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RESUMO

Muitas organizagoes tém desenvolvido projetos de Gestao do Conhecimento (Knowledge
Management — KM) com o objetivo de melhorar questoes internas como agilidade,
competitividade e melhoria no processo de tomada de decisdo, todas com o intuito de ganhar
vantagem competitiva em um mercado globalizado e altamente competitivo.

Levando em consideragdo esta premissa, muitas organizagoes investiram milhares de dolares
em tecnologia e tempo para implantar processos de gestdo do conhecimento em suas
estruturas. Tais projetos, porém, em sua grande maioria, ndao tem dado o retorno esperado.
Muitas vezes devido a qualidade da informagdo contribuida acontece uma assimetria entre o
custo total do projeto, sua manutengdo e os beneficios advindos na utilizag¢do destes sistemas.
Apos o “boom” da gestdo de conhecimento nos anos 90 do século XX, estudos recentes tém
demonstrado que o conhecimento so sera distribuido com maior eficacia quando se
asseguram incentivos adequados aos principais atores no processo.

Desta forma, este trabalho tem como objetivo sugerir um modelo de simetria visando alinhar
o esfor¢o de implementagdo e os beneficios obtidos com o uso dos recursos oferecidos pelos
sistemas de gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Gestio do Conhecimento; Alinhamento entre Custo e Beneficio;
Projetos de Gestao do Conhecimento.

1. INTRODUCAO

A abordagem dos projetos de Gestdo do Conhecimento (GC) na maioria das organizagdes tem
dado énfase no compartilhamento de conhecimentos e formag¢do de memoria organizacional
visando captar, reter e disseminar o conhecimento tacito nas organizagdes, afirma Lima
(2003).

Por ser um conceito novo e ainda em evolugdo, a Gestdo do Conhecimento ¢ alvo de dezenas
de definigdes. A maioria delas, entretanto, tem como denominador comum o objetivo de
capacitar uma organizacdo a melhorar seus resultados através do compartilhamento do
conhecimento, de acordo com Davenport & Prusak (1998).

Em plena era do conhecimento, as organizagdes que quiserem continuar atuando devem
entender a importancia da informagdo e do conhecimento. O conhecimento pode embutir
valor nos servicos de uma organizacdo e, desta forma, diferencid-la de seus concorrentes,
(Davenport & Prusak , 2000).

Igualmente importantes sdo: a manuten¢do, a documentacdo e o compartilhamento deste
conhecimento organizacional gerado por todos que t€ém algum envolvimento com a empresa,
sejam funcionarios, instrutores, gestores, fornecedores, clientes e at¢ mesmo as organizagdes
concorrentes.
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Desta forma, passa a ser muito importante para as organizagdes a habilidade destas em lidar
com o conhecimento que possuem ou de que necessitam sobre suas operagdes e utiliza-lo
eficazmente para reinventar e inovar seus produtos, servicos € processos.

Neste cendrio, as organizagdes sdo compelidas a melhorar sua gestdo e cuidar do
conhecimento existente internamente e na mente dos seus funcionarios como um novo tipo de
ativo empresarial, promovendo uma abordagem sistémica, integrada e colaborativa para
criacdo, captura, organizacdo, acesso ¢ utilizagdo de ativos de conhecimento, afirma Lima
(2003a).

Segundo Figueiredo (2003), tais ativos incluem bases de dados, documentos técnicos e
administrativos e, o mais importante, o conhecimento tacito e a expertise - o conhecimento
especializado -, ou seja, o conhecimento efetivamente usado para resolver problemas
residentes na mente das pessoas e sua capacidade de gerar novos conhecimentos.

