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Abstract

To survive in mutant environment organizations must learn how to manage the knowledge that the enterprise has in a day-to-day basis. The right use of this knowledge is the only way to add value in the organization’s products and services. Today, knowledge is an asset that the managers have to land positions in the market and to gain competitive advantage.

This study intend to present an approach to adapt the methodology for organizational knowledge management proposed by Bukowitz and Williams to medium size Brazilian organizations. This work used a medium size enterprise from Bauru, a medium size city from Sao Paulo State, Brazil.

The Bukowitz and Williams’s methodology was used as a framework to a proposed approach, adapting technology and processes from the authors to a Brazilian medium size organizations reality.
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1.INTRODUÇÃO
O advento da Internet e a explosão das telecomunicações fizeram com que praticamente todos os seres humanos tenham qualquer informação a qualquer momento em qualquer lugar. Houve uma disponibilidade muito grande de informações e conhecimento para as pessoas e em uma velocidade jamais vista na História. Esta avalanche de informações, que a princípio seria a solução de um problema, acabou por se tornar um problema em si. Existe tanta informação disponível para as pessoas que se tornou difícil selecionar o que realmente é relevante.

Na empresas brasileiras, a situação não é diferente. Em plena era do conhecimento, empresas que querem continuar no mercado devem entender a importância da informação e do conhecimento. Igualmente importantes são: a manutenção, a documentação e o compartilhamento deste conhecimento organizacional gerado por todos que têm algum envolvimento com a empresa, sejam funcionários, fornecedores, clientes e até mesmo concorrentes. Neste contexto, surgem os Knowledge Management Systems (KMS)- Sistemas de gestão de conhecimento.

2.FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995) o conhecimento pode ser classificado de duas maneiras. Para os autores, temos o conhecimento explícito e o tácito. O conhecimento explícito é aquele que pode ser verbalizado em palavras, ou passado por fórmulas, dados, planilhas. Ele é tangível, visível, de natureza objetiva, é de fácil comunicação e de fácil armazenamento. Já o conhecimento tácito é aquele embutido nas ações dos indivíduos, de natureza subjetiva, levando em conta emoções, valores, ideais, intuição, habilidades pessoais e experiências. Este tipo de conhecimento é de difícil comunicação, difícil de ser transmitido e aprendido, e também armazenado.

De acordo com Peter Drucker (1991), na nova economia, o conhecimento não é só um recurso como são os outros fatores de produção (trabalho, capital e terra), e sim o único recurso significante. Alvin Tofler (1990), defende que o conhecimento evoluiu de adjunto do poder do dinheiro e dos músculos, para se transformar em sua própria essência, e é por isto que a batalha pelo controle do conhecimento e dos meios de comunicação está esquentando no mundo. 

O conhecimento hoje ganhou importância em todos os aspectos do mundo moderno. Na era da globalização, no "mundo sem barreiras", somente pelo conhecimento embutido em seus serviços e produtos as empresas poderão vencer concorrentes e sobreviver. A concorrência não está mais limitada a uma concessão de preços, mas sim na diferenciação de produtos e serviços, oferecendo qualidade ao cliente. E isso só pode ser obtido pelo bom emprego do conhecimento que reside nas pessoas envolvidas na organização. O valor de produtos e serviços depende de como o conhecimento intangível (know-how, tecnologias, design de produtos, marketing, entendimento com o cliente, criatividade e inovação) pode ser desenvolvido e o futuro pertence às pessoas que dominam este conhecimento.  O executivo moderno deve ter a habilidade de gerenciar o conhecimento e alocá-lo de maneira mais produtiva possível. 

Em sua obra "Knowledge Creating Company", Nonaka e Takeuchi lançam algumas idéias de como a organização moderna pode criar novos conhecimentos, disseminá-los na organização, e embuti-los em produtos, serviços e sistemas. Os autores se baseiam na experiência de companhias japonesas, e defendem que a criação de novos conhecimentos ajuda a organização a olhar para o futuro, antecipar mudanças no mercado, em tecnologias, na concorrência e nos produtos. Para isso as organizações devem buscar conhecimento fora de suas fronteiras, e transformar clientes, fornecedores, distribuidores, governo e até concorrentes em fontes de conhecimento. 

