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RESUMO: Através da andlise de uma grande empresa de software busca-se apresentar um
panorama sobre a aplicacdo da gestdo do conhecimento e a utilizacdo de seus instrumentos e
procedimentos a fim de garantir uma gestdo tecnoldgica eficiente. Por meio da realizacdo de
entrevista qualitativa estruturada e de pesquisa exploratéria sobre a empresa, pretende-se
contemplar os principais fatores que corroboram para o desempenho da empresa em funcao da
utilizacdo de técnicas de gestdo do conhecimento, bem como a necessidade visualizada pela
organizacdo em termos de introducdo de novos processos, procedimentos e técnicas
relacionadas a este paradigma.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Gestdo Tecnoldgica. Empresa de Software.

ABSTRACT: Through the analysis of a large software company, this research seeks to
present an overview of knowledge management application and the use of its instruments and
procedures to ensure an efficient technology management. By conducting a qualitative
interview and a structured exploratory research on the company, the study was conducted in
order to address major factors that serve to support the company's performance with the use of
some knowledge management techniques as well as the need seen by the organization in
terms of introducing new processes, procedures and techniques related to this new paradigm.
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1 INTRODUCAO

Os modelos e processos de gestdo aplicados nas organizacdes ao longo das décadas
foram sofrendo mudancgas, reengenharias, adaptacdes como forma de atender a uma demanda
do mercado competitivo, buscando a sobrevivéncia das mesmas frente as oscilaces e
desafios apresentados hoje pela economia mundial e regional.

Frente aos desafios, a gestdo do conhecimento emerge como tendéncia global voltada
para processos de criacdo, disseminagdo e compartilhamento de conhecimento organizacional,
sejam eles tacito ou explicito. Os processos e técnicas de gestdo do conhecimento utilizados
hoje em algumas organizagdes denotam a incorporacdo por parte das mesmas de um novo
paradigma, onde o conhecimento torna-se o principal ativo e a forca motriz da nova
economia.

O grande desafio para inumeras organizagdes se concentra em adaptar constantemente
0S Seus processos a essa nova ordem econdmica. As mudangas que ocorrem e promovem as
oscilacbes de mercados sdo, muitas vezes, imprevisiveis. Portanto, para fazer frente ao
inesperado, as empresas buscam processos de gestdo que venham a criar um diferencial
competitivo e fundamental, buscando se modelar aos novos pressupostos competitivos.

O presente trabalho busca, a luz das teorias de gestdo do conhecimento, apresentar um
parametro sobre a utilizacdo, compreensdo e perspectivas de utilizacdo da gestdo do
conhecimento em uma organizagdo do estado de Santa Catarina (Brasil), a fim de aprimorar
sua gestdo tecnoldgica.

A organizacdo objeto do presente estudo € produtora de softwares para &reas
especificas, como a engenharia civil (construcdo civil), sistema judiciario e gestdo publica,
sendo seu principal ativo o conhecimento dos seus colaboradores e da organizagdo em geral.

Para o desenvolvimento do artigo utilizou-se uma abordagem interpretativista,
contemplando uma entrevista qualitativa estruturada com perguntas abertas realizada com um
gerente de relacionamento da empresa. O objetivo da entrevista foi buscar saber a perspectiva
da organizacdo e do entrevistado sobre o desenvolvimento e utilizacdo da gestdo do
conhecimento em seus processos.

O desenvolvimento desta metodologia é parte de uma pesquisa global denominada
“Global Knowledge Survey on Information & Knowledge Requirements”, organizada pelo
Social-Technical Centre da Leeds University Business School and Engineering Desing Centre
na Universidade de Cambrigde e seus parceiros pelo mundo.

Como resultados preliminares apresentados pode-se destacar a importancia dada aos
processos de gestdo do conhecimento pela organizacdo e o bom nivel de conhecimento dos
conceitos e técnicas demonstrados pelo gerente entrevistado.

2 REFERENCIAL TEORICO
Considerando que o presente estudo propde uma analise da gestdo do conhecimento

em uma empresa inovadora, nada mais correto que primeiramente conceituar os termos aqui
utilizados.



