar o co-
nhecimento numa forma que o torne acessivel aqueles
que precisam dele” (Davenport e Prusak, 1998, p. 83).
A codificacdo visa expressar o conhecimento para que
esse ndo esteja contido somente na mente das pessoas,
representando-o em “formatos que podem ser comparti-
lhados, armazenados, combinados e manipulados numa
variedade de maneiras” (Davenport e Prusak, 1998, p.
106).

Também é salientado que codificar todo o conhecimento
organizacional é uma tarefa futil. Uma vez que a codifi-
cacdo visa tornar o conhecimento acessivel, a empresa
deve visualizar os possiveis usos do conhecimento e,
portanto, determinar aqueles que sdo relevantes para a
codificagdo. Assim, os autores suscitam quatro princi-
pios a serem considerados na fase de codificac&o:

1. Os gerentes devem decidir a que objetivos o conheci-
mento codificado ird servir (por exemplo, empresas cujo
propdsito estratégico envolva aproximar-se do cliente po-
dem optar por codificar o conhecimento ligado a clientes).
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2. Os gerentes devem ser capazes de identificar o conheci-
mento existente nas varias formas apropriadas para atingir
tais objetivos.

3. Gerentes do conhecimento devem avaliar o conheci-
mento segundo sua utilidade e adequacéo a codificacéo.

4. Os codificadores devem identificar um meio apropriado
para a codificagdo e a distribuicdo. (Davenport e Prusak,
1998, p. 84)

Em observancia ao primeiro principio, ha necessidade
de alinhar o conhecimento a ser codificado com o pro-
posito estratégico da organizacdo. Esse principio se
adere a dimensdo Estratégia dessa pesquisa, pois a estra-
tégia de negocio deve estar alinhada a estratégia da GC
(Akhavan, Jafari e Fathian, 2006), como melhor atendi-
mento aos clientes ou produtos mais direcionados, ainda
que o valor ndo possa ser calculado diretamente
(Skyrme e Amidon, 1997). Ademais, a GC é parte inte-
grante da estratégia da empresa e 0s objetivos e metas
organizacionais tendem a estabelecer uma ligacao direta
e firme com os prop6sitos do conhecimento para a em-
presa (Wong e Aspinwall, 2005; Sedighi e Zand, 2012).

Determinado o conhecimento a ser codificado, os tipos
de conhecimentos devem ser considerados. O conheci-
mento explicito assume formas como “Patentes [...] re-
presentacdo em texto de um processo ou produto desen-
volvido” (Davenport e Prusak, 1998, p. 103) sendo sua
codificacdo mais perceptivel. Entretanto, o conheci-
mento tacito é “complexo [...] quase impossivel de re-
produzir num documento ou banco de dados” (Daven-
port e Prusak, 1998, p. 86). Portanto, 0 mapeamento do
conhecimento tacito €, comumente, limitado a apontar o
conhecedor de forma a permitir que o interessado no co-
nhecimento possa localiza-lo para que possam interagir
(Davenport e Prusak, 1998). Os autores enfatizam o
mapa de conhecimento como uma ferramenta Gtil no
processo de codificacdo de ambos os tipos de conheci-
mento.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 88) um “mapa de
conhecimento [...] indica o conhecimento, porém ndo o
contém”. E compreendido como um guia que aponta
para pessoas (conhecimento tacito), documentos e banco
de dados (conhecimento explicito), permitindo que se-
jam identificadas as fontes de tais conhecimentos para
que esses possam ser acessados por outrem. Os mapas
podem ser divulgados por meio online para que outros
possam identificar as fontes de conhecimento almejadas,
expondo fotografias dos individuos e permitindo consul-
tas por palavras-chave e topicos, por exemplo (Daven-
port e Prusak, 1998).

Davenport e Prusak (1998) sinalizam que cada funcio-
nario possui um mini mapa de conhecimento em suas
mentes. Assim, uma forma de montar o mapa de conhe-
cimentos pode ser por meio de “pesquisas que pergun-
tam aos funcionarios que conhecimento eles tém e onde
obtém o conhecimento de que precisam para fazer seu
trabalho” (Davenport e Prusak, 1998, p. 90). Essa forma
faz uso da técnica bola de neve, na qual cada
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respondente leva a um novo individuo a ser questionado
de forma a constituir um mapa amplo por meio da jun-
cdo de tais mini mapas (Davenport e Prusak, 1998).

