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Resumo: A Gestao do Conhecimento-GC foi caracterizada, a principio, como parte da gestao
da Tecnologia da Informagdo, resultando em uma falsa concepcdo sobre as suas reais
potencialidades. Hoje, ap6s natural amadurecimento conceitual e pratico, entende-se a GC
como um processo de estidgios hierarquizados que auxiliam na identificagdo, recolhimento,
armazenamento e distribui¢ao do conhecimento. Como o conceito ainda € pouco disseminado,
e objeto de interpretagdes incorretas, optou-se, neste artigo, por analisar a situagdo real de
aplicacdo da GC em uma empresa a luz de revisdo bibliografica sobre o tema. Neste sentido
foi pesquisada a construtora Andrade Gutierrez, em func¢do de sua experiéncia real com a GC,
e, para fins analiticos, adotou-se de forma integrada o modelo de sete dimensdes
organizacionais, de Terra, ¢ o modelo da hierarquia do conhecimento, de Liebowitz e
Beckman. Analisou-se assim, os varios estagios da GC na Andrade Gutierrz, com base em
diferentes focos, atores e praticas administrativas, obtendo-se uma visdo dos varios aspectos
relacionados ao conhecimento. A pesquisa identificou beneficios e dificuldades desta
experiéncia empresarial, evidenciando a grande sobreposicdo da Gestdo do Conhecimento
com a Gestao de Pessoas, dado que uma ¢ fun¢do da outra.

1. Introduciao

As empresas, para fazerem frente as novas situagdes competitivas, estdo mudando
profundamente as suas formas de organizagdao e de gestdo. Para ajustarem-se as mudancas,
elas, ou estdo buscando conhecer e seguir os “benchmarks” do seu proprio setor, ou estdo
buscando criar praticas novas que atendam as suas necessidades. Acompanhando a pratica
das empresas, a Administragdo tem desenvolvido proposi¢des diferenciadas como respostas
aos desafios atuais e potencias. Neste sentido, as universidades continuam buscando propostas
teodricas e explicacdes cientificas para justificar tanto a caracterizagdo das vantagens quanto o
sucesso das empresas inovadoras. Também consultores tém contribuido com propostas de
novas formas de gestdo para as empresas alcancarem resultados mais eficazes, e, também
aqui, a fonte tem sido frequentemente as melhores praticas dos seus proprios clientes.

Uma vez que os modelos de gestdo, em principio, nascem das praticas e vivéncias nas
organizagdes, consideradas os verdadeiros laboratérios de criagdo administrativa, o
surgimento de um movimento para que essas experiéncias fossem registradas seria natural. A
Gestao do Conhecimento (GC) ¢ um conceito relativamente novo, que podera se tornar um
modelo mas que, no momento, ainda ¢ um grande processo que congrega um conjunto de
praticas administrativas ja existentes, a despeito do vasto nimero de artigos e o surgimento de
livros publicados sobre o tema nos Ultimos dez anos. No inicio dos anos 90 comegou a
aparecer a expressao Gestdo acompanhada de vdarias categorias que a qualificam de modo
singular em diferentes situacdes, tais como Gestao de Valor, Gestdo de Competéncias, Gestao
de Pessoas, e também a Gestdo do Conhecimento.

As mudangas no ambiente competitivo e nas praticas das empresas sdo cada vez mais
intensas, € a Administragdo permanece monitorando-as, com o intuito de proporcionar
referenciais de suporte para a melhoria da gestdo. Paralelamente observa-se, desta forma, uma
crescente variedade de modelos a disposicdo dos administradores na montagem e na
organizagdo de suas empresas, ¢ a GC apresenta-se agora com o propoésito de agregar técnicas
e praticas comprovadamente uteis aplicadas na Administracao. Além disso, as empresas estao
produzindo conhecimento ao lidar com o novo, e este conhecimento € passivel de ser gerido,
de formas bastante diferentes.

A principio GC ficou muito restrita a dimensao da Informatica, ou melhor, dizendo, ao
tratamento dos dados emanados da area operacional das mesmas. Grande parte dos autores —



Terra (2000), Davenport (1998), Stewart (1997), Wiig (1995), estende a GC a muitas outras
dimensdes, a medida que ¢ possivel, para efeito de classificacdo, detectar o conhecimento
gerado em diferentes ambientes internos e nos ambientes interfaceadores da organizagdo, ora
com clientes, fornecedores, competidores e coletividade empresarial organizacional, ora com
a propria sociedade.Uma dificuldade na abordagem da questdo da Gestdo do Conhecimento
deriva de sua multidisciplinaridade, pois relaciona-se com diferentes areas da organizagdo
(administragdo geral, qualidade, recursos humanos, engenharia de producdo, pesquisa e
desenvolvimento, informatica etc.) e com diferentes ciéncias (economia, psicologia,
sociologia, administracdo) tendo dimensdes que se superpdem e que se complementam.

Thomas Davenport (1998, 14) classifica o conhecimento como um recurso, ¢ afirma
que o seu valor econdmico nio ¢ tio facilmente compreendido, classificado e medido. E um
recurso invisivel, intangivel e dificil de imitar. Uma das caracteristicas mais fundamentais,
porém, ¢ o fato de esse recurso ser altamente reutilizdvel, ou seja, quanto mais utilizado e
difundido maior sera o seu valor. O efeito deprecia¢do opera, portanto, de maneira oposta aos
recursos tangiveis: a depreciagdo se acelera, se o conhecimento nao € aplicado.

Dada a amplitude do problema exposto, em que a GC esta enredada, o objetivo da
pesquisa que fundamentou este artigo foi caracterizar a GC por meio das praticas e desafios
experimentados pela Andrade Gutierrez ao longo do seu pioneiro processo de implantagao
desta ferramenta de apoio a gestdo.

2. Revisao da Bibliografia

2.1 Origem e Conceito da Gestao do Conhecimento

O tema ¢é muito recente, e s6 nos ultimos anos tem surgido bibliografia a respeito,
tanto no Brasil como no exterior. Liebowitz ¢ Beckman (1998, 51) mencionam Karl Wiig,
como o cunhador da expressio Knowledge Management — KM - em uma conferéncia
realizada na Suica, em 1986. Na verdade, algumas empresas sairam a frente nas praticas do
KM (GC), entre elas a Xerox, a British Petroleum, o Banco Mundial e também empresas de
consultoria como Arthur Andersen, Ernest & Young, KPMG e PriceWaterhouse. Durante a
década de 90, os consultores associados dessas empresas foram proficuos em publicagdes
sobre o tema e narraram as primeiras experiéncias, destacando-se, o caso de Thomas
Davenport na Microsoft, na HP, na Ernest & Young e na Teltech. Liebowitz ¢ Tom Beckman
no seu livro Knowledge Organizations citam o parecer do ex-CEO da HP, Lewis Pratt
(Fortune, 1996) referindo-se ao futuro: “As empresas de sucesso no século 21, serdo aquelas
que melhor se desempenharem na obtenc¢do, estocagem e alavancagem daquilo que os seus
empregados sabem”.