2.1 Conhecimento

De forma sucinta, Lacombe e Heilborn (2006, p. 491) definem conhecimento como
uma “mistura fluida de experiéncia estruturada, valores, informagbes contextuais e
discernimento técnico que proporciona uma referéncia para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informagdes”.

Ao falar-se de conhecimento, pode-se distinguir dois tipos: 0 conhecimento tacito e o
explicito. O conhecimento explicito é aquele que é facilmente externalizado e pode ser
traduzido e armazenado em midias proprias. Ja o conhecimento tacito é aquele intrinseco aos
seres humanos, de dificil externalizacdo e que diz respeito ao que a pessoa sabe por
experiéncia e vivéncia.

Lacombe e Heilborn (2006, p. 492) definem conhecimento explicito como aquele “que
pode ser expresso sob a forma de nimeros e palavras”. Da mesma forma, definem
conhecimento tacito como “conhecimento pessoal e dificil de formalizar, transmitir e
compartilhar”.

No que concerne ao conhecimento tacito, as organizacdes devem, da melhor maneira
possivel, serem capazes de oferecer formas deste conhecimento ser externalizado, a fim de
que seja disseminado e internalizado pelos demais colaboradores para sua utilizacdo em areas
afins. Este € um dos papéis mais dificeis para a gestdo do conhecimento e deve ser conciliado
com a administragdo de recursos humanos, que pode ser definido como um “conjunto de
esforcos de planejamento e execucdo que visam a atrair, reter, desenvolver, posicionar
adequadamente e motivar a equipe de uma organizagao” (Lacombe, 2004, p. 8).

2.2 Gestdo do Conhecimento

Lacombe e Heilborn (2006, p. 492) definem a gestdo do conhecimento como sendo “o
conjunto de esfor¢cos ordenados e sistematizados visando a criar novo conhecimento, difundi-
lo na organizacdo para os que dele precisam e incorporéa-lo a produtos, servicos e sistema,
bem como a protegé-lo contra o uso indevido”.

Também discorre sobre o0 assunto Santiago Junior (2004, p. 68), ao explicar que, ao se
alinhar pessoas, processos € momentos, estas “poderdo desenvolver suas atividades, reutilizar
0s conhecimentos adquiridos em projetos similares de forma transparente e montar uma base
de dados, informacdes e conhecimentos, totalmente integrada e realimentavel”.

O mesmo autor explica que um dos fatores para o sucesso da implementacéo da gestéo
do conhecimento ¢ “uma cultura orientada para o conhecimento: estimulos para que 0s
funcionarios captem, disseminem e compartilhem conhecimento” (Santiago Junior, 2004, p.
70, grifo do autor).

Para a gestdo do conhecimento, 0 bem mais valioso da organizagdo € o capital
humano, pois é através dele que o conhecimento organizacional é criado, desenvolvido e
transmitido. Lacombe (2004, p. 53) conceitua o capital humano como sendo um conjunto de
“capacidades, habilidades, aptiddes e conhecimentos que se adquirem [...], representando um
acervo de conhecimentos existentes [...] entre o pessoal de uma empresa ou num individuo”.

No entanto, ndo basta apenas a empresa possuir pessoas altamente capacitadas, mas
sim encontrar maneiras de disseminacdo e utilizacdo do conhecimento presente, do adquirido
e do conhecimento gerado, para que todos trabalhem em prol do desenvolvimento da
organizacao.



2.3 Inovacéo e Tecnologia

Uma inovag¢ao tecnologica ¢ definida por Reis (2008, p. 39) “como uma nova idéia,
um evento técnico descontinuo, que, apos certo periodo de tempo, é desenvolvido até o
momento em que se torna pratico e, entdo, usado com sucesso”.

O mesmo autor ressalta que a inovacdo depende da estratégia de gestdo da empresa,
pois é através dela que se pode antecipar necessidades, controlar os custos e monitorar a
tecnologia. Depende também, segundo o autor, da cooperacdo com membros externos
possuidores de conhecimento, além da promocédo da flexibilizacao, entre outros.