A perspectiva dos mapas visa 0 apontamento para 0s co-
nhecimentos, mas ndo garante sua manutenibilidade,
pois se um funcionario sair da empresa de nada adiantara
0 apontamento desse como detentor de determinado co-
nhecimento. Assim, por outra perspectiva pode-se con-
siderar 0 armazenamento do conhecimento em meios
tecnoldgicos. O conhecimento explicito — relatdrios, pa-
tentes, outros — sdo estruturados e podem ser armazena-
dos em bancos de dados, mas conhecimentos tacitos sao
ndo-estruturados e mais complexos de serem codifica-
dos; no entanto a técnica de narrativas pode ser conside-
rada como um meio para captar parte do conhecimento
tacito e torna-lo explicito (Davenport e Prusak, 1998).

Para Davenport e Prusak (1998, p. 100) as

narrativas sdo a melhor maneira de ensinar e aprender coi-
sas complexas, a maioria das vezes seré possivel codificar
as historias [...] sem perder muito de seu poder de comuni-
cagdo.

O armazenamento das narrativas pode ser realizado em
midias tecnolégicas e veiculada aos funcionarios, como
realizado pela empresa Verifone, que veicula historias
de comportamento empresarial desejavel (Davenport e
Prusak, 1998). Os mapas de conhecimento e as narrati-
vas sdo pontuados como de responsabilidade dos direto-
res de conhecimento, pois segundo 0s autores esses de-
vem “Elaborar e implementar métodos de codificagdo
do conhecimento da empresa” (Davenport e Prusak,
1998, p. 138).

O armazenamento de conhecimento em meios digitais,
como documentos, patentes (explicito), mapas do co-
nhecimento online (tacito) e storytelling, se adere a di-
mensdo Tecnologia da informacdo, pois pelo aspecto
técnico a tecnologia € um meio pelo qual o conheci-
mento explicito tende a ser armazenado (Wong e As-
pinwall, 2005) e compartilhado na organizacéo (Anggia,
2013) pelo uso de banco de dados, intranet (Sedighi e
Zand, 2012) e internet (Kumar, Singh e Haleem, 2015).
Ademais, a tecnologia da informacéo deve ser compre-
endida ndo somente pela perspectiva técnica voltada
para o conhecimento explicito, mas também como um
meio potencial para conectar as pessoas em prol do co-
nhecimento tacito (Gai e Xu, 2009).

A terceira fase do modelo de Davenport e Prusak (1998)
resulta na transferéncia do conhecimento (3). O termo
transferéncia consiste na transmissdo do conhecimento
por um individuo e sua absorcdo pelo individuo receptor
e assume que “se o conhecimento ndo for absorvido, ele
ndo tera sido transferido” (Davenport e Prusak, 1998, p.
123). A transferéncia do conhecimento ocorre na orga-
nizacdo naturalmente, pois as pessoas interagem umas
com as outras em detrimento de suas necessidades de
trabalho (Davenport e Prusak, 1998). No entanto, devido
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a relevancia desse processo para a GC, os autores anun-
ciam algumas formas de prover essa transferéncia,
sendo: conversas e feiras e foruns abertos do conheci-
mento.

As conversas sdo uma forma de transferéncia do conhe-
cimento, uma vez que “na economia regida pelo conhe-
cimento, conversar ¢ trabalhar” (Davenport e Prusak,
1998, p. 110). Tais conversas podem acontecer em volta
de bebedouros e restaurantes empresariais e ainda que
ocorram assuntos ndo relacionados ao trabalho, Daven-
port e Prusak (1998) frisam que a maioria das conversas
é sobre trabalho e, portanto, tais interacdes face a face
sdo uma forma de transferir o conhecimento.

A esséncia das feiras e foruns abertos do conhecimento
¢ de “criar locais e ocasides para os funcionarios intera-
girem informalmente” (Davenport e Prusak, 1998, p.
113), sendo essas praticadas por empresas como Ernst &
Y333oung e CSIRO que promovem feiras do conheci-
mento abertas a funcionarios de diversas instalagdes. O
objetivo é que os individuos possam transitar livremente
pelo evento e expor suas ideias com os demais de forma
a promover sinergias entre conhecimentos por meio do
contato face a face (Davenport e Prusak, 1998).

Enquanto as feiras assumem um formato ndo-estrutu-
rado que permite aos individuos conversarem livre-
mente, os foruns — conferéncias — podem ser compreen-
didos como eventos estruturados que assumem “uma
programacao, de palestras, workshops e eventos” (Da-
venport e Prusak, 1998, p. 114) e, embora permita a par-
tilha de conhecimentos, seu formato diminui a possibili-
dade de interagdes livres, uma vez que a agenda € pre-
determinada.

Pode-se inferir que as conversas, bem como as feiras e
féruns abertos do conhecimento, refletem a ferramenta
socializagdo do SECI, pois pelo didlogo (socializacao)
ocorre a partilha de conhecimentos tacitos (Nonaka e
Takeuchi, 1997). Em ambas as técnicas de partilha do
conhecimento, expostas por Davenport e Prusak (1998),
0 objetivo geral é promover o contato face a face para
que as conversas (didlogos) ocorram.