No Brasil, Terra (2000,3), engenheiro e consultor da McKinsey, por sua vez, revela
que seu interesse pela GC surgiu a partir dos trabalhos realizados em algumas equipes de
desenvolvimento de novos negocios em empresas no Brasil e no Canada, acreditando que essa
¢ “... a Unica vantagem competitiva de que a empresa dispde.” Stewart (1997, 11), narra a
forma como as empresas estdo acumulando estoques de Conhecimento, € que, de certa forma,
permitem que todos em uma organiza¢do acessem o conhecimento desenvolvido e coletado,
ou seja, acessem a experiéncia ¢ a sabedoria dos seus participantes. Assim essas empresas
gastaram muito dinheiro para desenvolver sistemas de criagdo de banco de dados para apoiar
planos praticos de grandes projetos. As grandes consultorias abriram os portais para criar
programas — basicamente Banco de Dados - como a Andersen, com Knowledge Xchange; a
Booz Allen & Hamilton com o KOL, Knowledge on line; a Ernest & Young com o Centro
para Conhecimento Empresarial; a KPMG, o Gerente do Conhecimento e a PriceWaterhouse
com a Visao do Conhecimento.



A busca do que estd acontecendo na geragdao deste novo campo de pesquisa na
Administragdo passa por levantar conceitos do Conhecimento. Entre os autores que estudaram

este tema, destaca-se Davenport (1998, p.6) que conceitua conhecimento como:

“O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagdo contextual, insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagoes.
Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagées, ele —
conhecimento - costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios,
mas também em rotinas, processos, prdticas e normas organizacionais”.

Hoje, em tempos de muitas mudangas, a base do conhecimento para uma empresa esta
se tornando, rapidamente, na Unica vantagem competitiva sustentavel. Como tal esse recurso
precisa ser protegido, cultivado e difundido a todos os membros. Terra (2000, 6) esclarece
que existem vdrias tipologias que classificam o conhecimento nas organizacdes: individual ou
coletivo, implicito (tacito) ou explicito; estoque ou fluxo; interno ou externo. Na mesma linha,
Liebowitz e Beckman (1998, 84), quando analisam os Principios do Conhecimento apontam
uma tipologia, muito proxima a anterior, classificando o conhecimento em explicito ou
implicito; pratico ou teodrico; conhecimento ou aprendizado; conhecimento ou expertise.
Nonaka e Takeuchi (1997, 70) identificaram o conhecimento tacito e explicito. O
conhecimento Explicito ¢ formal, sistematico e facilmente comunicado e compartilhado por
meio de especificagdes de produtos, formulas ou programas de computador e nos manuais de
Normas, Politicas, Procedimentos. O conhecimento 7dcifo ndo se expressa com tanta
facilidade e ¢ altamente pessoal. E de dificil transferéncia e estd profundamente arraigado na
acdo e no comprometimento do individuo em determinado contexto

Outra perspectiva ¢ oferecida por Davenport (1998, 2), quando faz uma distingao
fundamental entre dados, informagdo e conhecimento. Dados sdio um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos. A informagdo ¢ uma mensagem, geralmente na
forma de um documento ou de uma comunica¢do audivel ou visivel. Ela difere do dado
porque tem um significado — relevancia e propoésito. Tobin, (1997, 24), para explicar o
Conhecimento, sem negar Davenport, adiciona a intui¢do ao estdgio do conhecimento,
propondo um quarto estagio que denominou como sabedoria.

Outras abordagens sobre o conhecimento podem ser mencionadas, quando Liebowitz e
Beckman tratam da memoria organizacional, definindo-a como “uma representagdo explicita,
livre e consistente do conhecimento e da informacdo da organizacdo”. E afirmando que
“qualquer conhecimento que contribua para o seu desempenho deve ser estocado na memoria
organizacional”. Eles incluem também as consideracdes que fazem Quinn, Anderson e
Finkelstein, (apud Liebowitz & Beckman, 1998, 16) sobre o intelecto profissional. Sdo quatro
as fases do conhecimento: Conhecimento Bésico (know-what knowledge); Habilidades
Avangadas (know-how knowledge); Entendimento de Sistemas (know-why knowledge); e a
Criatividade Auto- Motivada (care-why knowledge). Sintetizando, o conhecimento passa, a
partir dos estudiosos acima mencionados, a ter fundamental importancia na vida das
empresas, ndo s, para a sua sobrevivéncia, como podera até constituir uma chance de se
revitalizar e mudar.

Virios autores, como David Skirne do site (2001), Louisa Wah (2000), Liebowitz e
Beckman (1998, 51), enfatizam que a GC deve ser abordada como um processo. Neste
sentido, pode-se destacar a defini¢do de Davenport (1998):

“ , . . . L
GC ¢é o processo sistemdtico de busca, selegdo, organizagdo,

caracteriza¢do e apresenta¢do da informag¢do de uma forma que aumente a

compreensdo dos funcionarios em uma especifica area de interesse”.



2.2 A Gestao do Conhecimento sob a Perspectiva de Processo e Dimensdes

Na perspectiva de entender como criar uma memdria organizacional, os pesquisadores
Liebowitz ¢ Beckman (1998, 81) transpdem a tradicional seqiiéncia da Hierarquia do
Conhecimento (Dados = Informag¢do = Conhecimento), propondo uma hierarquia mais
avancada: Entradas = Dados = Informa¢do = Conhecimento = Expertise = Capacidades.
Posteriormente, propuseram um modelo de processo de GC em 8 estdgios e o foco que deve
ser buscado em cada um deles: Identificagdo (Competéncias Essenciais) = Recolhimento
(Busca e Captacdo do Conhecimento) = Selecdo (Classificagdo do Conhecimento) =
Armazenamento (Organizagdo e Estocagem) = Participacdo (Disponibilizagdo) = Aplicacio
(Aplicagdo) = Criagdo (Inovacao) = Venda (Novos Produtos).

Nessa proposta de Liebowitz ¢ Beckman, pressupde-se que um estagio sucede outro
numa hierarquia cronoldgica, e que muito claramente, para cada ultrapassagem devera haver
um filtro rigoroso sem o qual podera haver um desperdicio de tempo ou de recursos. E
interessante observar o fato de que a resultante final dos processos pode ser um langamento de
novo produto ou servi¢o. Contudo, a GC pode ou ndo resultar em novos produtos ou servigos,
mas ¢, acima de tudo, uma garantia de alto desempenho organizacional, no sentido de solu¢ao
de problemas de forma original, o que permite, por sua vez, criar ¢ manter um diferencial
competitivo, como demonstrado em diferentes partes desse estudo.

Esta abordagem tem uma vantagem, porque proporciona uma visdo menos superficial
ou genérica, que até entdo se colocava para definir, explorar e aplicar os conceitos sobre a
GC. Além disso, esta abordagem proporciona um quadro referencial no detalhamento dos
processos necessarios para a existéncia de uma gestdo e mais particularmente, da Gestdo do
Conhecimento. Além dessas virtudes, essa abordagem traz no seu bojo dois pontos cruciais e
facilitadores de uma visdo global: os filtros de transi¢ao de um estagio para outro e a memoria
organizacional. Os filtros representam as escolhas de relevancia, de sele¢do, que estdo
diretamente relacionadas com uma visdo de qualidade que se deseja para todo o processo e
que varia de empresa para empresa. Ainda estas escolhas estdo vinculadas a uma visdao de
valores que cada organizagdo elege para a sua conduta no ambiente em que atua. Por sua vez,
a memoria organizacional esta ligada a tudo o que ¢ legado, estreitamente vinculada ao que se
processou no passado, desde produtos diversos, servigos especializados até o registro e a
guarda de valores criados e desenvolvidos socialmente, os quais orientam para uma
determinada visdo de mundo e do emprego dos recursos e energias na producdo dos
significados presentes nas organizagoes.

