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Resumo

Este artigo articula a capacidade gerencial deaalzar o potencial humano existente
nas organizacdes a relutancia natural dos profisggoem compartilhar o conhecimento,
visando suscitar esta problematica tdo presentengasizacdes e que tanto prejudica o éxito
empresarial. Quanto a metodologia caracteriza-S®0C@ma pesquisa eminentemente
bibliografica, em que os procedimentos metodologicos envolvem a investigacao, analise, sintese e
sistematizagdo de idéias a partir de literatura relevante, obtendo-se informagdes sobre a situagéo
atual do problema, bem como abordando seus ditmraagpectos. Os achados deste estudo
corroboram o entendimento de que na era do conbatime das mudancas inevitaveis, o
ponto central da filosofia empresarial deve sesrapreenséo de que as pessoas sao realmente
0 recurso mais importante. Todavia, um dos grarelgsaves ao compartilhamento do
conhecimento é a tendéncia das pessoas em quarelagseus conhecimentos, dificultando
sobremaneira o ato do compartiihamento. Na verdads o apropriado gerenciamento
estratégico, dificilmente o conhecimento poderacesisiderado um diferencial competitivo.
Neste sentido, os gerentes devem atuar eficazmeatscientizando os empregados da
importancia desta atitude tdo benéfica, estimulaoxde recompensando-os por partilharem
conhecimento. Com efeito, quando duas pessoasntracmhecimentos entre si, ambas
ganham crescimento linear de informacgfes e expraEgncontudo, se ambas compartilharem
seu novo conhecimento com outras pessoas, cadadgndbfeedbackcom perguntas e
melhoramentos, os beneficios se tornam exponenciais

Palavras-chave:Gestéo estratégica do conhecimento. Gerenciamatencial humano nas
organizacgdes. Compartilhamento do conhecimento.

SBIJ - NUMERO 01 — DEZEMBRO DE 2004 - ISSN 180808 Pagina 1



= - T __a
|, Sustainable Susiness

FmEm === ;
== =2 E

H:;:nﬁll.l.l

I

E=r=p=
T =¥ S

|I|.m
(43

[T T

=

ISSN 1807-5908

Abstract

This article articulates the management capacitpush the existing human potential
in the organizations to the natural reluctance lo¢ fprofessionals in sharing the knowledge,
aiming at to excite this problematic so present an¢he organizations and that as much
harms the enterprise success. How much to the whelthyy it is characterized as an
eminently bibliographical research, where the mdthlogical procedures involve the inquiry,
analysis, synthesis and systematization of ide@s &xcellent literature, getting information
on the current situation of the problem, as wellaproaching its different aspects. The
findings of this study corroborate the agreemerthat in the age of the knowledge and of the
inevitable changes, the central point of the eniegphilosophy must be the understanding
of that the people are really the resource mostortgmt. However, one of the great
impediments to the sharing of the knowledge is tthad of the people in wanting to
excessively keep to its knowledge, making it diffithe act of the sharing. In the truth,
without the appropriate strategical managementdhiathe knowledge could be considered a
competitive differential. In this direction, the mtmlling must act efficiently, acquiring
knowledge the employees of the importance of thixereficial attitude, stimulating them and
rewarding them for sharing knowledge. With effaehen two people change knowledge
between itself, both gain growth linear of informatand experiences, however, if both to
share its new knowledge with other people, each gimeg feedback with questions and
improvements, the benefits if become exponential.

Keywords: Strategical management of the knowletgnagement. Human potential in the
organizations. Sharing of the knowledge.
INTRODUCAO

A consciéncia da fundamental importancia do comhegto ndo é algo novo, pois ao
longo da histéria mundial, pode-se constatar quelele€pocas remotas os homens que se
encontravam na vanguarda do conhecimento, destacswalos demais. Nao era portanto,
desconhecido o fato de que possuindo conhecimentiaynfo poderia ser mais facilmente
alcancado. No entanto, um dos grandes empecilhasrapartilhamento deve-se ao fato de
que durante muitos séculos, 0 acesso ao conhdoirfieou restrito a privilegiados, que nao
raro, utilizaram- no como meio de dominio e ogpéies

Afortunadamente, com o0 passar do tempo a compreefsia gradualmente

modificando-se. Na era agricola os valores maisigses eram a familia, a honra e a terra e
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tudo permanecia inalterado durante muitas geragi®s,ja estava incutida a idéia de tao
somente dar prosseguimento a obra iniciada peltsvabios. Somente ha aproximadamente
120 anos é que surgiu a era industrial e as mé&gjaipa@receram para substituir a forca fisica.
Nessa época, o0 valor preponderante era o capitalaeimulo de riqueza pessoal era a
principal razdo para o progresso social. Postul@éim (1961) que no inicio da revolucao

industrial, os seres humanos eram incluidos noegsm de producdo, sem qualquer
consideracdo especial. O homem nada mais era dawmaemaquina que operava outra

maquina. Afirma Whorthy (1959, p.65): “Taylor visizava o papel das pessoas dentro da
organizacdo precisamente da mesma forma que elaligesva as partes componentes de um
mecanismo”.

Posteriormente, nos Estados Unidos, a partir dd,1®psicologo Elton Mayo liderou
pesquisas sobre o trabalho humano, onde o homeracapeomo mais do que uma simples
peca do processo produtivo, merecedor de consiikEsa@speciais, motivado o seu
comportamento, ndo s pela necessidade de satisiuze desejos materiais, como também
pela busca constante da satisfacdo de suas nexckssgbciais e psicoldgicas.

Mais tarde, por volta de 1947 surgiu a segundaiatdaumanistica, a abordagem
comportamental, que descendeu diretamente da Edasl&elacdes Humanas e manteve a
tradicdo de deixar os aspectos estruturais em degplano para se dedicar aos aspectos
comportamentais. Sustentam Stoner e Freeman (f2; “A escola comportamental surgiu
em parte porque a abordagetassica ndo proporcionou suficiergfciéncia de producéo e
harmonia no trabalho.”