Davenport e Prusak (1998) alertam que fatores culturais
funcionam como barreiras para a transferéncia do co-
nhecimento na organizag&o, sendo esses aderentes a di-
mensdo Cultura, pois uma cultura propicia a GC deve
fomentar a partilha do conhecimento, admisséo de erros,
reconhecimento do potencial de aprendizado por meio
desses (Wong, 2005), bem como estabelecer um alto
grau de confianca mutua entre os funcionarios (Gai e
Xu, 2009; Valmohammadi, 2010). Davenport e Prusak
(1998) expdem alguns fatores culturais a transferéncia
do conhecimento e formas de superé-los na organizag&o.

Barreira cultural Possiveis solucdes

Falta de confianga ma- Construir relacionamentos e confi-
tua anca mutua atraveés de reunides face
a face
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Diferentes culturas, vo-
cabularios e quadros de
referéncia

Estabelecer um consenso através de
educacdo, discussdo, publicagdes,
trabalho em equipe e rodizio de fun-
¢oes

Falta de tempo e de lo-
cais de encontro; ideia
estreita de trabalho pro-
dutivo

Criar tempo e locais para transfe-
réncia do conhecimento: feiras, sa-
las de bate-papo, relatos de confe-
réncias

Status e recompensas
vao para 0s possuidores
de conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer
incentivos baseados no comparti-
Ihamento

Falta de capacidade de
absor¢do pelos recipi-
entes

Educar funcionarios para a flexibi-
lidade; propiciar tempo para o
aprendizado; basear as contrata¢des
na abertura a ideias

Crenca de que o conhe-
cimento é prerrogativa
de determinados gru-
pos, sindrome do ‘“nao
inventado aqui”

Estimular a aproximagdo ndo hie-
rarquica do conhecimento; a quali-
dade das ideias e mais importante
que o cargo da fonte

Intolerancia com erros
ou necessidade de ajuda

Aceitar e recompensar erros criati-
vos e colaboragdo; ndo ha perda de

status por ndo se saber tudo

Quadro Il. Barreiras culturais a transferéncia do conheci-
mento e possiveis solucdes
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998, p. 118).

As barreiras culturais e solugdes ndo sdo exploradas no
modelo dos autores, restringindo-se a exposi¢do do Qua-
dro Il. Davenport e Prusak (1998, p. 119) ponderam,
brevemente, quanto a segunda barreira ao assinalarem
que as “pessoas ndo podem compartilhar o conheci-
mento se ndo falam a mesma lingua”. A linguagem diz
respeito ao idioma e areas de conhecimento como enge-
nharias, vendas e marketing. As diferentes culturas de
conhecimento inibem a partilha, pois as pessoas preci-
sam de um senso cultural comum quanto a importancia
do compartilhamento de conhecimento. Portanto, a cul-
tura (dimensao) de compartilhamento e a linguagem co-
mum sd0 necessarias para a transferéncia do conheci-
mento (Davenport e Prusak, 1998).

O modelo de Davenport e Prusak (1998) é fundamen-
tado em trés processos (fases) — geracao, codificacdo e
coordenacao, transferéncia —, mas ndo é assinalada a se-
quéncia na qual os processos devam ser realizados. Ade-
mais, os autores discorrem sobre as fungdes e qualifica-
¢Bes almejadas aos profissionais da GC. Essas atribui-
¢Oes se aderem a dimensdo Equipe de gestdo do conhe-
cimento.

Segundo Davenport e Prusak (1998), cargos relaciona-
dos a GC sdo profusos nas organizagdes. A Ernst &
Young possui mais de cem cargos, “Coca-Cola identifi-
cou quarenta; a Hewlett-Packard tem provavelmente
vinte ou trinta” (Davenport e Prusak, 1998, p. 133). Por
esses numeros, torna-se dificultosa a harmonizacao dos
cargos necessarios a GC; no entanto, os autores enfati-
zam a relevancia de dois cargos, sendo gerentes de pro-
jetos de conhecimento e diretor do conhecimento. Tais
cargos, elucidados a seguir, reforcam a necessidade de
constituicdo de uma equipe de GC.
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A GC acarreta em mudangas organizacionais e precisam
de gerentes com habilidades em “gestdo de projetos,
gestdo de mudanga e gestdo de tecnologia” (Davenport
e Prusak, 1998, p. 135). Tais habilidades sdo necessarias
devido a natureza de projetos de GC que podem deman-
dar repositorios de conhecimento, transferéncia do co-
nhecimento e gestdo de ativos intangiveis (Davenport e
Prusak, 1998). Esses projetos estdo atrelados a mudan-
cas organizacionais (gestdo de mudancas) que, possivel-
mente, fardo uso de tecnologias (gestdo de tecnologias).
Assim, os autores demarcam um gerente de projetos de
conhecimento com um perfil de um profissional de ges-
tdo de projetos que, em detrimento das variacGes deman-
das pela GC, desempenham as seguintes funces:

* Desenvolvimento de objetivos do projeto

» Formagio e gestdo de equipes

* Determinag@o e gestdo de expectativas de clientes

* Monitoramento de or¢gamentos e programacao do projeto

* Identificagdo e resolug@o de problemas do projeto
(Davenport e Prusak, 1998, p. 135)

Enquanto os gerentes assumem cargos de gestores de
projetos o diretor do conhecimento (Chief Knowledge
Officer — CKQ) é um cargo de alta geréncia que assume
as tarefas da GC em nivel executivo e possui as seguin-
tes responsabilidades:

* Defender ou promover a “evangeliza¢do” em prol do co-
nhecimento e do aprendizado a partir desse conhecimento.
Diante do importante papel atual do conhecimento nas es-
tratégias e processos de muitas empresas, fazem-se neces-
sérias mudancas de longo prazo na cultura organizacional e
nos comportamentos individuais em relag&o a ele. Tais mu-
dangas exigirdo uma defesa continua e substancial em favor
do conhecimento.

* Projetar, implementar e supervisionar a infraestrutura do
conhecimento da empresa, incluindo suas bibliotecas, ban-
cos do conhecimento, redes humanas e computadorizadas
do conhecimento, centros de pesquisa e estrutura organiza-
cional orientada para o conhecimento.

* Gerir relacionamentos com fornecedores externos da in-
formacdo e do conhecimento (por exemplo, parceiros aca-
démicos ou empresas de banco de dados) e negociar contra-
tos com eles. Este j& é um item muito dispendioso para mui-
tas empresas; € importante que a gestdo seja eficiente e efi-
caz.

» Fornecer material critico para fomentar o processo de cri-
acdo e o uso do conhecimento dentro da empresa (por
exemplo, desenvolvimento de novos produtos, pesquisa de
mercado e desenvolvimento de estratégias de negécios) e
facilitar esforcos de melhoria desses processos, se necessa-
rio.

* Elaborar e implementar métodos de codificacéo do conhe-
cimento da empresa [...]. Tais métodos especificardo as ca-
tegorias principais da informagdo ou do conhecimento que
a empresa pretende abordar, implicando o mapeamento do
estoque atual do conhecimento e de futuros modelos de co-
nhecimento.

» Medir e gerir o valor do conhecimento, por meio da ana-
lise financeira e convencional e da gestdo de relatos de ex-
periéncias. Se a organizacdo ndo tiver uma ideia clara do
valor do conhecimento e de sua gestdo, a funcdo tera vida
curta.
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* Gerir os gerentes do conhecimento da organizagao, trans-
mitindo-lhes um senso de comunidade, estabelecendo pa-
drdes profissionais e administrando suas carreiras. Esses
trabalhadores podem ser alocados entre 0 CKO e os geren-
tes de &reas nas quais a empresa concentra seus esforcos de
gestdo do conhecimento (por exemplo, um mercado, um
grupo de produtos ou um tipo especifico de clientes).

* Liderar o desenvolvimento da estratégia do conhecimento,
concentrando 0s recursos da empresa no tipo de conheci-
mento que ela mais precisa gerir e nos processos do conhe-
cimento mais defasados. (Davenport e Prusak, 1998, p. 138-
139, sublinho nosso).

A cultura organizacional (dimenséo Cultura), infraestru-
tura do conhecimento (dimensdo Recursos (financeiro,
humano, material e tempo) e dimensdo Tecnologia da
informag&o), medi¢cdo do conhecimento (dimensdo
Mensuracdo) e estratégia do conhecimento (dimenséao
Estratégia) sdo itens pontuados como de responsabili-
dade dos diretores do conhecimento — conforme subli-
nha nosso no trecho supracitado — e convergem com as
dimensGes da GC holistica, analisadas nessa pesquisa.

Também é pontuada a necessidade de parcerias com for-
necedores externos de informacéao e conhecimento. Da-
venport e Prusak (1998) salientam que, dentre tais res-
ponsabilidades, as mais criticas sdo

construir uma cultura do conhecimento, criar uma infraes-
trutura para a gestdo do conhecimento e tornar toda a ativi-
dade de conhecimento economicamente compensadora
(Davenport e Prusak, 1998, p. 139).