2. APORTE TEORICO

2.1. CoNSIDERACOES INICIAIS

J& ndo paira duvidas, de acordo com Carmo (2003), que o conhecimento ¢ o recurso
econdmico mais valioso para a competitividade das empresas e das nagdes. Observa-se,
porém, uma grande distor¢do por parte dos gestores, que na tentativa de se adequarem as
novas exigéncias de mercado, fazem grandes investimentos em infra-estrutura tecnologica,
acreditando ser o suficiente, e raramente obtém éxito.
Pesquisa realizada pela Fundag¢do Gettlio Vargas, citada em Lima (2003b), com as 500
maiores empresas brasileiras pode-se constatar que:
(a) 81% dos executivos entrevistados acreditam na importancia da utilizacao da gestao
do conhecimento dentro das corporagdes;
(b) 15% das empresas pesquisadas possuem sistemas de Gestdo do Conhecimento ja
implantados e outros 34% estdo em processo de criagao;
(c) A maioria (80%), dos que desenvolveu projetos, o fizeram internamente, usando
metodologia, tecnologia e pessoal proprios.
Outra constatacdo possivel na pesquisa ¢ a de que metade dos entrevistados acredita que o
maior ganho da Gestdo do conhecimento ¢ a transferéncia de conhecimento para toda a
empresa e a minoria, 15%, acredita que a Gestdo do conhecimento tem como maior objetivo a
reducdo de tempo nas decisdes (Lima, 2003b).
Stewart (20010) afirma que, a partir do ano 2000, 6 bilhdes de dolares deverdo ser investidos
em projetos de gestdo do conhecimento e, de acordo com Davenport & Prusak (2000), o
crescente interesse das organizagdes se justificam a medida que as empresas entenderam que
uma vantagem competitiva sustentavel s6 pode ser obtida quando as empresas compartilham o
que sabem coletivamente, quao eficientemente usa o que sabe e como rapidamente a empresa
adquire e usa o conhecimento.

2.2. DeFiNINDO CONHECIMENTO

Conhecimento, segundo Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) pode ser definido como uma "crenca
verdadeira justificada" e que apresenta semelhancas e diferengas entre conhecimento e
informagdo. O conhecimento, segundo os autores, diz respeito a crengas e compromissos,
sendo uma func¢do de uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica.

Além disso, o conhecimento, ao contrario da informacio, esta relacionado a acdo. E sempre
o conhecimento com algum fim. O conhecimento, assim como a informagdo, diz respeito ao
significado. E especifico ao contexto e relacional.

Davenport e Prusak (1998) definem a gestdo do conhecimento como uma colecao de
processos que governa a criagdo, disseminagdo e utilizacdo do conhecimento para atingir
plenamente os objetivos da organizagao.
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Segundo estes autores, dados sao um conjunto de fatos (atributos ou simbolos) distintos e
objetivos, relativos a eventos. Em um contexto empresarial, os dados podem ser descritos
como registros estruturados de transacdes. Informacdes sdo dados dotados de significado
dentro de um contexto. No contexto empresarial, a informa¢do pode ser descrita como um
termo que permite a tomada de decisdo e execu¢do de uma acdo, devido ao significado que
tem para aquela empresa.

O conhecimento ¢ derivado da informa¢do, da mesma maneira que informacdo deriva de
dados. De uma maneira simplificada, Davenport e Prusak (1998) consideram que um
individuo gera conhecimento a partir da interagdo de um conjunto de informagdes obtidas
externamente a ele, mas, também, com o conhecimento e informagdes ja existentes em seu
cérebro.

Ja segundo Earl (1997), citado em Prusak (1998), a constru¢do do conhecimento ¢ um esforgo
multifacetado. De forma simplificada, requer uma combinacdo de agdes sociais €
tecnologicas. Na Figura 1 pode-se visualizar um modelo de gestdo de conhecimento. Para
uma empresa construir capacidade estratégica em conhecimento, a proposicao ¢ a de que pelo
menos quatro componentes precisam ser empregados, ou seja: sistemas de conhecimento,
redes de computadores, trabalhadores do conhecimento e organizagdes que aprendem.

SISTEMAS DE REDES DE
CONHECIMENTO COMPUTADORES
Sistemas de Captura Local
Bancos de Dados Corporativa
Ferramentas de Decisdo Externa
ORGANIZACOES TRABALHADORES
QUE APRENDEM DO CONHECIMENTO
Colaboragéo Pessodl "chave"
Treinamento Habilidades
Ethos Meritocracias

Figura 1 - Gestdao do Conhecimento

Artigos como os de Lima (2003), atestam que os projetos ou iniciativas de gestdo do
conhecimento se baseiam numa triade formada por pessoas, tecnologia ¢ processos de
negocio. Para tratar desse alinhamento pode-se, segundo o autor, fazer um paralelo com a
definicdo dada em Davenport e Prusak (2000).