A partir de entdo, com o continuado esfor¢co dedgarexpoentes no tema na tarefa de

valorizar o ser humano, nestes ultimos 25 anos wdmindustrializado vem sofrendo uma
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grande transformacdo, onde os comportamentos siggdgadronizados que cerceiam a
inteligéncia humana pouco a pouco se tornaram elospl tendo em vista 0S novos
paradigmas da era do conhecimento. Vive-se hojenamento de grandes transformacoes,
em que os velhos conceitos ja ndo se coadunam coais a realidade e a gestdao do
conhecimento ganhou um papel de destaque. Viveasenavos tempos da “Sociedade do
Conhecimento” ou do “Trabalhador do Conhecimenteiimos cunhados por Peter Drucker
por volta dos anos 60. Afirma Drucker (1993; 198d4¢ na sociedade do conhecimento, os
trabalhadores do conhecimento desempenham um papeal e que as empresas precisam
muito mais dos trabalhadores do conhecimento delpseprecisam delas.

A Sociedade do Conhecimento, segundo Peter Druakieiou-se na década de
1940, quando do surgimento dos primeiros compuéasderapos a Il Grande Guerra Mundial,
guando foram oferecidas aos soldados americansasde estudo para se reintegrarem a
sociedade, além da disputa dos cérebros de paésdsdpres para construirem novas
maquinas e equipamentos para modernizar as cidadegsidas pela guerra, tendo como
consequéncia o incremento da industrializagdo (RIGWEZ, 2002).

Ja a Gestdo do Conhecimento, ou seja, a gestéduestia desde a geracdo de novos
conhecimentos, o processo de transferéncia e tamabgestdo de conteudo, surgiu no inicio
da década de 1990 e faz parte da estratégia emakeSk trata da pratica de agregar valor a
informacéo e distribui-la, tendo como tema cerdraproveitamento dos recursos existentes
na empresa. Assim, enfatiza o capital humano, peapwando a criagdo de novas idéias e
processos, identificando, captando , distribuindmmpartiihando e alavancando o
conhecimento. Implica, portanto, na adocdo de gasitigerenciais compativeis com o0s

processos de criacdo e aprendizado individual enargcional. A Gestdo estratégica do
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conhecimento alavanca o potencial existente nan@a@géo, faz com que 0s riscos tornem-se
menores, proporcionando vantagens competitivasre@agao aos concorrentes

Nessa perspectiva, dividir conhecimento é uma pastindamental. O importante é
partilhar, onde entra o conceito de sinergia, emajadicdo de informac¢des ou conhecimento
resulta em um produto maior que a soma das pargafidgduais. Entretanto, o grande
problema é gque na maioria das vezes, pelo fatpuaddssionais ndo compreenderem o real
valor deste compartilhamento, ele acaba ndo acamdec¢ prejudicando sobremaneira o
sucesso organizacional. Nesse sentido, torna-sesséio fomentar a importancia do
compartilhamento, buscando-se transformar as pesswaarduos defensores desta idéia.
Com efeito, o grande desafio dos gerentes é trabafftazmente no sentido de convencer as

pessoas a interagir para compartilhar o que sdlegando todos a querer fazé-lo.

A IMPORTANCIA DA GESTAO ESTRATEGICA DO CONHECIMENTO PARA
ESTIMULAR O POTENCIAL HUMANO NAS ORGANIZAQOES

A gestdo do conhecimento pode ser entendida, Inasita como a arte de gerar valor a
partir de bens intangiveis da organizacdo. Afirmalhdtra (1998) que a gestdo do
conhecimento é uma visdo baseada no conhecimerdgo pducessos de negocio da
organizacdo, para alavancar a capacidade de paoces® de informacOes avancadas e
tecnologias de comunicacéo, via translacdo darmrdg@o em acéo por meio da criatividade e
inovagcdo dos seres humanos, para afetar a com@getimorganizacado e sobrevivéncia em
um crescente de imprevisibilidade. Na visdo da esgmHughes Space & Comunication
(1996) gestdo do conhecimento € maximizar e alarampotencial das pessoas. Por sua vez

entende Murray (1996) que gestdo do conhecimerdoeétratégia que converte os bens
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intelectuais das organizacbes — tanto informacoesoctalentos dos membros — em maior
produtividade, novo valor e aumento da competiéidl

Portanto, neste mundo extremamente competitivalnarstracao estratégica torna-se
uma necessidade urgente. Ela detecta sinais d& aeanto a agregacdo de valor aos
produtos e servicos e quanto ao alcance de vantegmpetitiva. Modelos antiquados néo se
coadunam com a realidade da era do conhecimergagjas estratégias em evolucao também
demandam formas organizacionais evolutivas. Pondérazberg (1994) que a acgao
estratégica é um processo imensamente complexalenvolve os mais sofisticados e sutis
elementos subconscientes do pensamento humanmaifiHamel e Prahalad (1995) que as
novas realidades competitivas romperam as frostemére os ramos de negocios, derrubando
grande parte dos padrfes que norteavam as prgécasciais, tornando obsoletos os modelos
convencionais de estratégia e crescimento.

Desta forma para que resultados eficazes sejardosbtia gestdo do conhecimento é
primordial a conexdo com a estratégia. Mesmo gpetencial humano seja reconhecido e
valorizado no contexto empresarial e exista bodaadenpor parte dos administradores, sem o
apropriado gerenciamento estratégico, dificilmemteonhecimento podera ser considerado
um diferencial competitivo.

“Como sempre ocorre no caso do capital intelectaaligacdo com a
estratégia é fundamental [...]JOs ativos do conhewtoj...] existem e so
vale a pena cultivd-los no contexto da estratég@n se pode definir e

gerenciar os ativos intelectuais sem saber o0 q@staetentando fazer com

eles. (STEWART, 1997, p. 63; 79)”
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Referindo-se aos mecanismos para criar, colet@gserdinar conhecimento, argumenta
Kiernan (1998, p.216):

“As organizacdes que aprendem reconhecem que o daloonhecimento

7

raramente é criado e compartilhado por acaso. Muoas conscientes
devem ser colocados em acdo para adquiri-lo, eamaegia consideravel
deve ser dedicada para dissemina-lo e impulsiafa-lo

Por isso, mesmo em um ambiente de trabalho quezalo ser humano, a falta de um
modelo de gestdo, € extremamente nocivo a orgaizanpedindo que 0S recursos sejam
melhor utilizados, o que consequentemente afetadupvidade, a competitividade e até a
sobrevivéncia da empresa.