O que realmente gera valor para a organização é o conhecimento tácito, aquele que é altamente pessoal, de natureza subjetiva, difícil de formalizar e comunicar, enraizado nas ações e experiências dos indivíduos, assim como ideais valores e emoções. Para que a criação de novos conhecimentos ocorra, é preciso haver a conversão do conhecimento tácito para o explícito. 

A criação do conhecimento não é responsabilidade de uma pessoa só, e sim do grupo.  Os empregados da chamada "linha de frente", que estão envolvidos nas tarefas mais operacionais da empresa, estão imersos no dia a dia, e são especialistas no que fazem, conhecem detalhes da empresa. Porém não conseguem transformar sua experiência em conhecimento útil, pois não têm visão mais ampla. Os gerentes seniores, os altos executivos, geralmente, são donos dos grandes conceitos, enxergam a empresa como um todo coerente, tem os sonhos do futuro da empresa, e sabem que direção os negócios devem tomar. Para sincronizar estas duas visões da organização e fazer com que ela funcione em harmonia, surge no contexto o gerente médio. 

Os gerentes intermediários têm o papel de fornecer um modelo de trabalho, a partir da visão da alta gerência, de modo que os empregados entendam. Por outro lado, ajudam os empregados a darem sentido à sua experiência, transformando-a em conhecimento útil. Os gerentes intermediários têm papel chave na criação de conhecimento, sintetizando o conhecimento tácito dos dois lados, tornando-o explícito e incorporando-o ao produto. 

Estamos entrando na "sociedade do conhecimento", de acordo com Drucker (1991), onde o desafio mais importante para a empresa será o de criar práticas para gerenciar a própria transformação. Nesta nova sociedade, a organização deve estar preparada para abandonar conhecimentos obsoletos e criar coisas novas, com o melhoramento contínuo de todas as atividades. Ainda segundo Drucker (1991), uma habilidade "não pode ser explicada em palavras, sejam faladas ou escritas. Pode somente ser demonstrada".

Nonaka e Takeuchi (1995) propõem duas idéias básicas para concretizar a criação de conhecimento organizacional: o gerenciamento middle-up-down e a organização hipertexto, descritos a seguir. 

Nenhum dos dois estilos de gerenciamento conhecidos, top-down e bottom-up, é adequado para o processo de criação de conhecimento. O gerenciamento top-down é mais apropriado para criação e conhecimento explícito, negligenciando o desenvolvimento de conhecimento tácito. O gerenciamento bottom-up, por sua ênfase grande na autonomia, prejudica a disseminação do conhecimento criado. 

Uma terceira via de gerenciamento é proposta pelos autores: o middle-up-down ("do meio para cima e para baixo"), que tem o foco no gerente médio. Neste estilo de gerenciamento, o conhecimento é criado pelos gerentes médios, que são líderes de grupos na organização, envolvendo altos executivos e empregados da chamada "linha de frente" da empresa. O gerente médio orienta o caos, fornecendo para os empregados um modelo conceitual que faz suas experiências terem sentido. No lado da alta gerência, o gerente médio também tem um papel importante. O alto executivo tem o senso de direção da empresa, olhando onde ela está centrada, criando visões ou sonhos para a companhia. O gerente médio usa estas visões e as direções dadas pela alta gerência e as transforma em um conceito concreto que pode ser usado pelos empregados.  É o gerente médio que faz com que os desejos da alta hierarquia se concretizem em ações no chão de fábrica. 

Para que este tipo de gerenciamento se concretize, Nonaka e Takeuchi (1995) propõem também uma nova estrutura organizacional, que eles dão o nome de "organização hipertexto". Até então, a estrutura das organizações oscilou entre a burocracia e a força tarefa. Mas no processo de criação de conhecimento, é preciso que haja uma combinação das duas. 

A burocracia é um sistema que funciona bem em condições estáveis, pois tem uma estrutura altamente formalizada, especializada, centralizada e dependente da padronização dos processos de trabalho para a coordenação organizacional. Porém a burocracia tem seus reveses. Ela pode podar as iniciativas individuais e ser extremamente disfuncional em períodos de incertezas e mudanças bruscas. Pode também gerar resistência dentro da organização, tensão, diminuição de responsabilidades, fazer com que os meios se tornem os objetivos e pode acabar também com a motivação dos membros. 

A força tarefa é um sistema de natureza temporária. O novo conhecimento criado com a formação de grupos temporários não é facilmente transferido para outros membros da organização após o final do projeto.  A estrutura de força tarefa não é adequada para explorar e transferir conhecimento continuamente em larga escala. 