Onde a gestdo do conhecimento € vista como uma "cole¢do de processos" e visam "atender
aos objetivos da organizacao" pode-se relacionar esta definicdo com os processos de negocio,
ou seja, a colecdo de processos pode ser vista como uma incorporagdo de processos de gestao
do conhecimento - explicitaciio, socializagdo entre outros - aos processos de negocio das
organizagdes - processo de vendas, processo de producdo, processo de desenvolvimento de
sistemas entre outros.

Na concepgdo de "criacdo, disseminag¢do e utilizagdo de conhecimentos", Lima (2003),
caracteriza como se os autores falassem de pessoas, uma vez que o conhecimento esta nas
pessoas € criado e utilizado por elas.
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Ja com relacdo aos tipos basicos de conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) identificaram
dois tipos, mostrados na Figura 2 e resumidos como:

1. Conhecimento tacito, ou implicito. Conhecimento pessoal, incorporado as agdes e
experiéncias dos individuos e especifico ao contexto. Por envolver valores intangiveis,
idéias, suposicdes, crencas e expectativas, além da forma peculiar de execugdo de
atividades, ¢ um tipo de conhecimento dificil de ser formulado e comunicado.

2. Conhecimento explicito. Conhecimento articulado na linguagem formal, embutido
em produtos, processos, servigos e ferramentas ou registrado em livros e documentos,
sistematizado e facilmente transmitido, inclusive em afirmagdes gramaticais,
expressoes matematicas, especificagdes, manuais, periddicos e assim por diante.

Explicito Implicito
(papel ou software) (cérebro humano)

Conhecimento Representar Entender
Atual o
74>
Acéo
Novo
Vv . ) S
: Validar =
Conhecimento e Hipotetizar Inovacgao

Figura 2 - Ciclo da Gestido do Conhecimento

Como define Stewart (1988):
“O conhecimento tacito ndao é encontrado em manuais, livros, bancos de
dados ou arquivos. E manifestado de forma preferencialmente oral”.

Dessa forma, o conhecimento tacito, ainda segundo Stewart (1988), ¢ disseminado quando as
pessoas se encontram e contam historias, ou se elas empreenderem um esforgo sistematico
para descobri-lo e torna-lo explicito.

2.3. O EnroqQue TECNOLOGICO

Um dos tripés das iniciativas de gestdo de conhecimento, a Tecnologia da Informacado (TI),
trouxe grandes beneficios para as organizacdes. Novas tecnologias para comunicagdo com
grande largura de banda, trabalho cooperativo e remoto, objetos ¢ multimidia, ampliaram o
ambiente informacional e hoje ja existem inimeras ferramentas que facilitam ou suportam os
atuais projetos de gestdo de conhecimento, segundo Carmo (2003).
Tecnologias como portais corporativos de conhecimento (PdCC), bases e mapas de
conhecimento, software para discussdo e chats eletronicos, mapeamento de conhecimento
tacito e explicito, data mining, gerenciamento de documentos, dentre outras tecnologias, ja
estdo disponiveis e sdo oferecidas por varios fabricantes.
Uma taxonomia bésica para ferramentas de Gestdo de Conhecimento, pode ser visualizada na
Figura 3. Em resumo, os principais topicos desta taxonomia sao:

e Adquirir: E o ato de prospectar, visualizar, avaliar, qualificar, fazer triagem,

selecionar, filtrar, coletar, identificar.
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e Organizar / Armazenar: E o ato de explicitar, analisar, customizar, contextualizar e
documentar.

¢ Distribuir / Compartilhar: Sao os atos de disseminar, dividir, distribuir.

e Aplicar: E o ato de produzir e usar.

e Criar: E o ato de evoluir, inovar.

/ Lideranca

Organizacio do
Conhecimento

Medidas Aplicar

Tecnologia

Figura 3 - Taxonomia para Ferramentas de Gestido do Conhecimento

2.4. TecNoLOGIA DA INFORMACAO E 0 CONHECIMENTO

O enfoque tecnologico, segundo Figueiredo (2003), traz em seu bojo um viés, pois, a
tecnologia preocupa-se apenas em definir, tecnicamente, como armazenar informacdes,
descri¢do sobre processos, melhores praticas e experiéncias, minimizando impactos em
futuras saidas de funcionarios da empresa.

Estes aspectos sao muito importantes a gestdo do conhecimento, mas passa a ser um problema
quando as atengdes da empresa se limitam unicamente a este enfoque, desprezando outros
assuntos e iniciativas fundamentais a boa pratica da gestao do conhecimento.