Se as empresas tiverem consciéncia do que sabemsosleerem gerenciar
estrategicamente o conhecimento e buscarem formamumsferi-lo eficazmente, certamente
aumentarao muito seus lucros. O capital inteletGadxiste se houver propdsito e ponto de
vista. Argumenta Sveiby (1998, p.152): “Uma esia orientada para o conhecimento gera
lucros cada vez maiores, basicamente a partir idesaintangiveis, ativos que convertem
receitas invisiveis geradas por um grande numeastididades em receitas tangiveis.”

Desse modo, uma estratégia voltada para o conheitimaloriza os ativos intangiveis
e € 0 processo apropriado para maximizar o potethogaconhecimentos existentes em uma
organizacdo, disponibilizando todo conhecimentoess&@rio para que as pessoas que
constituem a empresa desempenhem suas tarefaznediti®. Ressalte-se, entretanto, que a
formulacdo de estratégias prescinde de um climadgwe ser conquistado em ambientes
abertos, com processos participativos, com fluxdisieates de comunicacdo, com
compartilhamento de informacdes, com linguagem walda, que flua em todos os niveis da

organizacdo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, .88 ponto de vista da criacdo do
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conhecimento: “A esséncia da estratégia estd ncendelimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e esgpl® dominio do conhecimento. Por sua
vez, Chait (1999) pontua quatro iniciativas fundatais para elaborar e instituir um
programa de gestdo do conhecimento:

* Analisar que conhecimentos sao valiosos para a@agio;

» Garantir que ndo haja barreiras a difusédo delegizaufacilitadores;

» Criar processos para que 0s conhecimentos cheguatividlades do dia-a-dia;

* Projetar uma infra-estrutura que permita ter acessesse conhecimento com

facilidade.

Infelizmente, pelo fato de sé recentemente a nielzels da gestdo estratégica do
conhecimento estar sendo assimilada, o conhecinemi@ido um recurso muito mal gerido
em muitas empresas e por isto, ndo raro, encorgeanempresas que ainda operam com
estruturas improprias, sistemas obsoletos e geremiteapassados. Sem uma estrutura
condizente com uma estratégia voltada para o cankato, todo o empenho da criagdo pode
ser em vao. De acordo com Pereira e Fonseca (€381 uma correlacdo entre a estratégia
e a estrutura organizacional. Sem uma estruturquade, é impossivel fazer com que as
organizacfes tenham um desempenho razoavel.

Na verdade, os alicerces dos modelos organizasidraalicionais em grande parte, sao
um legado da tradicdo gerencial cientifica, da #&rburocratica e da racionalizagédo
administrativa. Na era industrial, tais estrututes comando e controle faziam sentido,
simplesmente porque a tarefa basica da administergdalavancar ativos fisicos e a maioria
das empresas objetivavam aumentar seus retornos isgbstimentos em terrenos, fabricas e

equipamentos. Afirmam Galbraith et al (1995) quemaioria das organizagbes néo
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apresentam modelos Uteis de como uma organizag@&osee projetada a fim de criar o alto
envolvimento e todos os seus sistemas tendem asseiturados para justamente obter o
oposto. Ponderam Nonaka e Takeuchi (1997) que fenstges de modelos de estruturas
mais flexiveis, dindmicos e participativos afirmame a resposta da estrutura burocratica a
ambientes incertos é excessivamente lenta.

Portanto, as estruturas organizacionais tradicsondo tém correspondido de forma
compativel, pois a gestdo estratégica do conhetimesquer uma estrutura orgarfica
dindmica, solta e flexivel, onde todo o talento hnm possa ser aproveitado, onde o capital
humano seja considerado a nova riqueza das orgéezee o fator mais importante de
producdo. Este € o ambiente ideal para a criagdcodbecimento organizacional. Afirma
Sveiby (1998) que todos os ativos e estruturagjitars ou intangiveis sao o resultado das
acdes humanas. As pessoas sdo 0s Unicos agerttaderays da empresa. Para continuar, em
dltima instancia, todos dependem das pessoas.daefty tal afirmacdo, pondera Carvalho
(1999, p. 105) que “o capital humano de uma orgedia € muito mais importante e
significativo do que a soma de seu patriménio éilasbes, equipamentos, escritorios, fabricas
etc)” e afirmam Naisbit e Aburdene (1990, p.11%0‘mesmo tempo em que globalizamos
nossas economias, os individuos estdo se tornaaopmderosos e mais importantes do que

foram na era industrial.”

! Burns e Stalker (1961) classificaram as organizag@m organicas e mecanicistas. As estruturas @agni
estdo mais associadas com a frequente adogdo gigeata inovacdes. Caracteriza-se por uma comuiicaca
lateral frequente entre individuos e subunidadescehtralizacdo do controle e lideranga, um amjallboegrau

de redes e interacdes entre pessoas e unidades.e&tméura burocratica como um sistema mecanico sé
funciona bem em um ambiente estavel. Um sistemengil organico com uma estrutura ndo burocraticaié
apropriado a um ambiente instavel.
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Com base no que foi relatado, ndo se pode, nacecarthecimento, dar-se ao luxo de
usar o capital humano de forma ineficiente. Pos estdo, é preciso acreditar no potencial
humano invisivel, caso contrario, sé sera conseguid desempenho caracteristicosthtus-
guo,como um dia atras do outro.