Dado que objetivo deste estudo ¢ caracterizar a GC a partir da analise das praticas
gerenciais da Andrade Gutierrez, utiliza-se, de forma adaptada, o modelo de Terra (2000,89).
Este modelo propde 7 dimensdes a serem pesquisadas nas empresas para se entender como
ocorre o processo de formacdo, formalizacdo, utilizacdo e distribui¢do do conhecimento
gerado pela propria empresa e por todos aqueles que nela trabalham. Seguem as 7 dimensoes:

la.) Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administragdo: Os eventos deveriam estar
em linha com as visdes da alta administracdo, as competéncias essenciais, metas, senso de
dire¢do e de urgéncia, lideranga, e desenvolvimento de instrumentos estratégicos.

2a.) Cultura e Valores Organizacionais: Os eventos deveriam estar correlacionados
com o grau de autonomia e criatividade; com a perspectiva dos proprios funcionarios com
relagdo as normas e valores que estimulam a criatividade individual; com a implementacao de
novas idéias; e com o uso do recurso tempo e a questao dos espacos de trabalho.

3a.) Estrutura Organizacional: Aqui, os focos foram se o trabalho se apdia na equipe;
na maior delegacdo de responsabilidades; em um menor numero de niveis; se persegue o
maior nimero de competéncias multiplas; se as equipes de trabalho tém acesso a todas



informagdes; se informacdes apdiam as linhas de frente; se os objetivos de desempenho tém
uma ligacao direta com a satisfagcdo dos clientes; e se ha a avaliagao de 360 graus.

4a.) Administragdo de Recursos Humanos: Nesta dimensdo explora-se os macro
processos de R&S, T&D, E R&B. O recrutamento interno e o externo; que critérios servem
para a selecao? - Competéncias ou habilidades?; o aprendizado individual ou coletivo, ou
ainda auto-aprendizado; treinamento de desenvolvimento criativo e de auto-aprendizado;
carreira e sistemas de recompensa que contempla aspectos monetarios e ndo monetarios.

5a.) Sistema de Informagdes: Aqui sdo abordadas questdes de excesso de informagao;
acesso as informacdes; compartilhamento de conhecimento; o elemento humano como
interligacdo com os demais processos de gestdo e conhecimento tacito.

6a.) Mensuracdo dos Resultados: O questionamento foi sobre o como medir o fator
dos ativos intangiveis, baseados no conhecimento, na satisfagdo dos clientes, na cultura ou
clima organizacional; na mensuracao dos resultados em empresas baseadas no conhecimento;
nas diferengas entre os valores de mercado e nos valores contabeis.

7a.) Aprendizado com o Ambiente: Questionamento sobre como se processa O
aprendizado pelos interfaceamentos com clientes, fornecedores, parceiros, aliados diversos,
que ajudam a estratégia competitiva.

3. Metodologia

Para atingir o objetivo proposto por esse estudo, de caracterizacdo da GC na Andrade
Gutierrez, a op¢ao foi a de uma abordagem qualitativa, por se acreditar que seria mais
adequada ao estudo de um unico caso, privilegiando a singularidade da empresa escolhida. O
objetivo da pesquisa foi o de identificar as caracteristicas formadoras, ou elementos, de uma
GC, com base nos pareceres e observacdes de seus executivos na ocasido sobre as praticas de
gestdo. Assim, optou-se pela conducdo de uma pesquisa exploratéria, descritiva e explicativa,
com o recolhimento de informagdes e dados por meio de questiondrios, observagdes e
entrevistas locais, registros e andlise dos fatos.

Sob a otica de Paton (1990, apud Roesch, 77), a pesquisa revestiu-se das
caracteristicas de uma pesquisa-a¢do, metodologia que se mostra adequada para a pesquisa
proposta, dado que as agdes investigadas envolvem a producdo e a circulagdo de informacao;
a elucidacdo e a tomada de decisdo; além de uma capacidade de aprendizado dos
participantes, sendo eles que det€ém o conhecimento buscado pela pesquisa. Ainda sobre a
adequacdo da Pesquisa-Ac¢do para essa pesquisa, deve-se ressaltar que ao estudar a acao,
foram também estudados os comportamentos conscientes ou nao, no nivel das pessoas e dos
grupos envolvidos; a acdo planejada e decidida; os aspectos organizacionais visados; € o
campo educativo e comunicativo, bem como as ag¢des simbdlicas.

Como uma vantagem para Pesquisa-A¢ao, Thiollent (1985, 101) ressalta que nesse
caso, os dados sdo produzidos pela interacdo do dispositivo de pesquisa — questionario e
entrevistas — com a situagdo investigada e assim tudo € aproveitavel, principalmente, por que
os participantes trazem a informacdo viva. Edgar Schein, (Roesch, 1996, 80) chama de
pesquisa diagndstico quando o pesquisador busca a informacao, aplica a terapia e acompanha
o resultado. Tal qual faz um médico.

Esse trabalho se propds a fazer uma investigacdo de praticas para caracterizar como
foi a implantagdo da GC em uma determinada organizagdo, a Andrade Gutierrez. Esse tipo de
pesquisa proporciona uma visdo geral de determinado fato, da empresa, e no caso, se as
praticas identificadas dos modelos adotados pela empresa se caracterizariam como uma
Gestao do Conhecimento.

A populacdo escolhida foi a de Diretores e Gerentes e dada a inviabilidade dessa
pesquisa em toda essa populacdo, em comum acordo entre os representantes da empresa foi



feita uma escolha, por conveniéncia, de uma amostragem nao probabilistica de 10 executivos,
cobrindo esses niveis. A escolha desses executivos obedeceu por outro lado, a critérios da
afinidade das suas atividades com a GC, da importancia das unidades pesquisadas, da
importancia dos pesquisados nas estorias e na histéria da organizagdo, da acessibilidade
propostos pela empresa. Assim sendo, a amostra dos executivos indicados para essa pesquisa
obedeceu aos seguintes critérios: a) indicagdes a partir da Diretoria da Qualidade, responsavel
pela GC na empresa, na época; b) executivos ocupantes de areas-chave na empresa; c)
representacdo proporcional de todas as éareas. Para responder ao questionario submetido,
foram selecionados 10 gerentes e diretores, e dos 10 que responderam o questionario, 7 foram
os que se disponibilizaram para entrevistas.

De acordo com o delineamento proposto, a técnica para coleta de dados cobriu a
revisdo da bibliografia, que ¢ referéncia para toda a pesquisa, a pesquisa documental baseada
nas normas e procedimentos da empresa, a observacao direta, a aplicacdo do questionario e a
entrevista parcialmente estruturada. Quanto ao método observacional, registraram-se os dados
referentes a fatores e identificadores de cada pratica proposta pelo modelo escolhido para a
analise. A entrevista, uma vez que se trata de uma organizagdo que trabalhava com um alto
nivel de sigilo tanto técnico, quanto comercial e estratégico, obedeceu ao rigor desejado pelos
responsaveis pelo interfaceamento do pesquisador e a empresa. Consultas a documentos,
projetos e programas internos que explicitam as normas, procedimentos e praticas da empresa,
também tiveram o mesmo respeito das partes.