A cultura depende dos individuos, sendo influenciada
pelo motivo que levou a empresa a contrata-los ou pela
razdo que levaram os individuos a irem para a empresa,
sendo uma mudanca de longo prazo (Davenport e Pru-
sak, 1998). Entretanto, Davenport e Prusak (1998, p.
139) relacionam os “programas educacionais, progra-
mas de incentivo e exemplo da geréncia” como ac¢des de
curto prazo para moldar a cultura organizacional com
orientacdo para o conhecimento.

Os programas educacionais se aderem a dimensdo Trei-
namento e educacdo, enquanto 0s programas de incen-
tivo se aderem & dimensdo Motivacdo. Ademais, a ne-
cessidade de exemplo da alta geréncia é estabelecida
pela dimenséo Lideranca e suporte da alta administragéo
e evidenciada pela afirmativa de que “¢ impossivel
transformar a empresa através da gestdo do conheci-
mento se o presidente e sua equipe de diretores ndo om-
brear” (Davenport e Prusak, 1998, p. 213) o projeto. Es-
tes registros evidenciam a relacéo intricada entre as di-
mensGes da GC holistica.

A responsabilidade de “tornar toda a atividade de gestdo
do conhecimento economicamente compensadora” (Da-
venport e Prusak, 1998, p. 139) esté atrelada a valoragédo
do conhecimento, como promovido pela Skandia quanto
ao programa de capital intelectual (Davenport e Prusak,
1998). Em esséncia, esta responsabilidade é aderente a
dimensdo Mensuracdo, pois visa criar formas de conec-
tar os esforgos da GC versus o desempenho econémico.
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Davenport e Prusak (1998, p. 140) assinalam que “ne-
nhuma empreitada de GC chegara longe se néo estiver
atrelada a délares, ienes e marcos”, mas devido a difi-
culdade de medir o intangivel conhecimento, talvez re-
latos de experiéncias, como da Dow Chemical, que eco-
nomizou US$ 4 milhdes em impostos com patentes, e
Hoffmann-LaRoche, que economizou tempo e dinheiro
na aprovacdo de novos medicamentos, sejam uma me-
Ihor ferramenta para identificar os beneficios da GC
(Davenport e Prusak, 1998; Davenport, De Long e
Beers, 1998). Todavia, 0s autores apresentam cinco in-
dicadores para mensuragéo do sucesso da GC:

« Crescimento dos recursos vinculados ao projeto, incluindo
pessoal e orgamentos

« Crescimento no volume de contetido e de uso do conheci-
mento (por exemplo, 0 nimero de documentos ou acesso
aos repositdrios, ou de participantes de projetos de banco de
dados de discusséo)

« Probabilidade de que o projeto se sustente na auséncia de
um ou dois individuos especificos, ou seja, o projeto é uma
iniciativa organizacional, ndo um projeto individual

« Familiaridade com os conceitos de conhecimento e gestdo
do conhecimento em toda a organizagao

» Alguma evidéncia de retorno financeiro, seja em relagdo
a atividade da gestdo do conhecimento em si (se ela for vista
como um centro de lucros) ou a organizagdo como um todo.
Essa correlagdo ndo precisa ser rigorosamente especificada;
pode ser apenas perceptiva (Davenport e Prusak, 1998, p.
182)

Ademais, os autores exemplificam que as responsabili-
dades dos diretores do conhecimento podem ser diluidas
entre os gerentes de conhecimento como na Andersein
Consulting, em cargos de diretores da informagdo como
na Hewlett-Packard e General Motors, ou por diretores
de sistemas de informacdo como na Buckman Laborato-
ries. Entretanto os autores sinalizam que “a situacdo
ideal é [...] uma funcdo independente” (Davenport e Pru-
sak, 1998, p. 141) com responsabilidades relacionadas
ao conhecimento e recursos especificos, criando assim
um responsavel pela GC, pois “poucos funcionarios po-
derdo combinar as responsabilidades da gestdo do co-
nhecimento corporativo com as suas fungdes atuais”
(Davenport e Prusak, 1998, p. 147).

Por conseguinte, a infraestrutura de conhecimento é ade-
rente & dimensdo Tecnologia da informag&o. Davenport
e Prusak (1998) demarcam que a tecnologia é um meio
para a GC e existe diversas formas de seu uso, uma vez
que “as empresas podem aplicar uma ampla variedade
de tecnologias aos objetivos da gestdo do conhecimento;
algumas estdo disponiveis ha muitos anos” (Davenport
e Prusak, 1998, p. 151), como telefone, computadores e
videoconferéncia (hardware).

