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Resumo

Nas economias modernas, é crescente a participagdo do setor de servicos em relagdo a geragdo de
emprego e a criagdo de valor. Uma parte deste setor, denominado KIBS (Knowledge-Intensive
Business Services - Servicos Empresariais Intensivos em Conhecimento), diz respeito as empresas
em que o conhecimento é a principal fonte de recursos e de vantagem competitiva. Neste contexto,
este artigo objetiva propor um framework de mapeamento dos facilitadores da gestdo do
conhecimento a ser aplicado no desenvolvimento de produtos de uma empresa prestadora de
servigos intensivos em conhecimento, como no caso de consultorias empresariais. Em um estudo de
caso, o framework proposto é aplicado em uma firma prestadora de servicos de consultoria
empresarial brasileira. Conclui-se que o framework proposto pode auxiliar gestores a
diagnosticarem as instancias em que o processo de criagdo e gestdo do conhecimento necessitam
ser melhoradas ou estdo fortalecidas no tocante ao desenvolvimento de servigos intensivos em
conhecimento.

Palavras-chave: Servicos Empresariais Intensivos em Conhecimento; Facilitadore da Gestdo do
Conhecimento; Processo de Criagcdo do Conhecimento.

1. Introducao

Os ultimos anos vem acompanhados de transformagdes constantes em todos os setores da
economia. A abertura de mercado e o rapido desenvolvimento de novas tecnologias t€ém impactado
de maneira incisiva as organizagdes. Ao estudar as transformagdes do mundo através da historia,
Drucker (1993) langou as bases do que considera a nova ordem que iria sobrepor a era capitalista.

De acordo com a sua visdo, a Sociedade do Conhecimento, em que o principal recurso ¢ o



conhecimento, ¢ portador de efeitos substanciais sobre as economias e as organizagdes, com
destaque as empresariais. Aliadas a este contexto, a importancia do conhecimento e da inovagdo na
economia moderna, além do acentuado crescimento do setor de servigos vivenciado a partir da
segunda metade do século XX (KUBOTA, 2006), podem ser justificativas para o aumento do
interesse de pesquisadores em estudar empresas fornecedoras de servigos empresariais intensivos
em conhecimento (KIBS - Knowledge-Intensive Business Services - cognominado como “as KIBS”,
na acepc¢ao de empresas), principalmente a partir da década de 90 (MULLER; DOLOREUX, 2007).

As KIBS exercem um papel de facilitadores do processo de inovagao na economia, inclusive
em outros setores diferentes do de servigos. Assim como os servi¢os de informag¢do e comunicagao,
as KIBS contribuem para o incremento da produtividade das economias (ANTONELLI, 1998). De
acordo com Miles et al. (1995), as KIBS envolvem atividades economicas que se destinam a
resultar na criagdo, acumulacao e disseminacao do conhecimento para outras organizagdes. Dentre
as KIBS, podem-se destacar as empresas prestadoras de servigos de consultoria empresarial em que
a preocupacdo com a gestdo do conhecimento emerge como um dos discursos freqiientes dos
gestores (NAKANO, 2002) e estudiosos deste tipo de empresa.

Em anos recentes, pesquisas intensificaram esfor¢os para aprofundar a compreensdao de
como as organizagdes trabalham com o conhecimento para desenvolver novos produtos, novos
processos € novas formas ou arranjos organizacionais mais flexiveis de forma a conseguir gerar
uma vantagem competitiva sustentavel (SILVA, 2004). Pode-se entender como “trabalhar com o
conhecimento” o processo de criagdo, identifica¢ao, coleta, adaptacdo, organizagdo, aplicacdao e
compartilhamento do conhecimento na organizacdo (ANDERSON; APQC, 1996). Tanto em termos
de linha de pesquisa académica, como também no ambito empresarial, esses sete processos estdo
sob a égide do campo denominado de Gestdo do Conhecimento (GC). Autores sdo partidarios da
idéia de que, para a empresa, a implantacao coordenada da GC pode ser geradora de vantagem
competitiva sustentavel por ser de dificil imitagdo, pois esta enraizada nas pessoas que trabalham na
empresa ¢ ndo em recursos fisicos que sdo facilmente imitaveis pelos concorrentes (QUINN et al.,
1997) e que sdo menos flexiveis para reagir as incertezas do ambiente (THOMKE; REINERTSEN,
1998).