O enfoque tecnologico tem poucas chances de produzir bons frutos sem uma atuagdo
integrada a ado¢do das iniciativas de gestdo do conhecimento também como uma conduta
pautada em atitudes, traduzindo-se como um meio para alavancar a competitividade e o
sucesso da empresa a partir de pessoas e como uma politica essencialmente nova, calcada em
posturas adequadas e atitudes coerentes, afirma Figueiredo (2003).

Dessa forma, a tecnologia ¢ apenas um dos componentes da gestdo do conhecimento, e
freqlientemente ndo se apresenta como o meio mais adequado para operar mudangas, pois,
muitas das mudangas terdo que fazer parte da politica com relagdo ao pessoal e a empresa e
ndo apenas tecnoldgica.

2.5. O CoNHECIMENTO NAS QORGANIZACOES

A organizacdo moderna pode criar novos conhecimentos, dissemind-los internamente e
embuti-los em produtos, servigos e sistemas, afirmam Krogh, Ichijo e Nonaka (2000).

Baseados em experiéncias realizadas em companhias japonesas os autores defendem que a
criacdo de novos conhecimentos ajuda a organizacdo a olhar para o futuro, antecipar
mudangas no mercado, em tecnologias, na concorréncia e nos produtos. Para isso as
organizagdes devem buscar conhecimento fora de suas fronteiras, e transformar clientes,
fornecedores, distribuidores, governo e até concorrentes em fontes de conhecimento.
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O que realmente gera valor para a organizagdao ¢ o conhecimento tacito, aquele que ¢
altamente pessoal, de natureza subjetiva, dificil de formalizar e comunicar, enraizado nas
acoes e experiéncias dos individuos, assim como ideais, valores e emocdes.

Para que a criagdio de novos conhecimentos ocorra, ¢ preciso haver a conversdao do
conhecimento tacito para o explicito.

Como pode ser visualizado na Figura 4, existem quatro formas de conversdo entre o
conhecimento explicito e tacito, de acordo com Nonaka & Takeuchi (1997):

Socializacio: ocorre na interacdo de conhecimento tacito para tacito;
Externalizacio: ocorre na interagdo de conhecimento tacito para explicito;
Combinacio: ocorre na interagdo de conhecimento explicito para explicito; e
Internalizacio: ocorre na interagdo de conhecimento explicito para tacito.

b=

EXTERNALIZACAO
TACITO EM EXPLICITO

SOCIALIZACAO
TACITO EM TACITO

COMBINACAO

INTERNALIZACAO EXPLICITO EM EXPLICITO

EXPLICITO EM TACITO

Figura 4 - Conversiao do Conhecimento

Essas interagdes sdo feitas pelos individuos e ndo pela organizac¢do. Esta interacdo intensiva
entre os membros da organizacdo ¢ que cria conhecimento, € ndo simplesmente aprender com
os outros. O conhecimento deve ser construido sobre si mesmo, afirmam os autores.

2.6. O VALOR DO CONHECIMENTO

De acordo com Korowajczuk et al. (2000), para se determinar o valor do conhecimento em
uma empresa € preciso determinar a sua aplicabilidade em alcangar os objetivos do negocio. O
conhecimento torna-se um ativo quando promove criacdo de uma ordem util a partir da
capacidade intelectual geral, ou seja:

e (Quando assume uma forma coerente (uma mala direta, um banco de dados, a
descri¢ao de um processo etc.); e

e Quando capturado de uma forma que permita que seja descrito, compartilhado e
explorado, e quando pode ser aplicado a algo que ndo poderia ser realizado se
continuasse fragmentado.

O conhecimento ¢ considerado um ativo, que deve ser gerenciado com a mesma énfase dada
aos ativos fisicos, observando apenas as suas particularidades devido a sua natureza intangivel
que exige a utilizagdo de nova abordagem e ferramentas proprias. Assim, a evolugdo de
modelos de gestdo faz incorporar novos conceitos e abordagens aos conceitos dos modelos
existentes (Korowajczuk et al., 2000).

O modelo da Gestao do Conhecimento ¢ uma evolugdo dos modelos de gestao da qualidade e
de competitividade incorporando formalmente aos ativos intangiveis na administra¢cdo de uma
empresa.
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2.7. TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO

A verdadeira Gestao do Conhecimento, segundo Carmo (2003), ndo ocorrera sem maiores
mudancas nas abordagens de gerenciamento e na estrutura organizacional. O espirito
empresarial deve estar sintonizado com uma geréncia que valoriza muito a agilidade,
utilizando mais o reconhecimento do que as penalizagdes, tendo como cultura empresarial o
controle de estratégias ao invés de comportamento.