Davenport e Prusak (1998) orientam seu discurso para
os sistemas de informacdo (softwares), compreendidos
como recursos tecnoldgicos que armazenam e dissemi-
nam o conhecimento de diversas formas, sendo exem-
plificados por repositorios de conhecimento (bancos de
dados locais, internet e Lotus Notes), paginas amarelas
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para localizacdo de peritos em determinados conheci-
mentos, intranet, sistemas especialistas (como planeja-
mento financeiro de clientes securitarios) e redes neu-
rais.

Ademais, embora a tecnologia se aplique a GC em di-
versas perspectivas, 0s autores enfatizam que o emprego
da tecnologia ndo garante que as pessoas fardo uso do
conhecimento em suas atividades ou o compartilhardo
por meio dos sistemas de informacéo, pois sdo necessa-
rias mudancas comportamentais. Logo, os autores con-
cluem que “ndo existe uma tecnologia certa para a ges-
tdo do conhecimento” (Davenport e Prusak, 1998, p.
172).

Por fim, Davenport e Prusak (1998) salientam que pro-
jetos de GC requerem bom senso. Isso resulta em inves-
tir em &reas de conhecimento de alto valor e atuar em
mdaltiplas frentes (cultura, tecnologia, organizagdo) co-
megando “com um projeto-piloto focado” (Davenport e
Prusak, 1998, p. 196) a partir de “um problema empre-
sarial reconhecido relacionado com o conhecimento”
(Davenport e Prusak, 1998, p. 198). As diretrizes supra-
citadas para o comeco de uma investida em GC se ade-
rem a dimensdo Projeto piloto, pois apds o aprendizado
obtido pela sua aplicacdo em menor escala torna-se pos-
sivel expandir o programa ao &mbito organizacional
(Akhavan, Jafari e Fathian, 2006).

De forma a sintetizar os achados decorrentes da Anélise
de Contetdo, aplicada nesta se¢do, o Quadro Il apre-
senta as dimensdes da GC holistica versus os trechos da
obra de Davenport e Prusak (1998) que as identificam
como existentes no referido modelo. Esta perspectiva
tem por intento consolidar esta se¢do, prover rigor me-
todoldgico na aplicacdo do método, bem como permitir
a verificabilidade dos resultados.

Dimensdo do Trecho da obra de Davenport e Prusak

GC holistica  (1998)

Estratégia “1. Os gerentes devem decidir a que objetivos
0 conhecimento codificado ird servir (por
exemplo, empresas cujo proposito estratégico
envolva aproximar-se do cliente podem optar
por codificar o conhecimento ligado a clien-
tes)” (Davenport e Prusak, 1998, p. 84).

Liderancae  “¢é impossivel transformar a empresa através

suporte da da gestdo do conhecimento se o presidente e

alta adminis-  sua equipe de diretores ndo ombrear” (Daven-

tracdo port e Prusak, 1998, p. 213).

Equipe de Fungdes a serem desempenhadas pelos geren-

gestdo do co- tes de conhecimento (Davenport e Prusak,

nhecimento 1998, p. 135) e pelo Chief Knowledge Officer,

um cargo da alta administracdo (Davenport e
Prusak, 1998, p. 138-139).
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Recursos (fi- “Projetar, implementar e supervisionar a in-

nanceiro, hu- fraestrutura do conhecimento da empresa, in-
mano, mate-  cluindo suas bibliotecas, bancos do conheci-
rial e tempo  mento, redes humanas e computadorizadas do

conhecimento, centros de pesquisa e estrutura
organizacional orientada para o conheci-
mento” (Davenport e Prusak, 1998, p. 138-
139, sublinho nosso).

Processos e
atividades

Geracdo do conhecimento (Davenport e Pru-
sak, 1998, p. 63-82), codificagdo e coordena-
¢do do conhecimento (Davenport e Prusak,
1998, p. 83-106), e transferéncia do conheci-
mento (Davenport e Prusak, 1998, p. 107-
128).

Gestao de re-
cursos huma-

N&o especificado.

nos

Treinamento  “programas educacionais” (Davenport ¢ Pru-

e educacéo sak, 1998, p. 139) como agdo de curto prazo
para moldar a cultura organizacional com ori-
entacdo para o conhecimento.

Motivacdo “programas de incentivo” (Davenport ¢ Pru-
sak, 1998, p. 139) como acédo de curto prazo
para moldar a cultura organizacional com ori-
entacdo para o conhecimento.

Trabalhoem  N&o especificado.

equipe

Cultura “mudancas de longo prazo na cultura organi-
zacional e nos comportamentos individuais
(Davenport ¢ Prusak, 1998, p. 138) ¢ “cons-
truir uma cultura do conhecimento” (Daven-
port e Prusak, 1998, p. 139).