Segundo os autores ainda, para criar um modelo eficiente, é preciso aproveitar os pontos positivos da burocracia e da força tarefa. A burocracia é adequada  para acumular e explorar conhecimento, sendo a eficiência seu ponto forte. A força tarefa é adequada para compartilhar e criar conhecimento, sendo a flexibilidade seu ponto forte. 

Com esta combinação, Nonaka e Takeuchi (1995) propõem a organização hipertexto. O nome deste novo modelo é uma metáfora dos documentos hipertexto, que são textos com múltiplas camadas, e cada texto está guardado em um arquivo. O "leitor" pode passar pelas várias camadas do documento de maneira lógica e conexa. 

Analogamente, as organizações de negócios têm que ter uma estrutura de trabalho não hierárquica e auto-organizada, paralela a sua estrutura hierárquica formal. Este é o projeto organizacional que fornece a base estrutural para criação de conhecimento organizacional, que fornece habilidade estratégica para adquirir, criar, explorar e acumular novos conhecimentos. A burocracia e a força tarefa devem ser vistas como complementares, e não mutuamente exclusivas. 

Comparando com os documentos hipertexto, na organização as "camadas" seriam contextos diferentes disponíveis, que colocam o conhecimento também em contextos diferentes. A organização hipertexto é feita de camadas ou contextos interconectados: sistemas de negócios, grupo de projetos e base de conhecimento. O centro de tudo é o sistema de negócios, onde são feitas as operações normais e rotineiras. A camada superior é o grupo de projetos, onde vários grupos se engajam em atividades de criação de conhecimento. A camada inferior é a base de conhecimento, onde o conhecimento gerado é recategorizado e recontextualizado. 

A organização hipertexto tem a capacidade de converter conhecimento de fora da organização. É um sistema aberto que suporta interação dinâmica e contínua de conhecimento com clientes e competidores fora da organização, dando resposta a novos produtos e vendo as necessidades do mercado. A habilidade chave necessária na organização hipertexto é que seus membros consigam mudar de contexto, movendo-se facilmente de um contexto para outro. Dispondo destas estruturas, seria possível introduzir na empresa os conceitos de KM, sistemas que têm como objetivo preservar a memória organizacional, sua cultura, seus valores, seus processos, gerenciando todo o conhecimento que flui dentro e fora da organização. 

Já os autores Bukowitz e Williams (1999) propõem um modelo de trabalho de sete passos. O modelo tem dois aspectos: o processo tático e o processo estratégico. 

O processo tático tem quatro passos: como pessoas obtêm informações do seu trabalho diário (GET), como elas usam este conhecimento para criar valor (USE), o que as pessoas aprendem do que se criou (LEARN) e finalmente, qual o retorno que estas pessoas dão ao sistema (CONTRIBUTE). 

O processo estratégico tem três passos: avaliação (ASSESS), construir e manter (BUILD AND SUSTAIN) e despojar (DIVEST). Este processo está em um nível mais estratégico e procura valorizar continuamente a qualidade do conhecimento existente.

Segundo os autores, sob a visão do conhecimento, o papel do líder muda de fonte de conhecimento para gerenciamento do processo pelo qual as pessoas usam conhecimento. Antigamente o conhecimento ia "para cima" na pirâmide organizacional, porque era "lá em cima" que as decisões eram tomadas. O líder era o expert. Hoje, os altos executivos não deveriam ficar "no alto", mas sim no centro. Os líderes devem compor estratégias e também comunicá-las. O coração da nova liderança é a gerência do fluxo de conhecimento, no lugar de ser a fonte; prestar a atenção em ambientes, no lugar de regras; treinar, no lugar de dizer; perguntar as coisas certas, no lugar de dar as respostas certas. O resultado de tudo isto é que o sistema de tomada de decisão é mais distribuído. A liderança pelas lentes do conhecimento tem mais haver com compartilhar do que mandar.

Os empregados serão como clientes, e clientes serão como empregados. O cliente não está mais fora da organização, e a empresa deve reter os melhores empregados. A organização deve buscar clientes com quem possam manter relacionamentos duradouros. Os clientes poderão se tornar parceiros na criação de produtos e serviços, estendendo as fronteiras da organização e colocando o cliente para dentro dela. 