De acordo com DeSouza e Evaristo (2002), os programas de incentivo ao compartilhamento
do conhecimento s6 serdo bem sucedidos se os colaboradores sentirem que os beneficios do
compartilhamento, através da experimentagdo excedem os custos, do contrario nao
participardo. Analisando diversos programas de educacdo e treinamento para o
compartilhamento do conhecimento, o autor afirma que para assegurar o maximo de eficacia
tais iniciativas devem estar diretamente conectadas com a implementagao.

Além disso, o conhecimento provavelmente serd transferido com maior eficacia quando se
assegurarem os incentivos adequados. Quando os colaboradores sabem que suas contribuigdes
serdo analisadas, armazenadas e utilizadas — em outras palavras, que seu aprendizado sera
aplicado — o progresso ¢ muito mais provavel. Ou seja, na maioria das empresas, novos
conhecimentos serdo abastecidos nas bases de conhecimento se os gerentes e empregados as
perceberem como de seu proprio interesse, afirmam DeSouza e Evaristo (2000).

Algumas experiéncias ja estdo sendo empregadas em empresas como a AT&T, que
desenvolveu abordagens que combinam fortes incentivos com o compartilhamento da
informagao.

Criar ou manter um ambiente propicio a compartilhamento de conhecimento ndo ¢ uma tarefa
simples, de acordo com Lima (2003a). Se uma organizacdo ndo possui uma cultura de
compartilhamento serd necessario trabalhar esta questdo antes de trabalhar a gestdo do
conhecimento.

A esséncia da maioria dos projetos de gestdo do conhecimento ¢ o compartilhamento de
conhecimento, ou seja, ¢ seguir o ciclo proposto por Davenport e Prusak (2000), que
menciona criacao, disseminacio e utilizacio de conhecimento. Se a empresa nao possui um
ambiente onde as pessoas compartilham informacdes e conhecimento, muitos dos projetos de
gestao do conhecimento poderdo ser prejudicados.

Ao mesmo tempo para se manter este ambiente ¢ necessario ter uma preocupacdo com a
questdo da inovacdo. Projetos de compartilhamento de conhecimento serdo bem sucedidos se
a organizacao possuir a inovagao como valor da cultura, define Lima (2003a).

Segundo Figueiredo (2003), a gestdo do conhecimento se estende a retencdo dos talentos, a
gestdo de competéncias, a gestdo da cultura organizacional, a gestdo de idéias e inovagdo, a
gestdo da transparéncia e da visibilidade externa do conhecimento, todas importantes
iniciativas que ndo dependem diretamente da tecnologia da informagao.

No mesmo contexto de relevancia, segundo o autor, ¢ importante o engajamento de toda forca
criativa disponivel nas ac¢des e praticas de gestao do conhecimento enfatizando a importancia
da criacdo, disseminagdo e conquista da cultura amiga do conhecimento, acreditando que as
praticas possam fazer com que pessoas "comuns' passem a gerar resultados extraordinarios.
Mais importante que o gasto extraordinario em tecnologia e métodos seria a percepgao
generalizada dos valores estratégicos e competitivos a partir do conhecimento e conseguir
com que os colaboradores, em todos os niveis da organizagdo, passem a enxergar o
compartilhamento do conhecimento como uma politica da organizacdo. Ainda de acordo com
Figueiredo (2003), o importante ¢ disseminar entre os gerentes que antes do melhor software,
os maiores aliados da gestdo do conhecimento sdo a postura, a coeréncia, o respeito, as
atitudes favoraveis e a propria estratégia do conhecimento.
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2.8. ALINHAMENTO DE BENEFicIOS

Tosi et ali (1997), elaboraram um abrangente estudo teérico e empirico, visando estudar a
estrutura de um sistema de recompensas, especificamente para determinar os niveis 6timos de
monitoramento e de alinhamento de incentivos aos gestores de uma organiza¢do. Um dos
principais resultados da pesquisa ¢ que os efeitos do incentivo de alinhamento e
monitoramento podem nao ser tdo diretos como a feoria de agéncia sugere.
O alinhamento de incentivo pode ser definido como o alinhamento dos interesses de um
agente e os da diretoria, o que pode ser obtido através de contratos. Este alinhamento € o que
torna o salario pago ao agente dependente dos resultados obtidos ¢ que sdo desejados pela
empresa. O alinhamento de incentivo como mecanismo de controle estd baseado no senso
comum de que:

a) autilidade de um gerente "¢ uma fun¢do da sua compensagao";

b) as tarefas de um executivo "ndo sdo programaveis", de forma que os incentivos

financeiros podem fornecer uma forma eficiente de auto-regulacao; e
c) que os gerentes preferem estratégias e escolhas que maximizem o valor total pago a
eles.

