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RESUMO

O objetivo deste artigo € apresentar um novo modelo
de gestdo centrado no conhecimento o qual constitui o
principal fator de producdo da nova economia. Em
qualquer setor, a competitividade depende cada vez
mais da capacidade de transformar informacdo em
conhecimento e conhecimento em decisGes e agdes
que agreguem valor aos negocios. Assim, atualmente,
o valor de mercado de uma empresa € altamente
dependente de seus ativos intangiveis, principalmente
dos conhecimentos dos individuos que encenam o
papel principal no cenario dos negécios dentro dessa
nova realidade.
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Conhecimento, Competéncia, Tecnologia
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1.0 - INTRODUCAO

O advento da Era Industrial trouxe grandes inovag¢des
tecnolégicas para a éarea de Informatica, embora
tivesse foco nos ativos tangiveis da organizacdo. Na
Era do Conhecimento, que a sucedeu, as inovagles
estdo caminhando rumo a valorizagdo dos ativos
intangiveis da empresa e da transparéncia das
informagBes. Enquanto a Era Industrial enxergava o
ser humano como uma pega nas engrenagens que
moviam o processo produtivo (7), (8), a Era do
Conhecimento se baseia no homem, valorizando-o
sem deixar de vislumbrar a qualidade e otimizagdo dos
processos.

Marcos Cavalcanti
COPPE / UFRJ

A transi¢cdo da Era Industrial, com a organizacdo de
negocios baseada na mao-de-obra e no capital
financeiro, para a do Conhecimento, baseada no
capital intelectual, alterou conceitos, influenciou
posi¢cdes e relacdes sociais dentro da empresa e teve
como principal diferencial a valorizagdo da capacidade
de inovacdo e do empreendorismo e a orientacdo da
producdo de bens e servigcos para o cliente. Deve-se
entender inovacdo ndo apenas como a capacidade de
criar novas idéias e ambientes mas, também, como a
de transformar os existentes (2), (6).

Essa nova Era objetiva transformar o conhecimento da
organizacdo e de seus ativos intangiveis em valor,
competitividade e fatia de mercado, acompanhar e
analisar as rapidas mudancas de tecnologia, mercado
e competicdo, formular politicas de desenvolvimento
gue criem crescimento sustentdvel e gerem novas
vantagens competitivas, definir regras para garantir a
privacidade e a seguranca de cidaddos e
organizacdes, estimular o desenvolvimento continuo
num ambiente através da aprendizagem, inovacédo e
empreendorismo, e identificar novas oportunidades de
investimentos que criem empregos e empresas
intensivos em conhecimento (2), (6). Sendo esses
conhecimentos inesgotaveis e de fontes renovaveis, se
constituem num subsidio importante para as
empresas, auxiliando a tomada de decisbes
estratégicas e criando condi¢des para a viabilizagdo de
seus objetivos e o cumprimento de sua missao critica
corporativa.

Devido a essas transformacdes, o eixo da riqueza e do
desenvolvimento esta sendo deslocado de setores
industriais tradicionais, intensivos em méo-de-obra e
matéria prima, para setores cujos produtos, processos
e servicos sao intensivos em tecnologia e
conhecimento, tornando a competicdo cada vez mais
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baseada na capacidade de transformar informacéo em
conhecimento e esse em decisdes e acdes de
negocio. Assim, as industrias de bens intangiveis e
servigos interativos estdo crescendo e o valor dos
produtos esta dependendo cada vez mais do
percentual de inovagdo, tecnologia e conhecimento
incorporados, sendo o conhecimento o novo fator de
producéo e surgindo uma nova sociedade e uma nova
realidade (2), (6), (9).