A confiança também é um aspecto importante neste processo de compartilhamento de conhecimento, pois a organização abrirá sua base de conhecimentos para o empregado e o empregado contribuirá com o que sabe. Os sistemas de tecnologia são somente o contexto para a conexão entre pessoas e conhecimento. 
3. ADAPTAÇÃO PROPOSTA
A adaptação da proposta levou em conta as características de uma empresa de porte médio, situada em Bauru –estado de São Paulo. Ela é fabricante de uma grande linha de produtos, que incluem material escolar, quadros, material de escritório, mobiliário escolar e utilidades domésticas, e conta atualmente com 70 funcionários. Podemos afirmar que uma empresa brasileira de médio porte tem muitos aspectos bem diferentes das empresas citadas na obra de Bukowitz e Williams (1999).

Nas empresas de porte menor em geral, as relações de trabalho são mais informais, apesar de às vezes existir a hierarquia formal, como é o caso. Há grande contato face a face, e geralmente as pessoas se conhecem, ou pelo menos grande parte das pessoas. 

A empresa estudada, em particular, tem uma estrutura flexível, sendo que se funcionários precisarem ser deslocados temporariamente para outras funções, que não sejam extremamente especializadas, isso é feito facilmente, através somente de uma ordem ou pedido oral. 

A empresa estudada não dispõe de muitos recursos para aplicação de grande porte em tecnologia, devido a situação da economia do país em geral, ao grande volume de encargos sobre a empresa, ao volume considerável de inadimplência e a outros fatores como necessidade de modernização de maquinário e investimento em outras infraestruturas na parte de produção. 

A estrutura organizacional é bem enxuta, sendo a parte administrativa a mais reduzida. Logo, há muita pressão em cima das pessoas, que estão sempre  sobrecarregadas de trabalho. Tratando-se de uma empresa familiar, como em grande parte das empresas brasileiras, os "altos executivos", que geralmente são o dono da empresa, filhos e cônjuge, têm contato direto com todos os funcionários e sempre estão presentes na empresa.  

Devido ao seu porte, é mais fácil enxergar o todo e, geralmente, o presidente tem esta visão muito bem definida. É mais fácil para ele também enxergar drenos de recursos e quais investimentos não estão lhe dando retorno financeiros. Há muita facilidade de comunicação sem a ajuda da tecnologia, e muitos conhecimentos são passados oralmente. 

Isto pode ser considerado um aspecto negativo, pois há pouquíssimos registros dos conhecimentos, treinamentos, processos, procedimentos, etc., o que faz com que isto às vezes se perca com o tempo. 

A empresa também é pouco burocrática, mas também não é estruturada por força-tarefa. Ela está no meio termo, usando a estrutura de força tarefa em situações atípicas. Na estrutura da empresa temos os seus membros internos (funcionários e administração), os clientes, os fornecedores, os competidores e temos também a figura do representante comercial, que é quem vende os produtos da empresa por todo o país e que tem o contato face a face com o cliente.

Algumas atividades de KM já existem na empresa sem que as pessoas soubessem desta nomenclatura e sem que elas soubessem que estavam gerenciando o conhecimento organizacional. Elas simplesmente observaram o que estavam fazendo, e resolveram adotar algumas práticas que melhoraram a eficiência de processos e geraram algum tipo de riqueza para a empresa. Os dois aspectos importantes citados por Nonaka e Takeuchi (1995), a organização hipertexto e o gerenciamento middle-up-down já são realidade há algum tempo nesta empresa. 

Antigamente, a hierarquia organizacional era feita pelo presidente e a administração no topo, logo abaixo havia uma única pessoa que comandava toda a produção da empresa, e por fim, os demais empregados, que formavam a base da pirâmide. As informações eram centralizadas no presidente e neste encarregado de produção, que decidiam praticamente tudo dentro da empresa. Os gerentes de compra e venda, por exemplo, estavam fora deste processo. 

O resultado disto é uma grande ineficiência da empresa, pois as informações do chão de fábrica dificilmente chegavam até o presidente da empresa, e informações de compra e de venda dificilmente chegavam até o chão de fábrica, gerando atrasos de pedidos, descontentamento de clientes, erros de fabricação, retrabalho, desperdício de material, tempo e mão de obra. 

Tudo estava concentrado no encarregado, que não tinha visão do todo e, também devido ao acúmulo de informações, não conseguia gerenciá-las corretamente e acabava por administrar a produção "do jeito que era mais fácil". 