Paradoxalmente, apesar desta idéia encontrar-&ntemsisseminada, para muitos ndo
passa de discurso com conteudo vazio, pois naoegoem efetividade no dia-a-dia
organizacional. Argumenta Kiernan (1998, p. 59)gtidles que criam slogans tendem a
dizer: “nossas pessoas Sa0 NOSSO recurso mai®gwecmas pouquissimas sdo capazes de
trazer esta frase para a vida real e menos airalasgfzes de transforma-la em uma arma
competitivd. Strasmann (1996) reforca essa afirmativa, enfadzajue os dirigentes dizem
gue as pessoas sao 0s mais valiosos bens, poréhard@mgruéncia entre o que dizem e o
gue fazem.

Assim, a luz desses conhecimentos, confirma-setendimento de que na era do
conhecimento e das mudangas inevitaveis a cada miome ponto crucial da filosofia
empresarial € a compreensdo de que as pessoasabaente o recurso mais importante. Isto
nao é novidade para ninguém, no entanto, esta teldiasido utilizada mais como figura de
retérica do que como uma pratica efetiva na madepdas organizacoes.

No entanto, também se pode afirmar, que lidar caserchumano é uma tarefa ardua
tendo em vista sua complexidade, ja que envolve ganaa de aspectos que se encontram
inter-relacionados e que se afetam mutuamente.,lpg@ tratar com tal complexidade,
necessita-se de gerentes eficazes, que possuammente aberta e habilidades no
relacionamento interpessoal. Davenport (1998)mafiqgue o mais dificil na administracéo

informacional € o forte tempero humano e argumdfieznan (1998) que 0S recursos
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humanos séo a fonte mais ébvia e dificil de potémi® valor corporativo para se reconhecer
e alavancar.
O PROCESSO DE ACUMULO E TRANSFERENCIA DO CONHECIMEN TO

A geracdo e o acumulo de conhecimento existe depdesenca do homem no planeta,
e gracas a essa capacidade, o homem encontraeserhajm elevado estagio de evolugéo.
Mais propriamente nos ultimos 300 anos, com togoocesso de industrializagdo o homem
conseguiu uma forma de externalizar e sistematizzsnhecimento adquirido com o0 uso de
maquinas e artefatos (LATOUR, 1997), permitindo uat&leragdo sem precedentes na
geracgdo e efeito de multiplicagdo no acumulo ddveoimento adquirido.

Como passos fundamentais no processo de acumul@odkecimento pode-se
relacionar as seguintes etapas:

» Dados obtidos a partir da observagéo e da utilizacésiabolos e taxonomias
que permitem um entendimento comum dos registridasbda natureza e de
situacBes correntes no nosso dia-a-dia. Exemp|aald@d, movel etc.

* Informacao: a partir da contextualizacdo dos dados obtiddeiwhea inteligivel
ao ser humano é possivel transformar dados enmafif#o. A informacéo pode
ser também entendida como sendo o ConhecimentdcEaplou seja, tudo o
que se pode externalizar de forma estruturadaekgivel para outros. Exemplo:
Maria tirou nota 10.

» Conhecimenta ou conhecimento tacito esta relacionado a todasfarmacoes

egcsdinodadas no conjunto de

que se consegue internalizar. Essas informacd

regras que se acumulam a cada momento. EntenddyS{E996) que o

SBIJ - NUMERO 01 — DEZEMBRO DE 2004 - ISSN 180808 Pagina 11



12

o ’ & .
| SOustainable D usiness

ISSN 1807-5908

conhecimento humano é tacito, baseado em regnasoatea-se em permanente
mutacéo.

Pode-se assim dizer, que a transformacdo de inf@on@m conhecimento e do
conhecimento em acao est4 relacionado a inteligéne cada ser humano possui. Conforme
Gardner (1996) as pessoas em geral possuem sete d# inteligéncias que podem ser
acionadas a cada momento em fung¢ao da necessyie sejam:

* Interpessoal Capacidade de relacionamento pessoal. Capacladenergia
entre as pessoas e sintonia para a obtencédo devebjeomuns. Capacidade de
relacionamento tipico dos politicos e comunicadores

* Intrapessoat Capacidade de introspeccao, de concentracdolamisoto do
mundo exterior. Capacidade de concentracdo progassnonges e religiosos.

e Légico-Matematicaa Capacidade lidar com bases numéricas e ldgicas.
Capacidade de desenvolver raciocinios logicos me®pdos matematicos e
engenheiros.

» Corporal-cinestésicaCapacidade de movimentacéo corporal e dinansczafi
onde a capacidade fisica e elasticidade sdo c@scagrova. Capacidade tipica
de jogadores de futebol, atletas e dancarinos.

e Musical: Capacidade de ouvir e reproduzir a musica arpdetihabilidades
pessoais como a voz ou por meio de instrumentogcaisisCapacidade tipica
de cantores e musicos.

» Linguistica: Capacidade de se comunicar de forma facil e ingigcom os

Seus pares.
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Assim, pode-se depreender que a transformacgao rdeecionento tem como origem a
capacidade do homem de acumular dados/registrgsaetin dos mesmos internaliza-los em
funcdo das inteligéncias que possui, sendo capaeskenvolver, passando pela geracéo de
informacgdes até a completa internalizagdo com malido conhecimento tacito. A partir do
conhecimento tacito o homem podera utiliza-1o etgmdo, mais uma vez utiliza a inteligéncia
e neste momento também faz uso da sua habilidagleepresenta o seu talento mais a
experiéncia desenvolvida para a acdo em cursoaDesha, pode-se entender que quanto

mais 0 homem acumula conhecimento maior é a taraehto nas suas acoes.