Adicionalmente, estas transformacges estao
implicando mudancas na organizagdo e na sua
realidade competitiva e estdo trazendo impactos
internos sobre as pessoas, que se sentem mais
estimuladas a criatividade e ao aprendizado para
atingir as metas da empresa. Logo, devem ser
trabalhados fatores estruturais e aspectos cognitivos,
motivacionais e culturais dos empregados e pontos
fracos das Eras anteriores como o0s sistemas
autoritarios e paternalistas de gestéo, a resisténcia da
média geréncia a promogdo e difusdo de informacgGes
frente ao medo de perda do cargo, poder ou controle,
a sabotagem por empregados ou gerentes, 0
despreparo das pessoas para o trabalho em equipe, a
auséncia de postura pedagogica que promova as
bases para integrar os trabalhadores a um novo
modelo de gestdo, as dificuldades de expressédo e o
sentimento de desconfianca e inferioridade de alguns
empregados (3).

Assim, se o Paradigma do Conhecimento objetiva ver
a empresa através de novas perspectivas ou
dimensbes organizacionais como estratégia,
processos de negécios, tecnologia, ambiente e
individuos, torna-se necessario desenvolver um
modelo de gestdo baseado nessas perspectivas de
conhecimento que identifique as mudang¢as adequadas
aos processos da empresa de forma a atender a esse
Paradigma. Esse modelo deve orientar as
organizacdes a gerir o conhecimento o qual € um bem
completamente diferente dos fatores tradicionais de
producéo (terra, capital e trabalho) (6), (10).

Diversos autores (3), (4), (5) j& desenvolveram
modelos voltados para a criagdo e geréncia do
conhecimento.  Contudo, o0s  estudos estdo
direcionados para pontos especificos, distintos e
isolados da teoria do conhecimento, a despeito de
serem fundamentais ao processo de gestdo, ndo tendo
sido identificado na literatura um mesmo modelo que
combinasse todos esses pontos.

Deste modo, devido ao fato da teoria do conhecimento
(3) classificar algumas caracteristicas conceituais e
organizacionais como chave para 0 sucesso da
criacdo e gestdo do conhecimento, é fundamental que
essas caracteristicas sejam combinadas e fagcam parte
de um mesmo modelo de gestdo do conhecimento.
Sua construcdo e implantacdo nas organizacdes

permitira a elas gerir seus ativos intangiveis e
transforma-los em valor e vantagem competitiva.

Finalmente, deve-se enfatizar que esse novo contexto
exige um novo modelo de gestdo o qual deve ser
capaz de gerir o conhecimento, que constitui o
principal fator de produgdo da nova economia cujas
especificidades ndo sdo atendidas pelos modelos
tradicionais.

2.0 - MODELO ESTRATEGICO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

A Era do Conhecimento revolucionou o trabalho, a
competicdo, o mercado e o pensamento. Por ser o
conhecimento uma criagdo humana, uma organizagao
ndo consegue implantar um modelo de gestdo do
conhecimento se nado considerar os individuos como
0s atores que encenam o papel principal no cenario
dos negocios dentro da nova realidade.

Esses individuos e seus conhecimentos,
competéncias, habilidades e experiéncias constituem o
capital intelectual da empresa, o qual € um dos
responséaveis pela alta diferencia¢é@o entre seu valor de
mercado e 0 presente em seu balango patrimonial
contabil. Além disso, uma organizacdo nao consegue
existir sem os individuos que sdo os agentes da
criacdo e difusdo dos conhecimentos internamente e
externamente a ela, se constituindo num fator critico
de sucesso da gestdo do conhecimento.

Essa diferenciagdo resulta, também, da imagem e
reputacdo da empresa no mercado, as quais Sao
altamente influenciadas pela sua capacidade de
resolver os problemas e atender as necessidades dos
clientes. Esses ativos intangiveis, juntamente com as
marcas e relacionamentos com clientes, fornecedores,
terceirizados e prestadores de servigo, constituem seu
capital de relacionamento.

Outros ativos intangiveis que provocam essa
diferenciagdo sdo as patentes, o0s conceitos, 0s
modelos, 0s manuais, as atitudes, os sistemas
administrativos e computacionais, o estilo gerencial, a
cultura, a estrutura e a estratégia organizacionais, a
infra-estrutura tecnoldgica e os processos de negocios
da empresa. Esses ativos constituem seu capital
estrutural.