A empresa não tinha estoque de produtos acabados, e produzia à medida que os pedidos de venda chegavam. Devido a grande gama de produtos que a empresa fabrica, alguns pedidos eram "passados na frente" e outros eram "deixados de lado" devido à facilidade de fabricá-los. 

As compras de matéria prima eram mal-planejadas, pois as informações do que tinha sido vendido e do que estava sendo produzido chegavam até o departamento de compras quando já era tarde demais. Logo, tinha que se comprar onde entregasse mais rápido, e na maioria das vezes pagava-se mais caro pela matéria prima devido a esta falta de informações. 

A empresa vinha perdendo clientes, pois o atraso na entrega chegava trinta dias e os produtos acabavam sendo mal feitos. Observando isso, o presidente da empresa resolveram mudar sua estrutura: o encarregado de produção foi dispensado, e baseados na observação do comportamento de alguns funcionários, o presidente e o departamento de R.H. dividiram a fábrica em setores, colocando o melhor funcionário daquela área como chefe daquele setor. Tudo que acontecesse por lá era de responsabilidade dele, ele responderia por tudo e comandaria a produção daquele setor. 

Para que a produção "andasse", estipulou-se que todas as segundas feiras de manhã seriam feitas reuniões com os chefes de produção, os gerentes de compra e venda, o chefe de expedição (que tinha informações sobre estoque de produtos acabados) e o responsável pelo PCP. 

Nestas reuniões, o gerente de vendas comunica a todos o que foi vendido quando serão as entregas. A partir daí, os chefes de produção comunicam o gerente de vendas sobre possíveis problemas (máquinas quebradas, etc.), o responsável pelo PCP calcula a quantidade de cada matéria prima necessária e passa as ordens de produção para os chefes, e o gerente de compras toma as providências necessárias para compra de materiais. 

A eficiência aumentou muitíssimo, e o atraso de entrega hoje é zero. O pedido chega e é atendido em no máximo quatro dias, logicamente se não houver nenhuma situação imprevista. 

Houve uma diminuição drástica nas horas extras dos funcionários, o carregamento de caminhões aumentou consideravelmente (na situação antiga, carregava-se uma ou duas vezes por semana, e na nova situação, chega-se a carregar dia sim, dia não), houve uma enorme diminuição de desperdício, a compra de matéria prima está muito eficiente, o ambiente de trabalho melhorou, assim como o ânimo dos funcionários. 

A empresa funciona agora sozinha, sem que o presidente precise interferir e se preocupar com detalhes, o que o liberou para planejar e pensar nos rumos da empresa. Sua interferência só é requisitada em situações de grande risco ou situações muito atípicas. 

Agora, o presidente dá somente as direções para os chefes de produção e gerentes de compra e venda, e eles se encarregam de fazer isto se tornar realidade no chão de fábrica. Vemos então que a força da empresa está nos gerentes médios (os chefes de produção), que passam as metas dos alto executivos (presidente) para as hierarquias mais baixas (chão de fábrica), ou seja, temos o gerenciamento middle-up-down. 

Como já dito anteriormente, a empresa modelo tem uma estrutura flexível, apesar de ter uma hierarquia estabelecida. Ela não é puramente burocrática, mas aproveita os aspectos de padronização e especialização para tornar os processos mais eficientes. Mas quando há necessidade de uma mudança, a empresa tem flexibilidade suficiente para responder a isto. A empresa é aberta, recebendo informações de clientes, competidores e sinais do mercado para modernizar seus produtos, ou criar novos produtos, e os funcionários têm a capacidade de mudar de contexto junto à empresa. Logo, pode-se dizer que existe uma estrutura semelhante a "organização hipertexto", descrita por Nonaka e Takeuchi (1995). 

As mudanças de gestão descritas acima melhoraram o fluxo de informações e conhecimentos dentro da empresa, criando uma base e um ambiente favorável para o surgimento de conceitos de KM e sua futura aplicação. Usando o modelo de Bukowitz e Williams (1999), e os "passos" dados por elas para implantar o processo KM, colocaremos a seguir a metodologia apropriada para uma empresa de médio porte brasileira, tomando como base a realidade da empresa modelo estudada. 

Para iniciar o processo de KM, cada grupo deve primeiro identificar seus processos e procedimentos de trabalho e documentá-los, já que não há documentação nenhuma deste tipo na empresa, o que provavelmente ocorre em geral nas empresas brasileiras deste porte. 