Esta definicdo pode ser considerada adequada, uma vez que decisdes que os gerentes tomam
sobre distribui¢do de capital, investimentos em pesquisa e desenvolvimento, abertura de
novos empreendimentos, aquisicdes de empresas, etc., sdo influenciadas em como estas
escolhas afetam o seu salario, cujas estruturas estdo definidas nos esquemas de compensagao
da empresa.
Porém, os efeitos do alinhamento de incentivo € do monitoramento podem nao ser tdo diretos
quanto a teoria da agéncia sugere, afirmam Tosi et ali (1997).
Se por um lado, os principais efeitos do alinhamento de incentivo sdo consistentes com a
teoria da agéncia, a qual define que quando a estrutura de compensag¢do esta alinhada com os
interesses dos proprietarios, os empregados tomam decisoes visando a maximizag¢do dos
lucros, por outro lado, se a compensagdo estiver ligada a decisoes com baixo retorno e baixo
risco ndo a eles, mas aos proprietdrios, os gerentes escolherdo essas decisoes.
A implicacdo pratica destes resultados, concluem Tosi et ali (1997), é que os proprietarios
podem achar o alinhamento de incentivo mais efetivo que o monitoramento para garantir que
os agentes ajam nos seus interesses. Embora o projeto de tal sistema de compensacdo seja
evidentemente complicado, o problema mais sério seria a sua implementacgdo, o que depende
do poder da diretoria frente ao do executivo principal. Quando os gerentes forem mais
influentes que os acionistas, o processo de desenhar o pacote de compensagdo ¢ fortemente
influenciado por processos politicos internos.

3. COMPOSICAO DO MODELO

Como observamos ao longo deste trabalho, pesados investimentos em tecnologia muitas vezes
nao surtem o efeito esperado, pois a tecnologia da informagdo ¢ apenas um dos componentes
da gestdo do conhecimento. Apesar de muitas organizacdes terem investido milhares de
dolares em tecnologia e tempo para a implantacdao de gestdo do conhecimento muitos projetos
ndo estdo dando os retornos esperados.

Na maioria dos casos acontece uma assimetria entre o esforco em se alimentar o sistema de
gestdo de conhecimento e os beneficios obtidos com o uso e a distribuicdo deste
conhecimento na organizagdo. Isso ocorre muitas vezes devido a qualidade e a relevancia da
informagao contribuida (quem disponibiliza e como), quem utiliza este conhecimento e de que
forma (em termos de relevancia), indo muito além da questao tecnologica.

Segundo Watson (2003), a a¢do de administrar o conhecimento pode ser caracterizada por
quatro atividades, resumidas a seguir e visualizadas na Figura 5:

1. Adquirir conhecimento, ou seja: aprender, criar ou identificar o conhecimento;
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2. Analisar o conhecimento: avaliar, validar ou valorar o conhecimento;

3. Preservar o conhecimento: organizar, representar ou garantir que o conhecimento esté
em boas condic¢des e corretamente armazenado; ¢

4. Utilizar o conhecimento: usar ou empregar, transferir ou compartilhar o conhecimento.

Segundo Carmo (2003), estudos tém comprovado que o conhecimento sé sera distribuido com
maior eficacia quando se assegurarem os incentivos adequados aos principais atores no
processo de gestdo do conhecimento.

Adquirir - Analisar o
Conhecimento Conhecimento
A A
Utilizar o Preservar o
Conhecimento Conhecimento

Figura 5 - Ciclo de Gestido de Conhecimento

Derivando as conclusdes da pesquisa de Tosi et ali (1997) para um modelo de compensacao
para os sistemas de gestdo de conhecimento, pode-se inferir que o alinhamento do interesse de
um colaborador pode ser atingido através de um modelo que torna a contingéncia da
compensagao deste agente em uma relacfo (rating) entre a relevancia da sua informacao e sua
utilidade para o sistema de gestdo de conhecimento. Para cada bloco de informacdo
recuperada do sistema e utilizada pela organizagdo, poderia ser especificada umataxa ou uma
classificacdo a ser atribuida ao colaborador que originou aquela informagao.