Os trés capitais juntos formam o balango patrimonial
intangivel da empresa (Figura 1). Esse balanco
somado ao seu valor contabil origina seu valor de
mercado, o qual, muitas vezes, é bem superior ao
valor contabil.
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Capital Intelectual

Figura 1 - Patrimdnio Intangivel da Empresa

Esse patrimdnio intangivel da organizacdo € rico em
conhecimentos tacito e explicito os quais precisam ser
compartilhados e difundidos pelas suas areas de
negocios e para fora dela, de modo a serem
transformados em valor de neg6cio e vantagem
competitiva. Isso implica a necessidade de um ciclo
continuo e interativo de conversdo do conhecimento
que propicie sua comunicagao e transmissado para 0s
individuos. Esses ndo o recebem de forma passiva
mas interpretando-o, ativamente, através de suas
experiéncias e habilidades anteriores armazenadas em
sua base de conhecimentos mental (Figura 2).

Esse ciclo de conversdo depende principalmente da
participacdo das pessoas. Isso se deve ao fato de um
novo conhecimento nascer de um individuo, pois a
organizacdo ndo é capaz de crid-lo sozinha sem a
iniciativa de alguém e a interagdo dinamica e continua
de seus membros. Sendo assim, o ser humano é o
principal e imprescindivel agente da conversao.

Desse modo, a conversdao do conhecimento ndo pode
ocorrer isoladamente, sendo imprescindivel a
interacdo dos individuos e a ocorréncia de diversas
acdes que garantam todo o processo e propaguem 0s
conhecimentos pela empresa. Isso significa que, ao
longo do ciclo de conversdo, os conhecimentos véo
sofrendo as ag¢Bes, gerando novos conhecimentos ou
se combinando aos existentes, sendo validados e
testados pelas pessoas e se transformando em
conhecimentos organizacionais (Figura 2).

A ocorréncia dessas agOes depende da (re)definicao
dos dispositivos organizacionais que constituem os
mecanismos capacitadores e facilitadores do
funcionamento da empresa e os alicerces da sua
sustentagdo no mercado, direcionando-0os para as
diretrizes da nova economia. Esses dispositivos sdo
cinco: a estratégia organizacional, os processos de
negocios, 0 ambiente organizacional, as
competéncias dos empregados e a infra-estrutura
tecnologica da empresa. Uma organizacdo com

alicerces sélidos e bem definidos tem mais condi¢des
de obter vantagem competitiva sobre seus
concorrentes (Figura 2).

Como em qualquer construcdo ou modelo, de qualquer
area, os alicerces devem ser indissoliveis e
responsaveis por sua sustentacdo. Na gestdo do
conhecimento, seus alicerces sdo, também, armas
competitivas que podem levar ao crescimento ou
fracasso da empresa, dependendo de sua solidez, de
seu sucesso de implantacdo e da capacidade da
organizacdo de manté-los, continuamente, adaptados
as suas necessidades.

Sendo assim, se considerarmos que 0 processo de
gestdo do conhecimento estd inserido num ciclo
continuo e dindmico de evolugbes sociais, politicas,
econdmicas, tecnolégicas e de mercado, investimentos
nos capitais intelectual, estrutural e de relacionamento
e a construcdo de alicerces solidos se fazem
necessarios como meio da empresa se manter e
crescer no mercado e ganhar vantagem competitiva. O
comportamento dos  concorrentes, clientes e
fornecedores e essas evolugBes constantes precisam
ser acompanhados e considerados em algumas das
etapas desse processo.

Todos esses pontos grifados anteriormente constituem
elementos fundamentais do novo Modelo
Estratégico de Gestdo do Conhecimento (1), os
quais séo interdependentes e devem ser analisados e
tratados pela organizagdo de modo integrado,
sintonizado e sincronizado em todo o processo de
gestdo (Figura 2).