Muitas empresas apostam seu processo de inovacdo no setor de Pesquisa &
Desenvolvimento, e sobre o assunto, os mesmos autores comentam que “apesar de ser
essencial para o sucesso em longo prazo, os resultados dos investimentos em P&D sdo
incertos e geralmente nao sao alcangados em curto prazo” (Hitt, Ireland & Hoskissin, 2008, p.
377).

Também neste ambito, importante ressaltar o papel das tecnologias. Estas devem ser
criadas e adaptadas para melhor se adequarem as necessidades da comunidade que as utiliza,
assim como deve estar relacionada a pessoas, “aliadas a um propdsito maior do que simples
informatizacdo, podem transformar as informag6es em conhecimentos, os sonhos em idéias e
insights em acfes empresariais de sucesso, dentro de um espirito empresarial participativo e
gerador de resultados™ (Santiago Junior, 2004, p. 55).

Ainda, a tecnologia ndo deve ser simplesmente de informacéo, mas de conhecimento,
uma vez que deve ser usada de forma interativa pelos usuarios.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A interpretacdo é uma construcdo indissollvel ao processo de determinacdo da
realidade, é parte constituinte da vida social e do desenvolvimento de um contexto no qual
esta inserida uma determinada concepcao de mundo.

Os desdobramentos que abrangem a investigacdo do conhecimento permeiam muito
mais que a necessidade de escolher apenas um tipo de abordagem, para dar conta de
responder a perguntas e questionamentos advindos de uma pesquisa. Analisar dados e
sistematiza-los sem tornar o individuo parte conjunta da realidade social e as criticas advindas
daqueles que defendem o cientificismo partem, muito mais, do desconhecimento do que da
falta de consisténcia cientifica.

O método cientifico, segundo Lakatos e Marconi (2003) esta relacionado ao conjunto
de atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e autonomia, possibilitam
atingir objetivos - conhecimentos validos e verdadeiros - delineando o caminho a ser seguido,
identificando possiveis erros e apoiando as decisfes do cientista.

Dessa forma, o presente trabalho buscou averiguar, a partir de uma pesquisa
qualitativa, dados gerais acerca da organizacdo e sua relacdo com a gestdo do conhecimento.
Para tanto, foi utilizado uma abordagem interpretativista, cujo nivel de analise possibilita
varios desdobramentos em relacdo ao objeto de estudo escolhido.

Objetivou-se também, por meio desta pesquisa, explicitar quais processos de gestao do
conhecimento foram introduzidos ou ainda estdo por serem aplicados nos procedimentos
organizacionais de uma empresa com o intuito de melhorar sua gestdo tecnolégica. O estudo



realizado pode ser considerado preliminar na medida em que as informac6es foram levantadas
de uma amostra, contudo o trabalho centrou-se em levantar informacfes especificas
consideradas relevantes pelos autores.

O método utilizado para a coleta de dados compreendeu a aplicacdo de perguntas
abertas a um gerente da empresa, na forma de uma entrevista estruturada, com o intuito de
identificar em primeira instancia os dados gerais da empresa e do entrevistado. Em um
segundo momento as perguntas tiveram o foco direcionado ao nivel de capacidade de
compreensdo do entrevistado sobre a area de gestdo do conhecimento, seus processos e
metodologias, sua importancia relacionando-os em relacéo a gestdo da empresa.

A entrevista utilizada faz parte de uma pesquisa global, denominada “Global
Knowledge Survey on Information & Knowledge Requirements”, organizada pelo Social-
Technical Centre da Leeds University Business School and Engineering Desing Centre na
Universidade de Cambrigde e seus parceiros pelo mundo. Tal pesquisa tem o intuito de
reconhecer a situagéo atual da gestdo do conhecimento nas empresas atuais.