A IMPORTANCIA DE ESTIMULAR O COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A Gestdo do Conhecimento perpassa, necessarianpaite compartilhamento dos
conhecimentos individuais para a formagao do canfeto organizacional. Sem sombra de
davida, compartilhar conhecimento permite uma aplo mais inteligente das melhores
idéias e do trabalho de cada individuo. Alertaretanto, Benitez (2001) que apesar do ato de
compartilhamento ser algo tdo simples de compreerddificil de praticar. Desde tenra
idade, os pais procuram ensinar aos filhos a irhpora de compartilhar os bens materiais
como doces e brinquedos, porém sabe-se como @& @@ as criancas cederem seus
pertences. Assim, ao longo da vida, o individuatiooa lutando com a questdo do qué e do
quanto deve compartilhar, e em geral sente difeeéd em dividir o dinheiro, a propriedade,
o tempo e os conhecimentos. Na verdade, quandosedocompreende o real valor do
compartilhamento e ndo se esta imbuido deste tesgriendéncia natural do ser humano €

dificultar este processo.
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Por essa razédo, para que o0 processo de criacdmrdeaimento desenvolva-se
efetivamente € necessario antes de qualquer caisaag pessoas estejam dispostas a
compartilhar o que sabem. Na verdade, a pessodatéim o conhecimento é quem decide se
deseja compartilha-lo ou ndo, dependendo, portaltajuanto ela estd motivada para isso.
Pode-se entdo afirmar que motivagcdo é uma questdivat para uma eficaz Gestao do
Conhecimento.

Segundo Davenport (1998) compartilhamento de irdgdas é o ato voluntario de
colocéa-las a disposicédo de outros. Neste casoc@buto compartilhamento implica vontade.
Argumentam O’Dell e Grayson (1998) que a verdadeaasferéncia interna € um processo
de pessoa para pessoa e normalmente exige geregdssoal ou interesse em cultura. Os
mais efetivos processos de transferéncia sao aqqake provém da necessidade (a atragao
para aprender e mudar vem da pessoa ou grupo muanteproblema ou necessidade) e ndo
daqueles que sédo exigidos. Por isso, lideres pracigspalhar consistentemente e
constantemente a mensagem de compartilhar e alavemthecimento.

O grande problema é que na maioria das vezes faelalas pessoas ndo atinarem
para o real valor deste compartilhamento, ele andbacontecendo. Argumenta Chait (1999,
p.123): “A maior parte do desafio esth em conveasgoessoas a interagir para compartilhar
0 que sabem, levar todos a querer fazé-lo e rea&sz®e processo de maneira eficiente.” Nesse
sentido, os gerentes devem atuar efetivamente,ciemtigando o0s empregados da
importancia desta atitude, estimulando e recompeilssao compartilhamento do

conhecimento. Afirma Sveiby (1998) que as pestmradem a ser fiéis se tiverem a sensacao

de responsabilidade compartilhada. McGregor (19&@dera que existem muito mais
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pessoas do que se imagina que sé&o capazes deébaiontriativamente para a solucdo de
problemas da organizacao.

O fundador da Empresa Wal-Mart, Sam Walton, nadgetaanual de 1988, resume
a filosofia dos recursos humanos, afirmando quepeotithar todas as informacdes permite
uma aplicacdo mais inteligente das melhores iggdstrabalho arduo de cada individuo. Um
ambiente de comunicacao aberta permite o fluxe lil idéias de qualquer possivel fonte, e a
disseminagdo destas idéias por toda a empresap @ardum tnico departamento, loja ou

divisdo. (CRAWFORD, 1994).

Entre as chaves para o compartilhamento e tramsfar@fetiva do conhecimento
O’Dell e Grayson (1998) apontam o encorajamentava da mudanca do sistema de
recompensas, afirmando que lideres podem ajudasmgwendo reconhecimento e
recompensando as pessoas que possuem o compodaeenbmpartilhar, como também
aqueles que adotam as melhores préticas. Para éaneressario reforcar constantemente a
necessidade das pessoas em todos 0s niveis a tesponsabilidade na participacédo
voluntaria nesta atividade de compartilhamentoasaacagem do conhecimento. Gerentes
podem regularmente perguntar o que as pessoasagstiulendo com as outras e como elas
tém compartilhado. Para manter times que investenesistem sd0 necessarios recursos para
fazer este compartilhhamento acontecer, especiaémeat eles ndo obtém o beneficio
diretamente.

Logo, torna-se necessario fomentar a importancia awmpartilhamento,
transformando as pessoas em arduos defensoreddigata Mesmo que ndo ocupem cargos

hierarquicos, elas devem sentir que sédo importgrees que a organizagdo progrida. Devem
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perceber que sao respeitadas, que seu trabalm@nfiental e que o resto da organizacédo da
valor ao que sabem.

Assim sendo, pode-se afirmar que os gerentes qeenadlas para seus liderados
compartilharem o conhecimento, terdo uma equipeaithara, realizadora e realizada. Lembra
Chopra (1994, p.27) que “O universo opera atraeésatas dindmicas [...] dar e receber sdo
diferentes aspectos do fluxo da energia universal”

Os resultados tém demonstrado que empresas intarasc de grande porte tém
obtido resultados efetivos com a aplicagdo da regrda do compartihamento do
conhecimento. Como exemplo pode-se citar a BrRRistioleum, empresa do setor petrolifero
e de gas, uma das mais avancadas na pratica ddoCadst Conhecimento no mundo.
Conforme Stock e Hill (2000) a filosofia desta esgar ancora-se na idéia de que toda
iniciativa de Gestdo do Conhecimento deve seridaigpara uma necessidade empresarial
real com o intuito de aprimorar o desempenho erapeds A pratica € direcionada aos
gerentes do conhecimento que pesquisam e codibsaligdes aprendidas em suas unidades
de negdcios. Uma comunidade de praticas destil@s dgges na intranet da empresa. Os
beneficios alcancados revelam uma economia sigtiifecde custos na abertura de pontos de
vendas e maior eficiéncia na perfuracdo de poceeuiéleo e outros empreendiment@sury
(2004) afirma que muitas corporacdes aprenderanamrelacdes confiaveis que permitem o
compartilhamento dos erros, considerando o exemiplprograma British Petroleum's Peer
Assist, que através do gerenciamento de um probémpecifico recorre ao conhecimento e
experiéncia de pessoas que passaram pelo mesnienpaob

Outra empresa que utiliza esta ferramenta € a E€n&®ung, considerada uma das

maiores empresas do mundo na atividade de conayltpre desde a década de 90 aplica
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gestdo do conhecimento, alavancando conhecimendpsigs para incrementar a solucdo de
problemas, proporcionando resultados mais rapidos os a clientes.
Para tanto, foi criado um eficaz sistema de coripamento de experiéncias técnicas na area
de consultoria gerencial, ou seja, os consultomsnwvse dos conhecimentos obtidos e
disponibilizados numa base de dados/intranet pos selegas em situacdes semelhantes.
Segundo Stock e Hill (2000) a filosofia estad baaaaul conhecimento especializado existente
que deve ser captado e disseminado através daizagam em todo o mundo, evitando-se
assim a reinvencdo da roda. A préatica é direciorelacomunidades de interesse que
publicam o conhecimento das melhores praticas emafaleknowledge containeygara
serem aprendidas e aplicadas pelos outros. Com ssganatica os consultores tém
conseguido resolver os problemas de novos cliglgderma mais rapida. Em Terra (2003)

destacam-se as licbes aprendidas pela consulteraacional Ernst & Young e a consideracdo dada
pelo autor a tecnologia, aksowledge coordinators confianca, e as comunidades de pratica.