Passo 1: obter conhecimento: atividades como: melhorar as formas de comunicação de pedidos de informação, sinalizar as fontes de informação, esclarecer usuários sobre formas de encontrar o que precisam, fornecer acesso a informações e promover o reuso delas.

Na parte de produção geralmente há poucos computadores, e a maior parte dos repositórios de informação são em papel. Sugerimos que cada grupo crie o seu relatório de best practices, indicando a melhor maneira de conduzir os seus processos de trabalho, assim como experiências de sucesso e fracasso. Seria interessante também a criação de um Banco de Dados de experiências com um controle centralizado, onde poderiam estar guardados também, de forma eletrônica, os relatórios de best practices. 

Na empresa estudada, os sistemas existentes têm que ser modernizados, pois em alguns aspectos eles são deficitários no fornecimento de informações. Bukowitz e Williams (1999) sugerem que se criem cargos específicos para gerenciar o conhecimento.  Podemos dizer que nas empresas de porte menor isto não seria recomendável pois, além da indisponibilidade de capital, trata-se de uma atividade nova e desconhecida dos funcionários, e logo, a contratação de uma pessoa específica para o processo poderia gerar um sentimento de que o KM é responsabilidade total desta pessoa. O mais interessante é que o KM seja tarefa de todos, e o grupo inicial composto por pessoas do RH, PCP, informática e líderes dos setores, somente comece o processo, até que as pessoas se habituem e incorporem as práticas do KM. 
Passo 2: usar o conhecimento obtido: examinar estruturas e ambiente organizacional para melhorar a comunicação e fluxo de conhecimento,tratar a informação como recurso aberto que flui livremente pela organização, colaborar rotineiramente com nossos clientes, fornecedores e representantes, valorizar a contribuição de todos na organização. 

A empresa estudada é bem flexível e tem muitos aspectos de informalidade devido ao seu porte menor, e ao maior contato pessoal entre os membros. Logo ela já tem uma estrutura flexível, o ambiente físico já é aberto e logo, estamos procurando maneiras de melhorar o que já existe. Podemos observar estes aspectos de informalidade e flexibilidade nas empresas brasileiras de porte menor em geral. 

Passo 3: aprender com o conhecimento: tentar visualizar a empresa e suas estratégias como um todo, criar ambiente de trabalho agradável, refletir sobre as ações diárias, capturar os benefícios de erros, falhas e desacordos, praticar o aprendizado. 

Bukowitz e Williams (1999) sugerem o uso de redundância, ou seja, ter mais de uma pessoa para fazer o mesmo trabalho. Isto já existe na empresa estudada, mas somente em alguns cargos chave. Cada gerente e líder de setor têm seu "braço direito" que poderá substituí-lo em uma emergência, e muitos funcionários sabem fazer mais de um tipo de trabalho. Mas existem funções em que só há um funcionário que sabe fazer o trabalho. Este tipo de situação também é comum nas empresas brasileiras de médio porte em geral.

 Passo 4: contribuir com o sistema: remover as barreiras ao compartilhamento, decidir como recompensar a contribuição, encontrar pontos de benefício mútuo, dar tempo e espaço para que os funcionários contribuam com seu melhor trabalho, definir papel dos "responsáveis pelo conhecimento" de cada setor, dar apoio à transferência de conhecimento tácito, estabelecer relação de reciprocidade entre empresa e funcionários.

O processo de contribuição poderá ter resistências por motivos: como: falta de tempo, medo de novas tarefas, etc. Por isso, a discussão sobre a automatização e a alocação de tempo deste processo deve ser um dos pontos mais importantes. 

Na empresa estudada não haverá problemas em relação à confiança e tampouco em relação à falta de contato pessoal entre as pessoas, pois todos se conhecem, inclusive o presidente da empresa também têm contato face a face com os funcionários, o que promove um ambiente de confiança mútua. Isto é o que se espera que aconteça com empresas deste porte em geral. 

A indicação de papéis específicos para o processo KM é difícil de se fazer por falta de recursos. Então, as atribuições de um profissional deste tipo devem ser dadas a uma ou duas pessoas de cada grupo, que serão os "responsáveis pelo conhecimento" daquele grupo. As políticas de uso do capital intelectual da empresa também devem ser muito claras, para que a confiança entre empresa e funcionário seja assegurada.
Passo 5: avaliar o conhecimento: identificar novas formas de capital intelectual, definir  novas tarefas do gerenciamento, definir métricas para avaliar os resultados estratégicos. 