Foram utilizados também, em menor escala, o levantamento exploratério sobre a
organizacdo, de forma a caracterizar suas atividades, e o levantamento bibliografico acerca
das teorias que permeiam os estudos. Os autores ndo foram autorizados a divulgar o nome da
empresa em estudo, mas acredita-se que os resultados podem ser relevantes para a
aplicabilidade da gestdo do conhecimento em organizacdes com caracteristicas parecidas,
principalmente no que diz respeito ao uso intensivo de capital intelectual no produto final.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

A empresa estudada conta com aproximadamente mil empregados diretos, e tem como
principais clientes o Tribunal de Justica do Estado de Sdo Paulo e o Ministério Publico do
Acre, Rio Grande do Norte e Santa Catarina. Atua, especificamente, em cinco areas de
negocios: um sistema para projetos co-financiados por organismos internacionais; um sistema
para a justica; um sistema para o0 departamento de transportes e obras; um sistema para a
construcdo civil; e um sistema voltado para a gestdo publica.

Em se tratando de uma empresa de tecnologia e producdo de softwares, possui uma
estreita relacdo com a inovacdo e gestdo do conhecimento, na medida em que, para o
desenvolvimento de tecnologias é necessario o investimento em capital intelectual,
fundamentalmente.

O compartilhamento desses conhecimentos na organizacdo € considerado fator
competitivo diferencial face a necessidade de constante inovagdo por parte de seus processos
e sistemas.

Sobre as empresas de software, Karlof (1999, p. 177) comenta que este termo passou a
ser utilizado recentemente, e “¢ usado para distinguir a producdo em massa de produtos
padronizados com baixo teor de informagdes da producdo Unica de bens ou servigos com um
alto teor de informagdes™.

A seqguir serdo apresentados os dados coletados e sua respectiva discussao, a fim de se
fazer uma andlise das informacdes obtidas e verificar as técnicas de gestdo do conhecimento
implantadas e a serem implantadas na empresa em estudo.



4.1 Gestdo do Conhecimento e Resultado dos Negdcios

Para a empresa, a relacdo entre a gestdo do conhecimento e os resultados no negocio é
muito importante, uma vez que atua na area de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo, um
setor altamente competitivo. A busca pela lucratividade aliada aos resultados do negdcio
tornaram-se assuntos estratégicos para a manutencdo e sobrevivéncia no mercado, 0 que
contribui para seu crescimento. A empresa esta tomando consciéncia do seu principal bem
intangivel, o conhecimento. Produtividade, qualidade, lucratividade e competitividade, s&o
elementos considerados de suma importancia.

O conceito de comunidade de prética estd intimamente relacionado as formas como 0s
individuos trabalham e/ou se associam a outros individuos de forma conjunta, processo este
que vem se desenvolvendo de modo recente na area de gestdo do conhecimento. Esta
metodologia é, no cenario contemporaneo, uma ferramenta estratégica para consolidar parte
dos objetivos relacionados com a disseminacdo e compartilhamento de conhecimentos na
organizacdo. Por esta razdo, esta € a metodologia que a empresa utiliza e pretende continuar
utilizando neste aspecto.

4.2 Gestdo do Conhecimento e Fatores Tecnoldgicos

Ainda que a gestdo do conhecimento pareca uma realidade reconhecida pelas
empresas atuais, ndo existe por parte da grande maioria uma visdo clara de como deve ser
feita a incorporagdo de maneira eficaz e obtendo vantagens competitivas.

A utilizacdo e aplicacdo de ferramentas de Tecnologia da Informacdo como elemento
estratégico de desenvolvimento de processos ja vem sendo parte de um contexto mais amplo,
onde grandes organizacdes buscavam alavancar a acelerar processos incorporando
metodologias e sistemas inteligentes. Contudo, alguns autores como Hammer (1990) reforgam
que a incorporacdo de sistemas inteligentes e Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo aos
processos ja existentes e defasados ndo constituem reengenharia e ndo contribuem
efetivamente como diferencial estratégico e de produtividade. Para este autor, a utilizacdo
dessas tecnologias da informacdo e comunicacdo deve ser constituida em processos ja
remodelados e redefinidos contribuindo, dessa forma, significativamente para a elevacdo do
nivel de produtividade e eficiéncia operacional, promovendo também uma remodelacdo de
processos e cultura da organizacao.