Dispositivos Organizacionais

Figura 2 - Elementos Fundamentais do Modelo
Estratégico de Gestdo do Conhecimento (1)

Essa interdependéncia e intera¢@o entre os elementos
atingem seu ponto maximo nos ativos intangiveis
(capital intelectual, capital de relacionamento e capital
estrutural) da empresa, cuja criacdo e valorizagdo
envolve uma intensa troca de conhecimentos e uma



forte interac@o entre as pessoas e estdo diretamente
relacionadas ao sucesso da implantacdo dos demais
elementos fundamentais. Forcas motrizes como
trabalno em  equipe, motivagdo, satisfagéo,
recompensa e confianca sdo facilitadoras da
ocorréncia desses elementos.

Assim, o processo de gestao do conhecimento, por ser
complexo e dinamico, torna necessario a utilizacédo de
uma Metodologia Estratégica de Gestdo do
Conhecimento (1) que estabelece um conjunto de
etapas a serem cumpridas, facilitando, direcionando,
acompanhando e otimizando todo o processo de modo
que seus elementos fundamentais sejam implantados
COm sucesso.

Adicionalmente, a eficacia da sua implantacao requer
a existéncia de um patrocinador responsavel por
montar uma estratégia negociada e acordada
politicamente, mesmo implicando mudancgas culturais e
organizacionais. Tal estratégia deve investir numa
politica de disseminacédo de informagdes na empresa,
buscando eliminar a resisténcia de algumas pessoas
em divulga-las e evidenciando, dessa forma, o
equivoco do conceito de que informagéo é poder.

Finalmente, deve-se enfatizar que a interacéo entre os
elementos fundamentais do Modelo Estratégico de
Gestdo do Conhecimento e a sinergia produzida sdo
imprescindiveis para o sucesso das empresas na Era
do Conhecimento e constituem sua fonte de maior
riqueza.

3.0 — EXEMPLO PRATICO DE IMPLANTAGCAO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO COM
SUCESSO

A British Petroleum (11), (12) é uma das empresas
pioneiras na implantacdo da Gestao do Conhecimento
como forma de agregar valor aos produtos e servigos
por ela oferecidos.

Dentro desse espirito inovador, a empresa necessitava
otimizar o processo de manutengdo das plataformas
maritimas de extracdo de petréleo no Mar do Norte,
pois panes em equipamentos que levavam a
paralisacdo das operacdes da plataforma a espera de
um especialista implicavam um prejuizo extremamente
alto decorrente, principalmente, da propria paralisacdo
que poderia demorar dias e da infra-estrutura
necesséria a localizacéo e locomocao do especialista.

O processo de implantacdo comegou com a
identificacdo e o mapeamento dos ativos intangiveis
da empresa (capital intelectual, capital estrutural e
capital de relacionamento) e posterior criagdo de um
banco de conhecimentos para o cadastramento das
competéncias de cada especialista técnico em
reparacdo de erros das plataformas. Esse processo

demorou cerca de 18 meses e equipou cada técnico
com computadores, video-cameras, links via satélite,
software e infra-estrutura de comunicagdo com as
plataformas maritimas.

Assim, como resultado desse processo, quando
ocorrem panes em equipamentos, 0s técnicos na
plataforma fazem um primeiro diagnéstico para
identificar o problema e o passam para o sistema de
gestdo do conhecimento implantado. Esse sistema
identifica quem conhece o problema diagnosticado e
onde pode ser encontrado, aciona o sistema de
comunicacdo e promove uma video-conferéncia com
todos os especialistas no problema, mostrando através
de video-cameras o equipamento defeituoso e suas
caracteristicas técnicas. Esses especialistas sugerem
as operacdes de reparo, guiando os técnicos a
distancia nas plataformas. Desse modo, a ida do
especialista a plataforma ocorre somente em
rarissimas ocasifes quando o problema ndo consegue
ser resolvido através desse novo sistema de gestéo.