Mais um exemplo de sucesso no compartilhamentmdbecimento € o caso Xerox,
em que a atividade fim € a prestacéo de servicasslsténcia técnica aos clientes. De acordo
com a filosofia é crucial alavancaknow-howdos funcionarios. Para tanto os representantes
de campo cooperam com dicas eletrbnicas numa @ataf padronizada para o
compartilhamento de conhecimentos utilizado no rauodo, concorrendo para diminuir 0s
custos de pecas e de mao-de-obra. De acordo cotshbliaée (apud WAH, 2000), lider da
iniciativa em gestdo do conhecimento da Xerox,peet® humano esta sempre presente na
gestdo do conhecimento e conforme Goman (2003)3%anail técnicos da Xerox em todo o
mundo, contribuir para a base de daBuosekacom dicas de manutencdo é uma oportunidade
de se tornarem conhecidos como peritos mundiais.p8gsoalmente identificado com a

solucéo de um problema dificil pelos representadéeXerox em todo o mundo, € o maior
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incentivo que leva as pessoas a contribuir, demanmtd que guardar conhecimento nao é
mais sinbnimo de poder. Por sua vez, no 1° Semirdei Informacdo Corporativa na
Universidade de Sao Paulo, conforme relatério dgnéuw2003) o Professor Choo da
Universidade de Toronto ao abordar a gestdo doeoimiento em organizacgdes inteligentes
frisou a importancia do compartilhamento como lseonhecimento, apresentando o caso
Eureka da Xerox como exemplo de sucesso.

Outra licdo de éxito na gestdo do conhecimento éasp do Banco Mundial,
organizacdo sem fins lucrativos que tem como olgeti desenvolvimento auto-sustentavel.
Sua filosofia consiste no compartilhamento da eapeacdo em desenvolvimento ao redor
do planeta. O intuito é atingir a missao de alid@gobreza mais rapidamente nos paises em
desenvolvimento. Segundo Stock e Hill (2000) aigad€ adotada pelos especialistas e
gerentes de tarefa em todo o mundo por meio dengttpara compartilhar conhecimentos e
experiéncias na solucdo de problemas de desenwitémO principal beneficio é a solucao
acelerada de problemas que ajudam paises em dbsemro a superar as crises muito mais
rapidas do que no passado.

Segundo Vasconcelos e Ferreira (2004) o Relat@i®esenvolvimento Mundial do
periodo 1998-1999 do Banco MundiaKnowledge for Developmentaz referéncia a dois
tipos de conhecimentos cruciais para 0 desenvohtimnede qualquer sociedade: o
conhecimento tecnoldgico, que se refer&km@v how e o conhecimento sobre atributos, que
diz respeito a qualidade dos produtos, credibikdaths empresas e capacitacdo dos
trabalhadores. E ressaltado no Relatério o crestonela assimetria da divisdo do

conhecimento tecnologico inter e intrapaises.
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Steve Denning - ex CKO (ex-diretor de ConhecimedtomBanco Mundial -, em livro
recentemente publicado, detalha exemplos da impoa@la utilizagcdo do compartilhamento
do conhecimento também no ambito social. Ele citasm de um cientista, que com poucos
dolares criou um site na internet ensinando conatartra malaria. O impacto deste
conhecimento para a Africa foi imensuravel. Terreermatou salientando que este fato
exemplifica a Unica forma dos paises emergenteso aoBrasil, darem grandes saltos, ja que
o custo marginal da reproducdo de conheciment@»rpo de zero e o beneficio advindo do

seu compartilhamento é extremamente significaiVdRTINS, 2002)

CASO BRITISH PETROLEUM

FILOSOFIA: Toda a iniciativa de gestdo do
conhecimento dever ser dirigida para uma
necessidade empresarial real a fim de melhorar
o0 desempenho.

PRATICA: Os gerentes do conhecimento
buscam e codificam as licbes aprendidas em
suas unidades de negdécios. Uma comunidade
de praticas destila essas licdes na intranet da
empresa.

BENEFICIOS: Economia significativa de custos
na abertura de pontos-de-venda e mais
eficiéncia na perfuracdo de pogos de petréleo e
outros empreendimentos.

CASO XEROX

FILOSOFIA: E crucial alavancar o know-how
dos funcionarios, pois o negécio principal da
empresa € prestar servicos de assisténcia
técnica aos clientes.

PRATICA: Os representantes de campo
contribuem com dicas eletrdnicas numa
plataforma padronizada para o]
compartilhamento de conhecimentos utilizado no
mundo inteiro.

BENEFICIOS: Dicas Uteis ajudam a empresa a
reduzir o custo de pegas e de méo-de-obra.

CASO ERNEST & YOUNG

FILOSOFIA: O conhecimento especializado
existente deve ser captado e disseminado
através da organizagdo em todo o mundo, para
evitar a reinven¢do da roda.

PRATICA: As comunidades de interesse
publicam o conhecimento das melhores praticas
em forma de “knowledge containers”, para
serem aprendidas e aplicadas pelos outros.