No contexto da gestdo do conhecimento, as TIC’s contribuiram significativamente
para promover de forma mais eficaz os procedimentos de producdo, disseminacdo e
compartilhamento de conhecimento. Sdo instrumentos que possibilitam um maior suporte a
gestdo, mas ndo agregam valor por si sO, pois necessitam da contribuicdo dos elementos
humanos, ou seja, dos ativos intangiveis no desenvolvimento de estratégias de
compartilhamento de conhecimento.

Uma vez que a empresa esta investindo em projetos para apoiar os magistrados,
procuradores, advogados e outros atores do cenario juridico na elaboracdo de seus
documentos (sentencas, despachos, pareceres, peticoes, etc.), se faz necessario compatibilizar
a aplicacéo inteligente de tecnologia — principalmente text mining e ontologias, para viabilizar
0 processamento de grandes quantidades de dados e informacgdes armazenadas em sistemas de
TI tradicionais, resultando em novo e valioso conhecimento aplicado a realidade de seus
clientes.



4.3 Gestao do Conhecimento e Processos Organizacionais

O conhecimento e as habilidades sdo inerentes as pessoas, portanto as organizages
buscam, por meio de rotinas organizacionais e outras ferramentas de gestdo, a utilizacdo das
melhores préaticas no processo de identificar o conhecimento organizacional e utiliza-lo de
forma a aproveita-lo nos setores-chave onde é necessario.

Dessa forma, a utilizacdo de metodologias como a pesquisa exploratoria, estudos de
caso e discussdes de trabalho podem contribuir de forma significativa na identificacdo desses
Processos.

A modificacdo de um processo levard a melhor administracdo do conhecimento, o que
poderd acrescentar valor. Para a empresa, este processo é importante, uma vez que a estrutura
dos processos organizacionais sera elaborada tendo por base os processos de gestdo do
conhecimento, de acordo com um calendario corporativo de desenvolvimento e aplicacéo
destes.

4.4 Gestdo do Conhecimento e Capacidades Organizacionais

Por ser uma empresa essencialmente prestadora de servicos, depende muito das
pessoas como principais agentes de criacdo e disseminagdo do conhecimento, sendo estes 0s
mais importantes e relevantes no dia a dia, mesmo com a existéncia de diversos agentes
computacionais.

A gestao de pessoas tem papel importante, pois atua desde o processo de recrutamento
e selecdo de pessoas passando pelo treinamento e desenvolvimento de lideres. A empresa
optou pela criacdo de uma equipe que terd a responsabilidade de avaliar e definir prioridades
no desenvolvimento e aplicacdo no que se refere aos processos da gestdo do conhecimento.

Constantemente, ocorrem mudangcas no ambiente organizacional decorrente das
necessidades de sobrevivéncia e manutencdo nos mercados. O desenvolvimento tecnolégico e
o dinamismo do mercado, bem como as relacdes com clientes, exigem da gestdo agilidade,
flexibilidade e efetividade nas estratégias.

A empresa em estudo, como um todo, ainda ndo desenvolveu consciéncia da
importancia da gestdo do conhecimento, porém ja existem pessoas e grupos que consideram
0s processos de gestdo do conhecimento essenciais para estruturar processos estratégicos da
empresa, com a inclusdo de temas relacionados a inovacdo e adaptacdo. Assim sendo, a
pesquisa exploratéria, os estudos de casos e as discussbes em grupo sao de grande
contribuicéo para a identificacdo das capacidades organizacionais.

4.5 Gestdo do Conhecimento e Estratégia da Organizagdo

Uma vez que as condi¢cbes do mercado mudam rapidamente, a consciéncia da
importancia do alinhamento da gestdo do conhecimento com as estratégias da empresa €
fundamental, pois visa a sobrevivéncia no mercado e melhor competitividade e lucratividade.