Para o caso especifico do processo de desenvolvimento de produtos (PDP), muitas empresas
reconhecem a importancia da GC, tal como argumentam Silva e Rozenfeld (2003). Das vérias
abordagens teoricas relacionadas a GC, a que possui mais proximidade ou adequagdo com a
necessidade de se entender a GC no PDP ¢ a teoria apresentada na escola da criagdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995), em particular o modelo SECI. Isso porque, em termos

conceituais, o PDP ¢ um processo que possuem caracteristicas essencialmente de criagdo e
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disseminagdo de novos conhecimentos, caracteristicas estas que também sdao focalizadas por
Nonaka e Takeushi (1995) no modelo SECI (SILVA; ROZENFELD, 2003).

Independentemente de a gestdo do conhecimento ser aproveitada de forma parcial (setor ou
processo - ex: PDP) ou total (empresa como um todo), se uma organizacdo almeja evitar o
desenvolvimento aleatorio e ndo-sistematico do seu conhecimento interno, esta deve buscar
mecanismos que facilitem o desenvolvimento consistente e ordenado do conhecimento (ICHIJO et
al., 1998). Esses mecanismos que ddo suporte a GC na organizacdo sdo tratados na literatura
internacional como Knowledge Managment Enablers (transcritos como Facilitadores ou
Viabilizadores da Gestao do Conhecimento para efeito do corrente estudo). Os facilitadores da GC
se constituem em mecanismos que quebram barreiras ao desenvolvimento de conhecimento,
estimulando os membros da organizacao a criarem e compartilharem conhecimentos e experiéncias
adquiridos em prol da evolugdo da organizacdo em que atuam (ICHIJO et al., 1998; LEE, et al.,
2008).

Buscando uma integragdo entre a literatura sobre KIBS, GC, PDP e facilitadores da GC, o
corrente artigo objetiva propor um framework de mapeamento dos facilitadores da gestdo do
conhecimento a ser aplicado no desenvolvimento de produtos de uma empresa prestadora de
servigos intensivos em conhecimento, como no caso de consultorias empresariais, a partir da otica
do modelo de criacdo de conhecimento organizacional proposto por Nonaka e Takeuchi (1995).

Considera-se duas justificativas para a realizagdo deste trabalho. A primeira vai ao encontro
da justificativa apresentada por Silva e Rozenfeld (2003), residindo no fato de que o relacionamento
entre PDP e GC, embora percebido e comentado na literatura, vem sendo tratado de forma
fragmentada e pouco sistematica, o que limita a compreensdo de como os gestores avaliam este
relacionamento e, consequentemente, como podem melhorar esta relagdo nas empresas em que
atuam. Este problema ¢ intensificado quando o objeto de estudo trata-se de empresas prestadores de
servicos, em especial as intensivas em conhecimento. A segunda justificativa reside na nao
existéncia de um framework que integre o processo de criagdo de conhecimento, como o modelo
SECI de Nonaka e Takeuchi (1995), com os facilitadores da GC no contexto de organiza¢des que
prestam servigos intensivos em conhecimento, como no caso das consultorias empresariais. Desta
forma, ao se propor um framework que avalia a situacdo da GC no PDP a partir da geracao de
resultados na forma de um “mapa” detalhado, almeja-se subsidiar decisdes gerenciais no tocante a
criagdo e melhoria de mecanismos e agdes que favorecem o desenvolvimento de conhecimento na
empresa.

Além desta introducao, o artigo € estruturado a partir da fundamentacao teérica, em que sao
discutidos conceitos e aspectos relacionados com as KIBS, com o processo de criagdo do

conhecimento enfatizando o modelo SECI e com os facilitadores da GC. Na se¢do posterior, sao
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enfatizados os procedimentos metodoldgicos que estruturam o estudo. Em seguida, ¢ realizada a
proposicao de um framework de mapeamento da GC no PDP que integra os facilitadores da GC. Na
seqiiéncia, ¢ apresentada e discutida uma aplicacdo do framework proposto a partir de informagdes
coletadas em uma empresa de consultoria empresarial, bem como os resultados alcancados. Na
ultima secdo, sdo expostas as consideracdes finais dos autores, as limitagdes da pesquisa e as

recomendacdes para trabalhos futuros.

2. Fundamentacao Tedrica

Para uma melhor compreensao do estudo realizado e do framework de mapeamento
proposto, sdo apresentados e discutidos conceitos e aspectos relacionados com as KIBS, com énfase
em empresas prestadoras de servigos de consultoria empresarial, com o modelo SECI de criagdo de

conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995) e com os facilitadores/viabilizadors da GC.