Tecnologia “as empresas podem aplicar uma ampla vari-

dainforma-  edade de tecnologias aos objetivos da gestdo

cao do conhecimento; algumas estdo disponiveis
ha muitos anos” (Davenport e Prusak, 1998,
p. 151).

Mensuracdo  “Medir e gerir o valor do conhecimento, por

meio da andlise financeira e convencional e
da gestdo de relatos de experiéncias. Se a or-
ganizagdo ndo tiver uma ideia clara do valor
do conhecimento e de sua gestdo, a funcéo
terd vida curta”. (Davenport e Prusak, 1998,
p. 139).

Investir em &reas de conhecimento de alto va-
lor e atuar em maltiplas frentes (cultura, tec-
nologia, organiza¢do) comec¢ando “com um
projeto-piloto focado” (Davenport ¢ Prusak,
1998, p. 196) a partir de “um problema em-
presarial reconhecido relacionado com o co-
nhecimento” (Davenport e Prusak, 1998, p.
198).

Projeto piloto

Quadro 111 Sintese das dimens@es da gestdo holistica do co-
nhecimento versus trechos da obra de Davenport e Prusak
(1998)

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998).

Os trechos assinalados no Quadro I11 exprimem uma vi-
s8o sintética da andlise realizada. Para visualiza-los por
uma Gtica analitica, de forma a interpretar as inferéncias
que embasaram a sua adesdo em determinada dimensao,
o0 leitor deve promover a leitura desta secdo integral-
mente.
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Outra forma é promover pesquisas neste documento
pelo nome das dimensdes, pois cada uma é mencionada,
quando identificada, criando um padréo que permite sua
localizacgdo. Isso permitira compreender o percurso cog-
nitivo que orientou a associagdo dos extratos da obra as
dimensdes da GC holistica.

4 Resultados

O modelo de Davenport e Prusak (1998) apresenta di-
versas visdes de como um projeto de GC pode ser de-
senvolvido em uma organizacdo e contempla diversas
dimensdes, evidenciando a intricada relagéo entre essas.
Por sintese, 0 modelo apresenta as seguintes dimensGes
da GC holistica.

a) Estratégia: sim. Determinar o objetivo do conheci-
mento a ser codificado de forma alinhada ao prop6-
sito estratégico da empresa (alinhamento entre as es-
tratégias da GC e da organizacao);

b) Lideranca e suporte da alta administracdo: sim. Im-
perativo o apoio da presidéncia e equipe de diretores
para a conducdo de um programa de GC na organi-
zacéo;

c) Equipe de gestdo do conhecimento: sim. Estabele-
cida pelos perfis de diretor e gerentes do conheci-
mento com responsabilidades pré-definidas;

d) Recursos (financeiro, humano, material e tempo):
sim. Conceder e gerenciar uma infraestrutura de co-
nhecimento organizacional;

e) Processos e atividades: sim. Geragdo do conheci-
mento, codificacdo e coordenacdo do conhecimento
e transferéncia do conhecimento;

f) Gestdo de recursos humanos: nao especificado;

g) Treinamento e educagdo: sim. Programas educacio-
nais como ag¢do de curto prazo para moldar a cultura
organizacional voltada para o conhecimento;

h) Motivagdo: sim. Programas de incentivo como agdo
de curto prazo para moldar a cultura organizacional
voltada para o conhecimento;

i) Trabalho em equipe: ndo especificado;

j) Cultura: sim. Moldar uma cultura organizacional
voltada para o conhecimento considerando ac¢Ges de
curto prazo com programas educacionais e de incen-
tivo, bem como exemplo da geréncia para com a GC.
O modelo apresenta barreiras culturais com possi-
veis solucdes (descritivas);

k) Tecnologia da informacéo: sim. Apresentada como
um meio para a GC por prover a interagao entre in-
dividuos para transferéncia de conhecimento técito
(telefone, computadores e videoconferéncia) e divul-
gacdo de conhecimentos explicitos (intranet, inter-
net e softwares diversos);
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I) Mensuragdo: sim. Necessidade de medir o conheci-
mento por meio de sua valoragdo (capital intelectual)
ou relatos de experiéncia;

m) Projeto Piloto: sim. Deve atuar em mdltiplas frentes
(cultura, tecnologia, organizacdo) podendo ser inici-
ado a partir de um problema empresarial relacionado
ao conhecimento ou areas de conhecimento de alto
valor.