A coleta de dados foi feita em trés fases que sucessivamente se complementaram: 1°.
Fase — Exploracdo Preliminar - uma entrevista com o Diretor de Qualidade e funcionarios da
area de Qualidade que proporcionaram as fontes de informacdes necessarias no sentido de
apontar areas, pessoas, niveis, eventos e fatores e que ajudariam na identificagdo de praticas a
serem pesquisadas. Essa etapa visou coletar informacdes adicionais que poderiam levar a uma
melhor compreensdo do tema pesquisado e de possiveis interpretagdes e valores. 2°. Fase —
Elaboracdo e Aplicacdo de Questionario Fechado. Elaborou-se o questionario baseado no
modelo de 7 dimensdes de Terra no seu trabalho Gestdo do Conhecimento (Terra 2000,89).
Utilizou-se 0 mesmo questionario montado por Terra para a construgdo do seu trabalho. Este
questionario foi aplicado junto a 10 executivos, sendo 2 deles Diretores - de Qualidade e de
Recursos Humanos — e os demais, gerentes, assessores e engenheiros, todos atuantes em areas
relacionadas com a GC. 3°. fase — Entrevista Focalizada — realizada com os respondentes do
questionario aplicado na fase 2 que deram respostas situadas nos extremos inferiores, valores
1 e 2, e superior, valor 5, da escala de Likert que vai de 1 a 5, realizou-se uma entrevista
focalizada nos valores mencionados para explicar o motivo dessas respostas, com ou sem
gravador. Optou-se, assim, por fazer uma entrevista focalizada e critica que pudesse elucidar
melhor, com a narracdo de fatos, os eventos ou momentos que justificassem as respostas
dadas como: 5 — “concordo plenamente’, 2 — “discordo” e 1 — “discordo plenamente”. Dessa
forma, a entrevista limitou-se a uma pesquisa sobre as avaliacdes externadas pelos
questionados nos pontos extremos da escala de cada pergunta. Este procedimento visou um
enriquecimento qualitativo em relacdo as respostas ao questiondrio, tratando-se, portanto de
um aprofundamento investigativo das pistas apresentadas pelos questionarios.

A andlise dos dados foi realizada essencialmente com base na interpretacdo das
respostas da entrevista focada. A pesquisa quantitativa cumpriu a fungdo de discriminar os
casos extremos que foram objeto de maior aprofundamento da anélise. A amostra de apenas
10 respondentes em um questionario fechado ndo permitiria realizar inferéncias estatisticas,
mas por tratar-se de uma amostra intencional focada nas pessoas mais qualificadas para a
exploragdo do tema, a analise do conteudo das suas respostas passa a ter significancia. Os
dados coletados foram sistematizados, analisados ¢ confrontados com as informacoes obtidas



em entrevistas, observacdes e analise de documentos. A medida que os dados foram
organizados de multiplas fontes de evidéncias e de pessoas, as interpretagdes e as conclusdes
proporcionaram qualidade e credibilidade a pesquisa.

As orientacdes metodologicas descritas definiram a estrutura do presente trabalho e
atuaram como norteadoras dos procedimentos observados em seu desenvolvimento. A analise
dos dados foi feita em duas etapas: 1?) Andlise dos questiondrios, visando comparar os
elementos da GC, conforme o modelo proposto por Terra, € como esses mesmos elementos se
manifestam na organizagcdo. 2%) Analise dos resultados das entrevistas, buscando o
conhecimento do como as praticas levantadas influenciam as caracteristicas identificadas
como sendo da Gestdo do Conhecimento.

Para a andlise, procedeu-se a utilizagdo das varidveis de uma matriz que contempla as
7 dimensdes de Terra e os 8 processos, de Liebowitz e Beckman, conforme a figura 1. A
matriz ajudou a conhecer o status dos processos. Explicita ndo exatamente cada um dos
processos, mas cada dimensdo em si, e possivelmente aponta o processo que mais seria
afetado ou pelo atraso, ou pela importancia. Na analise de cada dimensdo foi feita a alusao
dos processos mais afetados naquela dimensdo. A analise se processou com a observacao do
conteudo das respostas para as dimensdes. Desenvolveu-se e testou-se, desta forma, um
modelo que pode servir como suporte ao diagndstico em empresas que ja implantaram ou
venham a implantar a GC.

Figura 1- Matriz de Dimensdes e Processos (Base para Diagnostico de GC)

W Identifi- | Captura | Selecio | Organi- | Partici- | Aplicagdo | Criagdo | Venda
Dimensdao cacdo 7agdo pagdo

Estratégia
Cultura/Valores
Estrutura
Administ. RH
Sist. Inform.
Mensuragao
Ambiente

Fonte: Autoria propria

4. Analise dos Resultados

A organizacdo Andrade Gutierrez foi escolhida como unidade de anélise pelo fato de,
singularmente, j4 ter estabelecido uma unidade organizacional encarregada e responsavel pela
implantacdo e manutengdo da GC em sua estrutura. Em particular, essa empresa tinha
algumas caracteristicas vivenciadas na €poca, que oferece uma riqueza de detalhes uteis para
o entendimento do processo da Gestdo do Conhecimento. Visando a melhor compreensao dos
resultados da pesquisa, ¢ de certa forma, sendo parte do resultado, seguem-se algumas
caracteristicas e antecendentes.

4.1 Caracteristicas e Antecedentes

Historico - A Construtora Andrade Gutierrez foi fundada em 1948, em Belo
Horizonte, orientada incialmente para a construcdo de estradas, e na década de 60 ja
participava dos esforcos de integracao da regido amazonica. Com a aceleragdo da economia
nos anos 70, o pais atingiu as altas taxas de crescimento econdomico e realizou grandes
investimentos em infra-estrutura, especialmente nos setores de energia e transportes. Nesta
época a empresa desenvolveu muito know-how em diferentes setores, construindo diferentes
obras civis tais como hidrelétricas, aeroportos, ferrovias e grandes plantas industriais. A
empresa participou também da constru¢do de Itaipu, a maior usina hidrelétrica do planeta.



Ainda nesta década, a empresa adotou como estratégia de crescimento a diversificacdo de
atividades, passando a atuar nas 4reas de quimica, mineragdo e petroleo.

Na década de 90, acompanhando a onda de investimentos da iniciativa privada passou
a investir diretamente em transporte e energia, fazendo com que a empresa dirigisse sua
estratégia ao novo perfil de clientes da construcao pesada. Tal iniciativa mostrou-se acertada,
pois, em 99, os clientes ndo-governamentais ja representavam 39% dos novos contratos; a
participagdo do setor publico nas receitas em engenharia foi de 26,6% contra 96,7% em 1989.
O resultado desse redirecionamento estratégico gerou a empresa uma nova diversificagdo de
suas atividades. Em 1994, a AG implantou o Programa Gestao pela Qualidade Total, ponto de
partida para a obtengao do certificado ISO 9001. No inicio de 1.999, a construtora implantou
o projeto GC, que consiste num sistema de gerenciamento de informagdes internas que
concentra, de forma resumida e ordenada, o conhecimento técnico acumulado pela empresa.
Também neste periodo a empresa mudou o escritorio central para Sao Paulo.