As principais dificuldades neste passo são a falta de padronização das métricas e a dificuldade de se medir coisas intangíveis. A visualização de retorno financeiro é mais fácil em empresas de menor porte, pois tudo está mais centralizado e a avaliação se tornará mais fácil também. O envolvimento dos presidentes da empresa será crucial para o sucesso do processo KM , pois serão eles que darão o apoio necessário para que o processo continue. Para que este envolvimento ocorra, é muito importante colocar um valor monetário no conhecimento, promovendo um maior entendimento de seu valor.
Passo 6:  garantindo o futuro da empresa no mercado: subordinar a tecnologia de informação às pessoas, formar parcerias internas e externas, reter as pessoas certas, usar o conhecimento para reforçar o relacionamento com o cliente, revisar portfolio de produtos ou serviços, olhar os valores da empresa. 

A intranet da empresa deveria ser convertida em extranet. Porém para isso, deve-se revisar os sistemas de informação que são falhos em alguns aspectos. No aspecto "reter as pessoas certas", devemos observar que às vezes é uma prática difícil, pois muitas vezes o aspecto do salário pesa mais para o funcionário e a empresa não pode suprir suas expectativas de imediato. Mas isso está mudando aos poucos na empresa estudada. Há alguns anos, havia uma alta rotatividade de funcionários, o que gerava custos, além de não se conseguir montar equipes de trabalho. Agora, temos equipes que trabalham há três e até cinco anos juntas. Outro ponto importante é a revisão de produtos sob a ótica do conhecimento. 

A empresa modelo dispõe de uma linha bem grande de produtos, muitos dos quais precisariam ser revistos. O gerenciamento tipo middle-up-down colaborativo já é realidade naquela empresa, conforme descrito anteriormente, o que estabelece um ambiente de reciprocidade nas relações com os funcionários. 

 Passo 7: Despojar-se do conhecimento: discriminar quais conhecimentos são realmente necessários , encontrar alternativas para aquisição direta , reconhecer e dispensar os drenos de recursos. 

Na empresa estudada há a política de não "ir atrás da concorrência" só porque todos estão indo. Para investimento em novas tecnologias ou novos conhecimentos, há um estudo grande, mesmo porque um investimento errado poderia por a empresa toda em risco. 

Para a adaptação da proposta, seriam necessários ajustes a realidade de cada empresa. Mas alguns pontos fundamentais são comuns: o gerenciamento deve ser colaborativo e a tomada de decisões distribuída. É muito grande a importância da participação de fornecedores e principalmente de clientes na organização. Trazendo os clientes para dentro da empresa, há grandes chances de sobrevivência no mercado. 

4. CONCLUSÃO

A consolidação da Internet e das telecomunicações no início dos anos 90, parecia trazer fim a um problema: a falta de informações certas na hora certa. Mas o enorme montante de informações que estas tecnologias nos disponibilizaram, acabaram por levar as pessoas ao mesmo problema. Agora, em vez da falta, a quantidade de informações é tão grande que fica difícil encontrar o que realmente se precisa. Nas empresas, muito conhecimento valioso é perdido no grande fluxo de papéis e documentos eletrônicos que circulam todos os dias. Vários destes conhecimentos, se usados corretamente pelas pessoas certas poderiam trazer vantagem competitiva e garantir a liderança ou a sobrevivência da empresa no mercado. Mas como gerenciar tudo isso? Muitas empresas já usam métodos de KM (Knowledge Management) sem dar este nome, somente observando suas atividades e propondo melhoras para elas 

Um dos pontos importantes desta proposta é o envolvimento entidades externas, principalmente clientes, no processo, além da implantação de um gerenciamento interno colaborativo e descentralizado. A tecnologia pode ser o recurso mais caro do processo KM, mas não é o centro dele. Pode-se fazer um grande investimento, e o gerenciamento de conhecimento não funcionar. Gerenciar conhecimento está muito mais relacionado a pessoas do que a tecnologia, pois é nas pessoas que a maior parte do conhecimento reside. Ela deve sempre servir às pessoas, ser subordinada a elas, e não o contrário. A tecnologia é só o meio, somente o facilitador do processo de gerenciamento de conhecimento.
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