Apb6s a implantacdo do sistema de gestdo do
conhecimento, o tempo médio de reparo de um
equipamento caiu aproximadamente 30 vezes, ou seja,
passou de 2,5 dias para menos de 2 horas. O sucesso
do projeto levou a empresa a estendé-lo, criando uma
diretoria especifica para identificar e implementar
acOes na area de gestdo do conhecimento.

4.0 — IMPLANTACAO DO MODELO
ESTRATEGICO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO (1) NO DEPARTAMENTO DE
INFORMATICA DA ELETROBRAS

Num cenério onde as grandes empresas atuam como
redes de inteligéncia buscando novos mercados e
oportunidades, a tecnologia da informacéo
desempenha um papel vital para o estimulo da
interacdo e da sinergia produzida, indispensaveis a
implantacdo eficaz do Modelo Estratégico de Gestédo
do Conhecimento (1).

A complexidade do processo de gestdo do
conhecimento, por outro lado, induziu & uma postura
cautelosa, privilegiando, dessa forma, uma
implantacao gradual na empresa, mais
especificamente na sua area de informética. A escolha
dessa area foi, inclusive, favorecida pelo fato da
mesma ser responsavel pela gestdo de um dos
alicerces do modelo (1), a infra-estrutura tecnoldgica.

Assim, em dezembro de 2000, o Departamento de
Informética da Eletrobras iniciou um projeto o qual
denominou "Plano Estratégico de Tecnologia - PET"
gue se destina a implantacdo do Modelo Estratégico
de Gestdo do Conhecimento (1) no Departamento e a
consequente geracdo de uma base de conhecimentos
que permita mapear e cruzar, a qualguer momento,
seus processos de negdcios, as competéncias de seus



empregados, sua infra-estrutura tecnoldgica e sua
estrutura organizacional.

A motivacao adicional para implantar um projeto desse
porte nasceu da necessidade continua de desenvolver
produtos e servicos que satisfagam as necessidades
dos clientes da melhor forma e no menor tempo
possiveis. Essa necessidade se intensificou com a
reestruturacdo da Eletrobras, através da qual a
informatica foi centralizada no Departamento de
Informatica que passou a ser a unidade administrativa
da Eletrobras responsavel por prover solugdes de
tecnologia da informagdo para todas as areas de
negécios da empresa, além de atender a outras
empresas do setor elétrico, como, por exemplo, a
Eletronuclear, e algumas entidades associadas, como,
por exemplo, a Fundacdo COGE, a Memdria da
Eletricidade e a Eletros (Fundagdo Eletrobras de
Seguridade Social).

De forma a garantir o sucesso da implantagdo do
Modelo Estratégico de Gestao do Conhecimento (1) no
Departamento de Informética, passou-se a enxergar o
Departamento, somente para fins de delimitagdo do
escopo do projeto, como uma empresa independente
gue tem um mercado a ser atendido de forma eficiente
e que, portanto, deve dispor de recursos financeiros,
humanos, materiais e tecnoloégicos para prover
produtos e servicos como solugbes para atender as
necessidades e satisfazer as expectativas de seus
clientes.

Essa forma de visualizar a atuagdo do Departamento
frente a seus clientes leva a uma atitude mais pré-ativa
no atendimento e na busca por solugdes que
satisfacam as necessidades e as expectativas dos
clientes de forma eficiente e eficaz.

Adicionalmente, essa implantagdo conta com o
patrocinio da alta geréncia do Departamento que
aposta nos objetivos do projeto e estd empenhada em
garantr 0 seu sucesso. Como ressaltado
anteriormente, um ponto fundamental que contribui
para 0 sucesso de um projeto como esse € a
existéncia de um patrocinador que estimule sua
implementacdo e manutengdo continua de forma a
manté-lo sempre em funcionamento de maneira
integra e consistente.