Novo modelo de organizacio e gestiao - Em janeiro de 2000 uma nova configuracao
organizacional resultou em um novo modelo de gestdo: foram criadas quatro grandes
unidades de negbcios - construcdo pesada, telecomunicagdes, concessdes publicas, e
investimentos imobiliarios. A empresa migrou de uma estrutura organizacional de "holding"
operacional, para uma de holding ndo operacional estruturada como corporagdo, a Andrade
Gutierrez S.A. A nova holding passou a administrar as participacdes do Grupo em outros
negocios e se organizou da seguinte forma: a) Construcdo pesada; b) AG Concessoes; c) AG
Telecomunicacdes; e ¢) AG Investimentos Imobiliérios.

A nova estrutura organizacional tentava conferir maior autonomia e transparéncia a
cada uma das unidades de negocios, condigdes essenciais para o estabelecimento de parcerias
externas. Um dos principais alvos de atuagdo da construtora era o mercado de hidrelétricas, de
termelétricas e de linhas de transmissdo, ainda bastante aquecidos pela necessidade brasileira
de ampliar a capacidade instalada. A empresa na época era uma das trés maiores empresas de
construcdo pesada no Brasil.

O Projeto AG-2000 - O projeto AG-2000 definiu como objetivo mais importante o
aumento da competitividade da empresa, aliada a necessidade de uma estrutura mais agil,
enxuta e criativa. O programa de Reestruturagdo Organizacional - RO (parte do projeto AG-
2000) atendeu a esta necessidade. Seu objetivo fundamental era aperfeicoar o funcionamento
da empresa por meio da redistribuicdo de poder, da modificagdo no estilo de geréncia, da
canalizag¢do do enfoque da empresa para as atividades principais, ¢ do aumento da motivagao
de cada pessoa na organizagao.

A Transferéncia - Desde 1.990 que a empresa vinha preparando o projeto AG —2000.
Em fung¢do da significativa mudanca do portfélio de clientes que passou a ser composto
predominantemente por empresas privadas, a empresa precisou mudar sua sede para Sao
Paulo para aproximar-se mais de clientes, pareceiros e concorrentes. Neste processo ha
indicios de alguma perda da memoria institucional, pois mesmo com um grande pacote
incentivador, muitos convidados deixaram de aceitar essa transferéncia para Sao Paulo por
razdes diversas. A transferéncia representou uma reducdo de 40% no custo fixo da empresa,
especialmente em salérios, economizando 20 milhdes de reais/ano e o ROI, e um aumento de
18% do faturamento.

Projeto Gestio de Conhecimento — O projeto de Gestdo de Conhecimento da
Andrade Gutierrez comegou a ser implantado em 1998 por meio da compra de software e
servigos de consultoria. Foram montadas vérias equipes multidisciplinares para a condugdo
das etapas iniciais, voltadas a concepcao e implantacdo, que davam bastante &nfase a aspectos
tecnologicos. Os desafios sobre a defini¢do da natureza do conhecimento a ser capturado e
guardado, e sobre a forma de armazend-lo e disponibiliza-lo foram, de acordo com as



entrevistas, extraordinarios. Mas ap6s quatro anos do inicio da implantagdo, muitos dos
problemas j& haviam sido superados.

4.2 Analise dos Resultados

Observagdes gerais. Conforme fora mencionado, a analise do trabalho deveria ser
orientada para a Matriz que foi encontrada onde sdo cruzadas as 7 Dimensdes de Terra
(conteudo) com os 8 processos de Liebowitz e Beckman (forma, praticas). Descobriu-se que
era possivel determinar em que dimensdo o processo era mais ou menos forte ou fraco. Na
decomposicdo da analise foram focalizadas as respostas as questoes da dimensao, a tabulagao
das respostas, os resultados das entrevistas e a andlise da dimensdo. Em principio, se deu mais
énfase nas respostas obtidas nas entrevistas, uma vez que foi na entrevista que se buscou
esclarecimento e as explicacdes necessarias para se apontar valores extremos dentro do leque
possivel, ou seja, os mais afastados da média.

A GC na Andrade Gutierrez foi considerada pelos seus implementadores como
pioneira no Brasil. Curiosamente essa implantacdo ndo nasceu da necessidade das suas
operacdes e sim pela curiosidade ou pelo interesse de um de seus lideres na luta por tornar-se
mais competitiva no mercado. Na ocasido, havia somente um sistema eletronico para
cadastrar os trabalhos e o conhecimento catalogado das suas obras, sistema esse que foi criado
internamente. Nao foi por acaso que a implantagdo da GC foi enderecada para quem na
empresa cuidava da Informatica.

Basicamente, trés grandes pilares desse Projeto existiam: um patrocinador da alta
administracdo que se tornou o provocador do projeto, um lider para conduzir o projeto ao
rumo estabelecido e recursos financeiros suficientes. Assim o projeto nasce dentro da
perspectiva vigente na época em que a GC era considerada como uma extensao dos trabalhos
da informatica e naturalmente a ela ligada, ou submissa a Tecnologia da Informacao.

A liga¢do da GC com a Informatica estava selada e ainda que a lucidez do entdo lider
dessa implantagao mostrava que a atividade da GC ndo devesse ficar sob a responsabilidade
da Informadtica, sua opinido ndo foi acolhida. Ele chegou a declarar que as metodologias de
trabalho eram distintas, dado que na Informatica o processo devia ser rigido e buscar padrdes,
enquanto que na GC o processo devia ser mais desordenado e menos centralizado. Alegou
que na GC o processo era mais “anarquico” e com base mais democratica na sua construgao e
ao mesmo tempo, o processo de implantagdo da GC ndo poderia obedecer ao mesmo padrao
utilizado na Informatica.

Ao longo do desenvolvimento do projeto descobre-se formas diferenciadas para o
crescimento, € como a énfase que antes era dada a TI, transferiu-se para o processo de criagao
do conhecimento. Ainda que tenha sido criado um padrdo diferenciado para a GC na AG,
impossivel foi se isentar de outros impactos dentro e fora da empresa. Esses impactos
ofereceram tanto pontos positivos quanto negativos.

Pouco antes da implantacdo do projeto de Gestdo do Conhecimento, a empresa ja tinha
implantado a Gestdo da Qualidade Total e com relativo sucesso, devido a forma como foi
desenvolvido. A chave dos resultados positivos da Gestao da Qualidade Total foi o sistema de
padronizacdo criado para “organizar os padrdes de forma a serem entendidos por todos os
colaboradores e para tornar acessivel o conhecimento técnico da AG”. Como o Manual de
Padronizacdo diz: “o objetivo do Sistema de Padronizacdo ¢ aproveitar as melhores praticas
desenvolvidas na AG, evitando a repeticdo dos erros ¢ buscando solugdes geradoras de
eficacia e qualidade™....a organizacdo ja vinha fazendo a transforma¢do do conhecimento
tacito em conhecimento explicito a partir das praticas que se encontrava nas mentes daqueles
que desenvolviam melhores desempenhos. Foi a exposi¢cdo do conhecimento latente de posse
de alguns funcionarios, de pequenos grupos especializados que tiveram a chance de relatar,



discutir os processos € suas especializagdes, a0 mesmo tempo em que puderam aperfeicoa-los,
registra-los e ver perpetuados e divulgados os seus conhecimentos.

Esse ponto altamente positivo, que ja estava integralizado no quotidiano de praticas
administrativas na Andrade Gutierrez, gerou para a GC um caminho facilitador para a
implantagdo. Outros pontos positivos que se estabeleceram a partir da Gestdo da Qualidade
Total foram a criagdo de padrdes, a responsabilidade distribuida para responsaveis por areas, a
criacdo de modelos no recolhimento da informagdo, o papel da geréncia no recolhimento, no
aproveitamento da informagdo e do conhecimento. Outro ponto impulsionador dos primeiros
resultados da GC foi a criagdo do Comité de Direcionamento e dos comités responsaveis pela
analise, avaliagdo e aprovagdo dos registros do conhecimento.