Assim, o alinhamento do incentivo como um mecanismo de controle estaria baseado na nogao
da utilidade da informacdao assumida em funcado das decisdes dos colaboradores em como
estas escolhas afetam sua recompensa (pagamento), como estabelecido nos esquemas de
recompensa das empresas.

Desta forma, os colaboradores do sistema de gestdo do conhecimento teriam a percep¢ao
generalizada dos valores estratégicos e competitivos a partir do uso deste conhecimento,
conseguindo com que estes colaboradores, em todos os niveis da organizacdo, passem a
enxergar o compartilhamento do conhecimento como uma politica da organizagao.

3.1. DESCRICAO DO MODELO

A estrutura proposta para o modelo pode ser vista na Figura 6. Este modelo estd baseado no
modelo proposto em Watson (2003).

Para a implementa¢do do modelo, um estudo técnico deve ser realizado nas arquiteturas e nos
modelos do sistema de gestdo de conhecimento efetivamente implantado na organizagao.
Nesta primeira etapa as questdes tecnologicas, organizacionais, financeiras e sociais dos
sistemas sdo delineadas. As estruturas das bases de conhecimento também sdo revisadas e
verificadas em termos da relevancia e da qualidade das informacdes armazenadas. Como
passo seguinte, ¢ realizada a customizagdo das bases de conhecimento existentes, visando o
armazenamento € o refinamento da informacao em um processo continuo de avaliacao.

Numa quarta etapa, ¢ implementado o sistema de simetria estabelecendo um rating para cada
informacao alimentada e sua devida compensacao pela recuperacao e reuso. Finalmente, sdao
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realizados testes no modelo de customizagdo proposto e realizadas medigdes visando os
levantamentos estatisticos e qualitativos a serem coletados.

Recuperar > Conhecimento
recuperado
Requisicéo de Sistema de

simetria

conhecimento

Jezinay

Sistema de Refinar
simetria .
Conhecimento
selecionado
@ Revisar
Verificar @

Novo Potencial novo

conhecimento conhecimento

Figura 6 - Modelo proposto
8. CONCLUSOES E IMPLICACOES

A administragdo do conhecimento esta estruturada para fornecer metodologias para alavancar
os ativos intelectuais de uma organizagdo visando o atingimento de metas de uma maneira
eficiente e efetiva.

Porém, o que se observa ¢ um alto investimento em projetos para geracao e manutencao dos
sistemas de compartilhamento do conhecimento em bases que contém apenas informagdes
basicas.

Para que as empresas ganhem em flexibilidade e agilidade, os sistemas de administracdo de
conhecimento devem poder compartilhar o capital intelectual da organizacdao de forma que os
recursos investidos em tempo e tecnologia sejam efetivamente utilizados.

Ao propormos este trabalho buscamos chamar a atencdo para este problema, o qual os
recentes estudos do fenomeno de gestdo de conhecimento nio tém ainda evidenciado, ou seja,
a assimetria entre o esforgo para construir sistemas de compartilhamento de conhecimento e a
sua efetiva utilidade.

A proposta deste trabalho ¢ o de oferecer uma estrutura modelo para otimizar as informagdes
disponiveis nos sistemas de gerenciamento de conhecimento através de um sistema de
incentivos visando recompensar os fornecedores de informagdo, de forma que os
colaboradores contribuam com informagdes relevantes e utilizaveis pela empresa.

Utilizando um modelo de compensacgao busca-se assim, alinhar o interesse de um colaborador
através de um modelo que torna a contingéncia da compensagao deste agente em uma relagdo
entre a relevancia da sua informacdo e sua utilidade. Neste processo o esforco pode ser
mensurado ¢ a metodologia utilizada pode gerar resultados desejados e definidos por uma
politica de incentivos.
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Com isso as organizacdes poderao utilizar melhor o conhecimento armazenado, otimizando
questdes internas como agilidade, competitividade e tomada de decisdo com o intuito de
ganhar vantagem competitiva em um mercado globalizado e altamente competitivo.
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