BENEFICIOS: Os consultores podem acelerar a
solugéo de problemas e levar os resultados aos
clientes mais rapidamente

CASO BANCO MUNDIAL

FILOSOFIA: (0] compartilhamento da
especializacdo em desenvolvimento ao redor do
planeta deveria ser ilimitado. O intuito é atingir a
missdo de aliviar a pobreza mais rapidamente
nos paises em desenvolvimento.

PRATICA: Os especialistas e gerentes de tarefa
em todo o mundo utilizam a internet para
compartilhar conhecimentos e experiéncia na
solucéo de problemas de desenvolvimento.
BENEFICIOS: A solucdo acelerada de
problemas ajuda os paises em desenvolvimento
a superar crises muito mais rapido que no
passado.

Casos de sucesso de compartilhamento do conheoimeéante : HSM Management,
set./out. 2000.
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COMO LIDAR EFICAZMENTE COM A RELUTANCIA EM COMPARTI LHAR
Se o0 conhecimento é uma forma de riqueza, tamhémadorma de poder, e poucos

acreditam que serd partilhada dentro da organizagéo fortes incentivos para que isto
aconteca. Por isto € imprescindivel superar a &ebin natural dos profissionais em
compartilhar seu mais precioso ativo, o conhecimedAffirma Kanter (2000, p. 112):
“Diversas empresas com que tive contato — muitagjdais hoje tém ‘diretores de gestédo do
conhecimento’ ou ‘presidentes do aprendizado’ -daise queixam de que a tendéncia
humana de n&o compartilhar informagdes atrapalha

Esse é, portanto, um dos principais problemasstiig do conhecimento: a tendéncia
das pessoas de guardar seus conhecimentos. Mesupee asdo fazem intencionalmente,
podem simplesmente ndo estar motivadas a mostjae sabem. Isso ocorre particularmente
guando se trata do conhecimento tacito, que nde ped facilmente articulado. Esclarece
Davenport (1998) que as pessoas podem ter muitbgasealidos para nao quererem efetuar
a troca de conhecimentos. Elas podem, por exerapkgrgar a informagédo como um valor
essencial para suas carreiras, ou pensar que cefdanacoes podem ter conseqiéncias
negativas para elas ou para o setor em que trabaP@dem suspeitar daquilo que o receptor
fara com o informe. Podem sentir que precisaratagésmpo com o processo de fornecer a
informacéo.

De fato, 0 que se mostra, é que quando as inforesag@o consideradas as unidades
primarias da moeda organizacional, ndo se podeupiegjue as pessoas que as possuem,
transmitam-nas espontaneamente. Alerta TeixeirAoF{2002) que uma pesquisa da
consultoria Ernst & Young, citada pela revista Egammostra que 80% da producao

intelectual das empresas néo é sistematicamentadglem processos de negocios. Cerca de
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metade de todos os projetos de Gestdo do Conhédoirinacassa na etapa de implementagéao.
A causa principal apontada € a dificuldade na gulggto de uma cultura individualista por
outra colaborativa, ou de uma cultura que néo Waar conhecimento por outra que enfatize
seu compartilhamento.

Tal constatagdo vem de encontro a muitos concatasdémicos e do senso comum
sobre de que forma a tecnologia da informacdo &usad ampla de informagbes vem
atuando na organizacdo. Explica Klein (1998) qitm é que a medida que as organizagdes
passam a usufruir de uma boa difusdo da tecnoldgianformacéo, naturalmente as
informacBes também passam a fluir livremente, ramdpea barreira da hierarquia. Muito
embora esta visdo otimista tenha ampla aceitag@gngro que atualmente ocorre na maioria
das empresas. Alerta Parrini (2002) que a tecrmlogi si s6 ndo produz bons resultados sem
cuidadosa consideracgéo dos fatores sociais e @egaoinais envolvidos.

Do ponto de vista de Prelooker (1996) o problema damunicacbes decorre da
dindmica chamada dealtiplo vincul®, pois nesta dindmica trava-se uma luta ansiosa po
obter “boas informacdes” e, sobretudo de negar sHter aos demais. Esta dindmica gera
uma desconfianca geral que, por sua vez implica esfiorco sobrenatural por desenterrar o
que existe por detras de cada palavra e de cadadacéutro, seja este superior ou inferior.
Os niveis inferiores quando podem, negam informngacéeleformam. Uma dura experiéncia
ensinou-o0s que qualquer atitude sincera jogaraaseus proprios interesses.

Para Goman (2003) sédo cinco razdes principais pglas as pessoas nao partilham o
que sabem: gzessoas acreditam que o conhecimento é poderssggsesentem-se inseguras

sobre o valor do seu conheciment®passoas nao confiam umas nas outras, os empregados
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tém medo de consequUéncias negativas e as pessbaham para outras pessoas que nao
dizem o que sabem.

A luz desse entendimento, tudo leva & compreensigueé nesse emaranhado, a
principal funcéo dos gerentes € direcionar estéusdo para a criacdo do conhecimento. No
entanto, primeiramente é preciso romper todo odpbarreira que esteja impedindo o fluxo
de comunicagdo, como sistemas informacionais inextkxg, diferencas politicas e culturais,
gerenciamentos ineficazes e ignorancia quanto aortdocia do compartiihamento de
conhecimentos. Alerta Klein (1998) que superar latdecia natural dos profissionais em
compartilhar seu mais precioso ativo, o conhecimeapresenta alguns desafios comuns e
outros dificeis. A concorréncia entre profissionaibe o compartilhamento, e a atribuicdo de
créditos por contribui¢cdes intelectuais é difi€luando os profissionais séo solicitados a
colaborar como iguais na solucdo de problemass@osta lenta é comum a medida que os
especialistas tentam refinar suas solugfes patesiaté a perfeicdo. Como o0 conhecimento
dos profissionais € sua base de poder, vigoroshs;@des para o compartihamento séo
necessarias.