Mais ponto extremamente positivo foi a imediata aquisi¢do de software da Teltech, o
que possibilitou a imediata estruturagdo e a normatizacdo da Gestdo do Conhecimento, logo
na implantag¢do e, conseqiientemente, na operacionalizagdo do projeto. A visdo projetada do
que seria a GC foi um ponto apoio para o deslanche do projeto.

Quanto aos aparentes aspectos negativos, o primeiro mais sério, ao que tudo, foi o
atrelamento e a dependéncia do projeto da GC a Informatica, a despeito da ndo concordancia
do responsavel pela area. Nessa época, algumas empresas ao organizar as areas da GC
descobriram, até mesmo por paralelismo a Informatica, a caracterizagcdo de novos cargos, com
exigéncias especificas para a gestdo da 4rea. E o caso do CKO — Chief Knowledge Officer —
Gestor do Conhecimento — e o CIO — Gestor de Informatica.

Acrescente-se o fato das abruptas mudancas internas, sobretudo, a saida do
responsavel pelas atividades da Informadtica, e também pioneiro da implantacdo da GC da
organiza¢do, que dificultaram o desenvolvimento do projeto. Todas as atividades da area de
Informatica foram transferidas para a Qualidade e com elas foram também as atividades da
Gestao do Conhecimento, onde permanecem até hoje, mas sem um CKO. Junto a esses
problemas se somaram as dificuldades derivadas da mudanca de Belo Horizonte para Sao
Paulo. Todos esses fatos ndo impediram que a empresa desenvolvesse o projeto, ainda que
tenham influenciado profundamente nos resultados ao longo do tempo. Seria impossivel que
os impactos de mudancas ndo alterassem o rumo tanto da empresa quanto do projeto.

A GC ¢ caracterizada como um processo de estagios crescentes, nos quais as melhores
praticas de cada empresa auxiliam na identificagdo, captura, armazenamento e distribui¢ao do
conhecimento. Adotou-se neste trabalho o modelo de Terra quanto aos ambientes, chamados
de dimensdes onde se criam os conhecimentos. De outro lado, adotou-se a proposta de
Liebowitz e Beckman para a analise de processos especificos constituintes da GC. Para cada
um dos estagios, alterou-se os focos, os atores e as praticas administrativas correspondentes, o
que proporcionou uma visao de tudo o que esta relacionado com o conhecimento dentro da
empresa: da criacdo do conhecimento a comercializagdo do mesmo.

No estagio da Identificacdo, foi facilitado pela criagdo dos padrdes, pela acdo dos
comités. Entretanto, algumas respostas mostram claramente que os rumos da organizagao, as
estratégias projetadas pela Alta Administragdo ndo sdo claras nem para os niveis gerenciais
das areas Organizacionais. Esse estdgio trata de identificar os conhecimentos tacitos nao
formalizados e que sdo fundamentais na construcao do futuro.

Logo no primeiro estagio fizeram erros de identificacdo, que foram e serdo sempre de
grande montante no final. Foi o caso das areas de Portos, de Aviacdo e de Mineragdo. Foram
campos identificados e escolhidos no estratégico da empresa, com posterior exploragdo e
estudos, mas que em curto prazo foram deixados de lado e, provavelmente para sempre nao
mais serdo utilizados. Muito tempo, pesquisa, ¢ dedicagdo foram investidos sem retorno para
justificar a existéncia de algumas praticas da empresa. Uma das chaves para o
desenvolvimento harmonico do modelo de Liebowitz ¢ Beckman ¢ a criacdo filtros na
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transicdo de um estagio para outro, o que evitaria custos desnecessarios na continuidade e ou
na descontinuidade de conhecimentos a serem estabelecidos no Repositorio ou na Memoria
Organizacional.

No estagio seguinte, ¢ o do Recolhimento do conhecimento necessario e critico na
criacdo de dominios e do desenvolvimento das competéncias essenciais selecionas no estagio
anterior. Foca nas fontes do conhecimento, na estruturacao e na formalizagdo do recolhimento
pelas mais diferentes formas. Seu objetivo € centrado na conversdo rapida do conhecimento
informal em conhecimento formal, tdo rapido quanto possivel, junto a funcionarios, ex-
funciondrios, clientes, fornecedores, universidades e com outros 6rgdos interfaceadores. Os
recursos mais comuns do conhecimento explicito sdo manuais, pesquisas, memos, livros,
relatorios, Internet, Intranet. Alguns exemplos foram citados na entrevista com o responsavel
pela implantagdo. As praticas tradicionais ainda permaneciam na empresa € 0S recursos €
praticas recomendadas ndo existiam. Os especialistas, como Tobin (1998), recomendam
outras possiveis estratégias quando ndo se tem o dominio: comprar, alugar ou desenvolver.

O estagio de recolhimento foi bem enquanto existiu o Comité que por razdes de
reducdo de pessoal e mudanga deixaram de existir, ou melhor, de funcionar como o previsto
na implantagdo. O programa ou o sistema ainda estd no ar, mas o enriquecimento freqiiente
deixou de existir. A visdo que deixa passar as praticas pelas quais a AG vivenciou ao
implantar a GC, é que nos estdgios primeiros o processo deve ser bem descentralizado,
funcionando como uma grande rede de recolhimento de toda sorte de conhecimentos.
Contrariamente, os processos seguintes deverdo ser mais centralizadores para que a
manuten¢do da memoria organizacional seja dedicada ao melhor do selecionado.

No terceiro estagio, o da Sele¢cdo comega a verdadeira organizacdo do conhecimento.
Na prética, é exercido a0 mesmo tempo em que se pratica o anterior. E seqiiencial, mas pode
ser concomitante. Aqui o papel de estabelecer filtros ¢ fundamental, pois que o que passar
pode ficar na Memoria e se ndo for rigoroso, 14 ficard sem qualquer consulta. Nesse estagio
determina-se a relevancia e o valor do conhecimento que serd selecionado, busca-se a
precisdo, elimina-se a duplicidade, desenvolve-se o conhecimento a ser armazenado, e
determina-se os instrumentos ou visdes para o conhecimento de conflitos ndo resolvidos.

Ficou claro que na memoria havia muita coisa que ndo era consultada no nivel
pretendido, e notava-se que a procura e o acesso, ao longo do tempo estava caindo, embora
voltando a se recuperar a partir de 2002, quando um outro funcionario foi designado para
gerir a area da GC. O fato ¢ demonstrado pelo nivel de consultas a partir de entdo crescente e
sempre superior a uma meta pré-estabelecida de visitas, de retornos e de inser¢des de novos
conhecimentos. Esse estagio cresce de importancia na medida em que ¢ o proprio filtro da
qualidade do conhecimento, seja ele tacito ou explicito, que ird para a memoria
organizacional.

Proximo estagio, a Armazenagem era a propria razao de ser da GC quando vinculada
e dependente da Informatica. A esséncia ficou no como montar o repositdrio organizacional e
como guardar na memoria organizacional. A arte estd em formalizar o maximo possivel o
conhecimento para que se torne disponivel e usavel. A forma como se organiza a memoria
organizacional depende muito dos processos internos, prioridades e énfases de cada empresa e
na maneira como se formaliza o conhecimento fragmentado, incompreensivel e estocado.