A gestdo do conhecimento versa sobre a incorporagdo de novos paradigmas
relacionados com o aprendizado continuo nas organizagdes. A utilizacdo do planejamento e
de processos estratégicos no contexto organizacional em uma organizacdo fundamentada em
tecnologia torna-se condi¢édo crucial para a manutencdo de processos constantes de inovagéo.



Contudo, para que isso ocorra, 0 compartilhamento de conhecimentos e, fundamentalmente, a
aprendizagem continua, promovem a aceleragdo dos processos de desenvolvimento de novos
produtos e servigos e a melhoria continua dos ja existentes.

Neste sentido, o alinhamento entre a gestdo do conhecimento e o planejamento
estratégico da empresa é considerado importante e essencial para guiar os objetivos da
empresa.

4.6 Gestdo do Conhecimento, a Sociedade e a Economia

A empresa estudada desenvolve softwares para a area de gestdo publica e, dessarte,
seus processos devem estar alinhados com o movimento de seus stakeholders, dentre esses: o
governo, 6rgdos reguladores e entidades publicas em geral, representando, dessa forma, um
publico estratégico para esta organizacao.

O ambiente organizacional vem por consequéncia de varios comportamentos que
ocorrem no plano de gestdo administrativa. O conhecimento e a relacdo com o ambiente
organizacional devem ser levados em consideracdo, juntamente com as demais aces da
empresa, pois ndo ha como imaginar a empresa desenvolvendo seus processos sem considerar
as variaveis integrantes do ambiente organizacional.

Apesar de algumas organizaces ainda resistirem, ja existe por parte da sociedade
empresarial a ideia de aceitar e comegar a ceder lugar para uma nova sociedade, pautada em
novos valores e com um novo recurso de producdo: o conhecimento.

A empresa em estudo estd dando os primeiros passos rumo a estruturacdo dos
processos e acdes relacionadas a gestdo do conhecimento, e ndo hd como se furtar de
considerar o escopo econdmico-financeiro dos mercados e seus clientes.

Logo, justifica-se a importancia que a empresa estd dando ao tema, montando novos
grupos de trabalho e dedicando-se ao estudo do caso com a finalidade de, em um espaco curto
de prazo, implementar a¢fes que vao ao encontro ao tema.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Um dos grandes desafios que a gestdo do conhecimento apresenta hoje, principalmente
em paises em desenvolvimento como € o caso do Brasil, centra-se primeiramente no
reconhecimento por parte das organizacGes da gestdo do conhecimento enquanto modelo de
gestdo estratégica e suas técnicas e processos de valorizacdo do capital intelectual como
principal ativo organizacional.

Apesar de muitos autores da area de gestdo acreditarem que hoje a sociedade se
encontra na chamada “nova economia”, muitas empresas ainda aplicam processos de gestdo
focados na chamada “velha economia”, cujo principal ativo esta direcionado aos processos €
nédo ao conhecimento.

A presente pesquisa buscou apresentar algumas consideracGes acerca da relacdo entre
a gestdo do conhecimento e a visdo gerencial de uma empresa de tecnologia. Por meio da
exposicdo de alguns resultados da entrevista aplicada, as respostas puderam ilustrar o nivel de
compreensdo e entendimento entre o profissional entrevistado e as nogdes basicas sobre
gestdo do conhecimento, bem como suas principais metodologias e técnicas.



Mediante essa perspectiva, os resultados apresentados ilustraram que os processos de
gestdo do conhecimento sdo conhecidos e compreendidos em nivel gerencial na empresa, e
sua gestdo contempla varios destes fatores.

A organizacdo estudada, segundo o entrevistado, est4d buscando incorporar novos
elementos de gestdo do conhecimento aos ja utilizados, possui metas relacionadas a
introdugdo dos mesmos de forma a manter o seu diferencial competitivo, que é o
conhecimento e a inovagdo em seus sistemas.

Com isso, considera-se relevante a aplicacdo de procedimentos e técnicas da gestdo do
conhecimento principalmente em empresas de cunho tecnolégico como a estudada, empresas
estar que lidam com o conhecimento e capital intelectual como seu principal recurso.
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