A bem dizer, reter informacdes faz parte do disgajago do poder, pois, quem detém
conhecimento, naturalmente consegue ocupar raz@spelco organizacional, sentindo-se
engrandecido. Pondera Torquato (1991) que os musssi de determinadas informacdes
sentem-se psicologicamente, envaidecidos e prastigi Entopem-se, assim, 0s canais da
administracdo, paralisando a dinamica produtivaatrapalhando sua normalidade. Além
disso, a competicdo entre departamentos acaba grender” o processo informativo,
privando muitos segmentos de informacfes basicas gpa&ficacia de tarefas rotineiras. Ha

ainda, razbes de natureza diferenciada, como andiat fisica entre areas afins, o que
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dificulta o percurso da informacao, o estilo cditaaor do chefe ou mesmo o desleixo e
esquecimento.

Diante dos fatos, torna-se urgente tomar medidagpapdas na busca da superacéo
desses entraves ao compartilhamento eficaz do ciomgeto. Segundo Goman (2008)
primeira solucdo Obvia € encontrar formas de refore¢ recompensar a partilha de
conhecimento, reconhecendo e promovendo pessoappralem, ensinam e partilham, bem
como punindo aqueles que ndo o fazem. De seguidac&ssario entender que ha agentes
motivadores mais poderosos que o dinheiro e gugeswres e os lideres de equipe podem
criar um clima de colaboragcéo nos seus gruposataltro, encontrando tempo e fazendo o
esfor¢co necessario para que as pessoas sintargtsasse valorizadas. Eles precisam realcar
0S pontos fortes das pessoas ao mesmo tempo eangojam a partilha de erros e licoes
aprendidas, estabelecendo objetivos claros e ickmdo os papéis individuais, ajudando
todos os membros a reconhecer o que cada um dales tequipe, sendo exemplos de
abertura e honestidade, contando historias de sagede grupo e desafios pessoais,
encorajando e respeitando a contribuicdo de tdeasa tanto € preciso criar oportunidades
para que as pessoas encontrem-se e interajam,gi@ngmmbientes formais como informais,
sem pressa, dando tempo para que criem relacionasneavaliem a confianca que uns e
outros merecem, e aprendam bem os pontos forteacesfuns dos outros para que se
adaptem a eles de forma construtiva.

Sem sombra de davida, quando as pessoas sentagwsass motivadas, valorizadas e

compreendidas, quando se sentem a vontade pararoomjuestionar regras e sugerir

inovacdes, a partilha de conhecimento torna-se romepso natural e criativo de mescla de

SBIJ - NUMERO 01 — DEZEMBRO DE 2004 - ISSN 180808 Pagina 23



24

| ’ &
| SOustainable D usiness

ISSN 1807-5908

opinides, experiéncias e pontos de vista que damm significativamente para o éxito de

qualquer organizagao.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou compreender porque em plendcec@nhecimento ainda existe a
relutancia dos profissionais em compartilhar o eoihento organizacional. Os estudos
confirmaram o entendimento de que neste mundoreatreente competitivo, a administracéo
estratégica € uma necessidade imprescindivel,nidoage condicdeine qua nomMmaximizar e
alavancar o potencial das pessoas. Pode-se afipunegnto, que a gestdo estratégica do
conhecimento alavanca o potencial existente nan@a@gio, faz como que 0s riscos tornem-se
menores, proporcionando vantagens competitivas @atdo aos concorrentes. Logo, 0S
riscos decrescem conforme o conhecimento vai andsce, consequientemente, conforme o
conhecimento aumenta, a probabilidade da orgarizabdier sucesso aumenta também.

Todavia, 0 que este estudo também constatou € muelas grandes entraves ao
compartilhamento do conhecimento é a tendéncia p#&soas em querer guardar seus
conhecimentos, pelos motivos mais diversos, dificlo sobremaneira seu
compartilhalmento, constituindo-se esta atitudeatieg na “ pedra no sapato” da gestdo do
conhecimento. Tal atitude ratifica a idéia de qagepassoas podem ter variados motivos
validos para ndo querer efetuar a troca de conleetos, como por exemplo, enxergar a
informacdo como um valor essencial para suas casredu pensar que certas informacdes
podem ter consequUéncias negativas para elas ouopsetor em que trabalham, suspeitar
daquilo que o receptor fara com o informe, sentg grecisaréo gastar tempo com 0 processo

de fornecer a informacao etc.
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As investigacdes também demonstraram que o vocamrpartiihamento implica
vontade e que a verdadeira transferéncia interoa éprocesso de pessoa para pessoa e
normalmente exige generosidade pessoal ou inteegssriltura. Enfim, o compartilhamento
de informacdes € o ato voluntario de coloca-lasispodicdo de outros e para tanto a
motivagdo é uma questao central para alavancamlteconento organizacional.

Cabe salientar ainda, que sem o apropriado gereanta estratégico, dificilmente o
conhecimento podera ser considerado um diferenomalpetitivo. Neste sentido os gerentes
devem atuar eficazmente, conscientizando os engwegda importancia desta atitude tao
salutar, estimulando e recompensando o compartdhtmdo conhecimento.

A luz desse entendimento, conclui-se que a prihdipgdo dos gerentes é direcionar
esta confusdo para a criacdo do conhecimento. Asesiho, € preciso que sejam detectadas as
mais diversas barreiras que impedem o fluxo do ecntento e que sejam eficazmente
derrubadas, uma a uma, lembrando que quando dassasetrocam conhecimentos entre si,
ambas ganham crescimento linear de informacOes meriércia, mas se ambas
compartilharem seu novo conhecimento com outraly gaal dandéeedbackcom perguntas
e melhoramentos, os beneficios se tornam expongncia

Finalmente, cabe ressaltar a caracteristica dirahéc ciéncia, que acompanha um
mundo de constantes transformacdes, permeado pedanga das mais variadas questdes
sociais. Logo, o ciclo de investigacdes cientifinaaca se fecha, pois toda pesquisa produz
conhecimentos afirmativos e provoca mais questaesipdagacdes posteriores. Desse modo,
considerando que o0 objeto de estudo desta pesadisase encontra completamente

desenvolvido, entre tantas lacunas, sugere-se psguisas futuras, um maior
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aprofundamento acerca do individuo e seus mecagigsigologicos e as interferéncias e

prejuizos no compartilhamento do conhecimento drgainal.
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