O mais importante nesse estagio ¢ estruturar e organizar para servir e facilitar a
estocagem, recolhimentos adicionais, distribuicdo e pesquisa do conhecimento. Independente
do como foi organizado na Andrade Gutierrez, o fato € que proporcionalmente poucas pessoas
se valiam da memoria organizacional para o uso do quotidiano. Mas, a reposicao e a consulta
a memoria eram muito baixas e ndo se justificavam ainda os esfor¢os, ou melhor, o retorno
para tal nivel de investimento. A descontinuidade da lideranca, as mudangas, a transferéncia
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para Sdo Paulo parecem ser as causas dessa situagdo. Mais tarde a empresa trocou o sistema
por outro que, conforme foi informado, permitiu a descentralizacdo das atividades dos
comités, possibilitando uma maior liberdade, tanto para usudrio quanto para pesquisadores e
mantenedores da memoria.

No estagio da Participagdo, em que o foco ¢ a disponibilizagdo do conhecimento para
todos, inicialmente houve o beneficio do sistema Teltech aberto somente a alguns
funciondrios. No principio, havia 8 niveis hierdrquicos de acesso via Intranet/AG.
Posteriormente, ficou reduzido a 2 niveis. Em verdade, também o sistema de distribui¢dao do
token para acesso ndo foi adiante, porque era limitador e muito complexo para ser mantido e
controlado. O tamanho da rede e a velocidade demandada foram cruciais para esse estagio.
Assim o conhecimento podia ser distribuido de forma eletronica ou em multimidia a
disposi¢dao dos usuarios. No caso da AG, quando a distribuicdo ndo dava acesso direto ao
conhecimento procurado, indicava-se experts com os seus predicados e referenciais pessoais.
E nesse ponto que o estagio da participagdo se faz mais presente, cuidando de tornar o
conhecimento disponivel em qualquer local, em qualquer tempo e de qualquer forma.

E nesse estagio que se di o que Nonaka e Takeuchi (1997) chamaram de um processo
de Combinagdo e o conhecimento de Sistémico, ou seja, ¢ a passagem do conhecimento
explicito para o conhecimento explicito. As disponibilidades proporcionadas para os usuarios
eram em 3 niveis: lista dos assuntos relacionados ao operacional da empresa, palavras-chave e
busca direta nos bancos de profissionais, padrdes e experiéncias adquiridas.

Ao longo do tempo, esse estagio de participacdo sofreu muito com as mudancas e as
alteracdes geradas pela perda das liderangas iniciadoras da GC, pelas perdas geradas do
desinteresse estratégico de areas como a dos Portos, Mineragdo, e de Aviagcdo. Ainda que
tenham sido criados incentivos com prémios de alto valor, para incentivar usudrios tanto a
criacdo de casos para o repositorio organizacional quanto para a procura ou pesquisa do
conhecimento, nada mudou. Isso pdde se comprovar pelos mapas de controle de participacao,
ndo anexados a esse trabalho por sigilo. Novamente, depois que as atividades da GC passaram
por uma centralizagdo com um responsavel por elas, a participagdo teve ligeiro crescimento.

O sexto estagio do processo da GC ¢ o da Aplica¢do. No paralelo com a teoria de
Nonaka & Takeuchi (1997), esse estagio corresponde a Interiorizagdo, ¢ o conhecimento
especifico € o operacional. Na verdade, ¢ o salto do tedrico para o pratico. Traz da memoria
para a vida real. E nesse momento que o conhecimento passa a ser sustentavel e que atende a
um maior valor para a empresa. Se os estidgios anteriores ndo foram adequados ou atendidos
em seus objetivos, perderam os sentidos quando chegaram nesse ponto. E considerado pelos
especialistas, o estagio mais interessante desse projeto para analisar os retornos do
investimento feito pela empresa. Esses conhecimentos devem ser trabalhados diretamente nas
fungdes de Marketing, Vendas e Servigos. Outro ponto que também mostra um retorno, ainda
que de longo prazo, ¢ o da aplicagdo em treinamento, desenvolvimento e coaching, tudo
concorrendo para a otimizagdo do desempenho dos funcionérios na empresa. De acordo com
as entrevistas, houve, a principio, pouca aplicacdo do conhecimento armazenado. Algumas
respostas deixam claro essa situagdo de aplicagdo. Nao ha possibilidade de aplicagdo do
conhecimento, se ndo houver o comprometimento, disciplina, eficiéncia e incentivo para a
documentacao desse mesmo conhecimento.

O sétimo estagio ¢ o da Criag¢do e pode-se percebé-la na medida em que se evolui na
hierarquia dos estagios; os filtros tornam-se mais estreitos € nota-se o quanto ficou para tras
de um processo que foi iniciado com o principio de tornar o conhecimento uma vantagem
competitiva. Esse estdgio envolve uma base so6lida de aprendizado, de pesquisa e de procura
de conhecimentos, de li¢des apreendidas, de pensamento criativo, de experimentacdo, de
descoberta e de inovacdo. Se as atividades, as praticas e os conhecimentos ndo foram
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identificados, selecionados, armazenados, participados, aplicados pelos estagios anteriores, a
base deixou de existir e, conseqiientemente, a criagdo também ndo existird. Esse estigio
corresponde ao esquema de Nonaka & Takeuchi (1997) do cruzamento do conhecimento
tacito para o conhecimento tacito, denominado por eles como conhecimento compartilhado. O
processo foi chamado por eles como de Socializagao.

Algumas respostas ndo deixaram margem a duvida: “Nao existem informacgdes e
ndo ha compartilhamento. Nao existe amplo acesso, ¢ nem héa disponibilidade, ao
conhecimento da organiza¢do”. “Os resultados ndo sdo amplamente divulgados
internamente a ndo ser os resultados financeiros e s para os interessados”. “Os resultados
ndo sdo divulgados, mas ja foram mais divulgados. Havia Circulares e uma publicacio
chamada AGIR, mas ndo hd mais. Tinha uma 4area de comunicagdo e hoje s6 existe uma
pessoa, porque precisava cortar custos”.

Finalmente, no tultimo estagio do processo, o de Venda do conhecimento desenvolvido
por meio dos estagios anteriores. O conhecimento s6 podera ser vendido desde que a organizagdo
tenha o dominio daquele conhecimento especifico. Isso s6 acontecerd se a organizagdo tornou
esse conhecimento especifico um diferencial competitivo no mercado podendo até mesmo
estabelecer como um subproduto dentro da sua disponibilidade para o mercado.

Modernamente, as organizacdes tém feito parcerias para processar a troca dos seus
dominio e conhecimentos. “A AG tem parcerias e como prova disso sdo 0s consorcios em que
ela ja participa”. Porém,“a AG poderia aprender melhor com os seus clientes. Ha chances e
nds ndo aproveitamos esse potencial” e “Nao ha habilidade na gestdo de parcerias com outras
empresas, socios e concorrentes € nem ela qualifica os fornecedores.” “Em alguns casos como
o da Nokia ha uma busca de aprendizado”. “Nao ha aprendizado com os clientes. Nao fica
claro o sentido de parceria”. Foi citado por um dos entrevistados que em casos de dominio, a
AG acabou perdendo para seus concorrentes, ao repassar tecnologia em sistemas de
consorcios. E o caso de uma competéncia essencial de tecnologia de construgdo de
hidroelétricas que trocada com uma concorrente acabou por perder para ela.