J& se observa o envolvimento de todos os gerentes,
empregados e clientes estratégicos do Departamento
de Informética e o estimulo do projeto a participacado, a
integracdo e a capacitacdo técnica de todos nesse
novo cendrio inovador e de alta competitividade.

Ao final do projeto, estima-se que esse Departamento
tenha seus processos de negécios, as competéncias
de seus empregados, sua infra-estrutura tecnoldgica e
sua estrutura organizacional mapeados e disponiveis
numa base de conhecimentos. Espera-se, também,
que as pessoas estejam bastante engajadas na

conversao do conhecimento, na manutencao da base
de conhecimentos sempre integra, consistente e
atualizada e na busca de inovag¢des que melhorem
continuamente a qualidade dos produtos e servigos do
Departamento. Finalmente, deseja-se que os clientes
estejam bastante satisfeitos com a qualidade dos
servicos prestados por essa unidade organizacional,
consolidando sua imagem e reputagéo, reforgando sua
credibilidade e prestigio e tornando-a uma é&rea de
negocios mais competitiva que agregue cada vez mais
valor & Eletrobras.

5.0 - CONCLUSAO

A gestdo do conhecimento € um processo estratégico
que visa gerir o capital intangivel da empresa e
estimular a converséo do conhecimento (1).

Sendo assim, é muito mais abrangente que a simples
implantacdo de um modelo e a aplicacdo de uma
metodologia. Logo, é fundamental o engajamento total
dos empregados e da alta geréncia no processo e a
conclusdo, com sucesso, de cada uma das etapas
envolvidas, principalmente a de implantagdo de
mudangas na cultura organizacional, a qual demanda
mais tempo e esforco que as demais e se constitui
num fator critico de sucesso de todas as etapas da
implantacao do modelo (1).

Contudo, dependendo das condicbes ambientais,
politicas, sociais, econdmicas, tecnoldgicas e de
mercado nas quais a empresa esta inserida, ajustes
podem se fazer necessarios em alguns pontos do
Modelo Estratégico de Gestdo do Conhecimento (1) ou
da metodologia associada, a qual define requisitos,
atividades e instrumentos que tomam como base
essas condi¢cbes formadoras da realidade atual da
maioria das organizagbes e do mundo. Como essa
realidade evolui continuamente, torna-se quase
impossivel prever o futuro das empresas e utilizar um
modelo estatico.

Assim, o Modelo Estratégico de Gestdo do
Conhecimento (1) e a metodologia associada estédo
centrados na situagdo organizacional e na realidade
externa no momento da implantagéo e ndo na previsdo
do futuro. Como o0 processo de gestdo do
conhecimento é ciclico, dindmico, continuo e interativo,
cada fase da metodologia ndo pode ocorrer
isoladamente, sendo imprescindivel uma interagédo
entre elas. Além disso, elas precisam ser avaliadas,
periodicamente, de modo a se auto-adaptar as
evolucdes constantes.

Adicionalmente, sua implantacdo, a exemplo do que
vem ocorrendo na Eletrobras, deve ser iniciada em
algumas areas de negdcio da empresa e se propagar
para as demais &reas até atingir toda a organizag¢éo. O
compartilhamento, a conversdo e a difusdo interativa
do conhecimento devem ser buscados continuamente.



Por outro lado, ndo se pode deixar de considerar que a
implantacdo do processo de gestdo do conhecimento
demanda tempo e esforco, variaveis dificeis de
mensurar ja que sdo sujeitas a imprevistos decorrentes
de evolugbes ou mudangas nos ambientes interno e
externo.

Finalmente, cabe ressaltar que o objetivo do Modelo
Estratégico de Gestdo do Conhecimento (1) nédo é
apresentar uma formula magica e absoluta para
gestdo do conhecimento. Objetiva-se mostrar um
conjunto de elementos, fases, requisitos, atividades e
instrumentos cuja conjugacdo pode representar um
valioso auxilio na tarefa de planejar e implantar a
gestdo do conhecimento nas empresas.
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