A dimensdo Gestdo de recursos humanos néo foi identi-
ficada no modelo. Isso pode estar relacionado a perspec-
tiva apresentada por Davenport em outra publicacgo,
quando esse menciona que “gerenciar conhecimento é
gerenciar pessoas; gerenciar pessoas é gerenciar conhe-
cimento” (Davenport e Volpel, 2001, p. 218, tradugdo
nossa). Por essa perspectiva, é plausivel inferir que o au-
tor assume a GC como também ¢é responsavel pela ges-
tdo de pessoas. No entanto, essa afirmacéo traz consigo
polémicas, pois para Teixeira Filho a GC “ndo ¢ gestdo
de recursos humanos, mas sé se realiza com as pessoas
da organizagdo” (Teixeira Filho, 2000, p. 12).

Assim, Davenport e Prusak (1998) podem assumir a GC
como responsavel pelas pessoas, o que pode justificar a
ndo identificacdo da dimensdo Gestdo de recursos hu-
manos no modelo. No entanto, a gestdo de recursos hu-
manos carrega em sua denominacdo o intento de gerir 0s
individuos. Assim, nota-se uma auséncia de limites entre
a abrangéncia da GC e da Gestdo de recursos humanos.
Todavia, mediante a afirmacdo de Davenport e Volpel
(2001), interpretagBes podem ocasionar no equivoco de
que a GC é gestdo de recursos humanos.

Mediante a andlise promovida sobre o modelo de Da-
venport e Prusak (1998) as dimensGes acima ponderadas
sdo dispostas no Gréfico 1, que exprime a adesao do re-
ferido modelo as dimensdes da GC holistica concernen-
tes a essa pesquisa. A presenca de uma dimenséo a po-
siciona na escala 1 (extremidade externa) do gréafico e
sua auséncia a assinala na escala 0 (centro).

Estratégia

1o Lideranca & suporte

Projeta Pilato, ®da alta administracdo

Mensuracio g w» Equipe de GC

Recursos (financeiro,
% humano, material e
0 tempao)

Tecnologia da 4
informacgéo

Processos e

& ]
Cultura atividades

Gestdo de recursos

Trabalho em equipe humanaos

4Treinamento e

s O
Motivagdo educacdo

Grafico 1. Adesd@o do modelo de Davenport e Prusak (1998)
as dimensdes da gestao do conhecimento holistica

Destarte, 0 modelo de Davenport e Prusak (1998) con-
templa as dimensdes Estratégia, Liderancga e suporte da
alta administracdo, Equipe de gestdo do conhecimento,
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Recursos (financeiro, humano, material e tempo), Pro-
cessos e atividades, Treinamento e educacdo, Motiva-
¢do, Cultura, Tecnologia da informacdo, Mensuracgéo e
Projeto Piloto, o remetendo ao percentual de 84,6% (11
do total de 13 dimens@es) de adesdo ao que considera
por GC holistica, conforme caracterizacdo apresentada
nessa pesquisa.

5 Considerac6es finais

Esse estudo teve por objetivo analisar a aderéncia do
modelo de Davenport e Prusak (1998) a GC holistica.
Por meio da Andlise de Conteldo, toda a referida obra
foi lida integralmente de forma a identificar a presenga,
ou auséncia, das dimensdes (categorias de analise) que
conformam a GC orientada ao hélus organizacional.

Visando maior rigor cientifico na analise da obra, as ci-
tacOes diretas foram empregadas firmemente de forma a
permitir o regresso aos trechos da publicacéo analisada.
Isso se fez necessério para evidenciar a aplicagdo quali-
tativa dessa andlise e fundamentar a quantificagdo das
dimensdes identificadas no modelo como aderentes a
GC holistica.

Por fim, se constata que a obra de Davenport e Prusak
(1998) atende a 84,6% das dimenses da visao holistica,
demonstrando que essa traz consigo contribui¢des con-
tundentes para uma abordagem totalitaria no &mbito or-
ganizacional. Entretanto, também evidencia a necessi-
dade de desenvolvimento de novos modelos que con-
templem também as dimensdes Gestdo de recursos hu-
manos e Trabalho em equipe, ausentes no modelo anali-
sado.

O desenvolvimento de um modelo dessa envergadura é
uma sugestao de pesquisa futura. Outra sugestéo é a pro-
mocao dessa anélise em outras obras, de forma a identi-
ficar se hd algum modelo que contemple todas as dimen-
sbes da GC holistica, haja vista que essas sdo criticas
para o sucesso da GC.

Ademais, a promogao da analise de outros modelos, se-
guindo os procedimentos metodoldgicos e as categorias
de analise adotadas nesta pesquisa, tende a permitir uma
visdo longitudinal do andamento da GC em relacéo a
uma abordagem pautada no paradigma holistico. Esta
perspectiva tende a ser Gtil em evidenciar as dimensdes
pendentes de serem tradas em modelos de GC, sinali-
zando hiatos a serem contemplados em novas propostas
estruturantes a serem desenvolvidas pela academia.
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