Pelas palavras do pioneiro implantador da GC, o Gerente de Desenvolvimento de
Sistemas...”a AG esta se posicionando como uma empresa de tecnologia avancada,
mudando o seu foco de uma Construtora Civil para uma Gerenciadora de Projetos, e cada
vez construindo menos e terceirizando mais”. Isso quer dizer que a empresa se prepara para
ndo mais operacionalizar, mas para servir de consultora no mercado vendendo ou
assessorando os clientes nos projetos. Se assim for, mais do que nunca estarda vendendo
conhecimento e para tanto ela estd cada vez mais dependente de um Processo de GC. E
hora, portanto, da AG retomar a implantagdo ou reimplantagdo ou até mesmo, revisao da
atual GC via reavaliacdo das praticas atualmente usadas e fazer a correcdo dos vieses que o
processo esta apresentando.

Observa-se que as organizagdes tentam, como ocorreu com a AG, implantar sistemas
de GC quando convencidas da sua importancia, , mas encontram dificuldades porque buscam
sistemas grandiosos e ou porque buscam solugdes muito rapidas. Idealmente, deveria iniciar-
se com um sistema amplo e que abranja toda a organizagdo, mas alternativamente é viavel
selecionar partes do conhecimento, a partir das quais, o sistema de GC podera se desenvolver
incrementalmente. Esta segunda alternativa ¢ normalmente a mais viavel de ser admitida, ou
seja, € para pensar grande, mas comecar pequeno e seguro. Assim, ¢ desejavel conceber uma
estratégia de longo prazo, identificando-se a posicao atual e futura, a visdo da empresa e onde
deve se concentrar, e as competéncias essenciais desejaveis no sentido de ampliar ou manter a
competitividade.

Para tanto, um forte patrocinador interno tem que existir. Precisara do apoio de uma
estrutura com lideres em cada area funcional ou geografica que comunguem das mesmas
idéias e que tenham a mesma energia e orientagdo para dar continuidade ao projeto. Junto ao
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patrocinador deve existir um lider que centraliza e administra as bases do sistema de praticas
novas a serem implantadas. Dados mais recentes, recolhidos nos controles criados pela AG,
mostram que a designacdo de um 6rgdo ou de um responsavel pela GC, sem necessariamente
ser um CKO, pode trazer resultados se ndo extraordinarios, pelo menos, mais proficuos do
que em situagdes nas quais a gestdo do processo fica acéfala.

5. Consideragoes Finais

A proposta desse estudo foi mostrar como ¢ possivel caracterizar a Gestdo do
Conhecimento por meio das praticas adotadas por uma empresa, a Andrade Gutierrez, ¢ a
partir da andlise dessas praticas, identificar os desafios no processo implantacao e utilizagao.
As mudangas iniciais podem caracterizar uma verdadeira revolucdo porque a cultura vigente
sera afetada e o clima organizacional podera revestir-se de certa inseguranca derivada do
advento do novo, conforme ocorreu no caso da AG. Observou-se, também, que a necessidade
de quebra de paradigmas, somada a adocdo de praticas novas e controles adicionais, pode
gerar resisténcia a mudanga. Neste momento, faz-se necessaria a for¢a do patrocinador e o
poder da estrutura para colocar as mudancgas sob padrdes e comportamentos adequados, para o
novo que se instala.

O uso do modelo das sete dimensdes de Terra proporcionou a chance de analisar a
realidade global da empresa pela 6tica de alguns canais facilitadores da compreensdo do todo.
As suas dimensdes foram os focos do levantamento de dados na organizagdo. Por outro lado,
o uso do modelo dos processos de Liebowitz e Beckman ajudou a entrar no amago dos
problemas, fracionando a GC, como um grande processo hierarquizado em estagios
sucessivos por meio dos quais o conhecimento flui dentro da organizacao.

Essa abordagem foi extremamente Util para focar as praticas em cada um desses
estagios e assim pontuar onde estavam os desvios passiveis de serem trabalhados. Nesse
sentido proporcionou um suporte de diagnostico que talvez possa ser validado em outras
pesquisas na area de Gestdo de Conhecimento. Além do diagnoéstico, talvez a utilizacdo desse
modelo possa facilitar o proprio processo de implantagdo da GC, principalmente se acrescido
de filtros nas passagens de um estagio para outro.

Como ficou claro nas respostas dos entrevistados, ndo ¢ a tecnologia da
informacao que pode trazer mais qualidade para a GC e sim, a forma como ela ¢ praticada,
suportada e dirigida. A tecnologia da informacao ¢ somente um meio e ndo um fim para a
GC e se ela for empregada ¢ no sentido de ajudar ou de minimizar tempos e custos da
passagem do conhecimento ticito para conhecimento explicito, além de aumentar a
qualidade dos produtos e servigos. Ou, em estagios mais avancados, servir de acelerador da
aplicabilidade, da criacdo e inovacdo de todos os conhecimentos tacitos e explicitos. Ainda,
em um estagio mais elevado, a tecnologia da informacao ainda constituiria um fortissimo
auxilio para transformar conhecimentos ticitos ou explicitos em vantagens competitivas
para a organizacao.

Observou-se no processo de implantagdo da GC na Andrade Gutierrez varios aspectos
abordados na revisao bibliografica sobre o tema: a) A GC € um processo, que pode tornar-se
uma vantagem competitiva se for administrado como um produto adequadamente concebido,
desenvolvido e gerido; b) A GC ¢ um processo que deve ter a contribui¢ao de todos na
organizacdo; ¢) A GC ¢ um processo que precisa ndo s6 de um lider na sua condug¢do como
também um patrocinador forte na direcdo; d) A GC ndo é Tecnologia da Informagdo, mas
pode ter nessa ferramenta a sua mola propulsora e a mantenedora; ) A GC deve ter como
aliada fundamental a comunicacdo institucional, veiculo para a disseminagdo do
Conhecimento Tacito ou Explicito; f) A GC deve fazer uso de um software que propicie
diferentes servigos relacionados ao conhecimento como: padronizacdo e facilidades de
identifica¢do, recolhimento, geracao, sele¢do, registro, atualizacdo e exclusdo, disseminagdo e
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memoria; g) A GC tem que ter uma garantia de perpetuidade na geréncia intermediaria, cujo
papel de geragdo e de GC junto a suas areas ¢ primordial.

Dados os atuais desafios organizacionais derivados das mudangas no ambiente
competitivo das empresas, a Gestdo do Conhecimento pode ndo apenas impulsionar o
desenvolvimento como sustentar as conquistas por meio da criacdo e retencdo da memoria
organizacional. Embora o tema ainda esteja na fronteira dos estudos da administracdo,
depreende-se, a partir da bibliografia disponivel e da experiéncia realizada na Andrade
Gutierrez, que a Gestdo do Conhecimento ndo ¢ apenas um modismo, tendo grande potencial
para desenvolvimento no campo conceitual e também no campo da experimentagdo das
empresas. Ha varias indicagdes de que a Gestdo do Conhecimento pode ajudar as empresas a
dotarem-se das principais fontes de vantagem competitiva do mundo contemporaneo: a
capacidade de aprender e a capacidade de mudar rapidamente.
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