2.1. Servicos Empresariais Intensivos em Conhecimento - KIBS

Em um trabalho seminal de 1995, Ian Miles juntamente com outros pesquisadores da
Universidade de Manchester langou os primeiros estudos sistematizados acerca de KIBS. Os
Servigos Empresariais Intensivos em Conhecimento, tradugdo provinda do inglés de Knowledge-
Intensive Business Services, sdo definidos como empresas que vendem servigos para outras
empresas tendo o conhecimento e a informagdo como os principais componentes dos servicos. Esse
tipo de empresa “envolvem atividades econdmicas que se destinam a resultar na criagdo,
acumulagdo e dissemina¢cdo do conhecimento” e estd em constante contato com os usuarios dos
servigos (MILES et al., 1995, p. 18).

Muller (2001, p.2) descreve KIBS como “firmas que excutam, principalmente para outras
firmas, servicos cercados de alto valor agregado intelectual”. Miles (1995) identifica duas
categorias principais de KIBS que se diferenciam entre si pelo uso mais intensivo de tecnologias da
informagdo e comunicag¢do (TIC). O Quadro 1 apresenta os dois tipos de KIBS conforme taxonomia

de Miles et al. (1995):
Quadro 1 - Tipos de KIBS

KIBS I KIBS 11
Servigos profissionais tradicionais, passiveis de Baseados em novas Niao-KIBS
serem utilizadores intensos de novas tecnologias tecnologias
Marketing e propaganda Software Saude
Treinamento Treinamento em novas Correios
Consultoria em gestdo Telecomunicagdes Administragdo publica
Contabilidade Engenharia técnica Reparo/manutencao
Servicos financeiros, legais e ambientais Laboratérios Lazer/turismo/entretenimento

Fonte: Adaptado de Miles et al. (1995)
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Na literatura, ¢ discutida a importancia das KIBS para a economia, principalmente, no
tocante a inovagdo. Hauknes (1998) identifica trés papéis a serem desempenhados pelas KIBS:
facilitadores, portadores e fontes de inovagdo. Enquanto facilitadores da inovacao, as KIBS ajudam
diretamente seus clientes (empresas) na geragao de inovagdo. O autor cita como exemplo, o caso de
um consultor de gestdo que auxilia um de seus clientes a desenvolver e implantar novos sistemas de
contabilidade ou o auxilia a desenvolver um novo canal de distribuicdo para seus produtos. Como
portadores de inovagdo, as KIBS participam na transferéncia de inovacdes existentes de uma
empresa para outra e tem como exemplo as empresas que desenvolvem treinamento dos
consumidores finais em softwares e programas utilizados por outras empresas. E, por fim, as KIBS
atuam com fontes de inovacdo na medida em que desenvolvem inovagdes a partir de interagdes com
outras empresas que sdo seus clientes. Como exemplos, podem ser destacadas as empresas de
publicidade que desenvolvem e executam campanhas novas para seus clientes e estdo em constante
interacdo com estes na implementagdo de mudangas na campanha.

Vale ressaltar que firmas baseadas em conhecimento, tais como as KIBS, possuem servicos
fortemente customizados as necessidades dos clientes. Essas firmas sdo caracterizadas pela nao
padronizacdo, criatividade, alta dependéncia dos individuos e resolu¢ao de problemas nao triviais.
Sao empresas cujos principais recursos sdo as pessoas (DUHAN et al., 2001). Entre estas empresas,
podemos destacar as prestadoras de servicos de consultoria empresarial que sdo empresas com alto
nivel de conhecimento tacito e explicito, com equipe de trabalho engajada na geracdo e
comunicacdo da informagao para satisfazer a necessidade (resolver problema) especifica do cliente.
Desta forma, tal como afirma Nakano (2002), neste tipo de empresa, a preocupagdo com o
conhecimento emerge como um dos discursos freqlientes dos gestores. Outra caracteristica das
empresas de consultorias, conforme aponta Jesus (2005), ¢ que as informagdes e conhecimentos
oriundos de seus processos internos sao combinados com conhecimentos e informacdes de seus
clientes, de universidades e laboratorios e de outros agentes que tenham contato, o que confere um

carater dindmico e externamente condicionado do conhecimento da empresa.

2.2. O Modelo de Criacao do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995)

Nos anos 80, o tema ‘“conhecimento” tornou-se mais presente devido ao advento das
abordagens teoricas relacionadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado organizacional e as
competéncias essenciais na gestao estratégica (SPENDER, 1996). Em anos recentes, as pesquisas
nestas abordagens intensificaram suas aplicagdes praticas e o aprofundamento teorico, focalizando a

necessidade de se entender como as organizagdes trabalham com o conhecimento para desenvolver
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novos produtos, novos processos € novas formas ou arranjos organizacionais mais flexiveis,
proporcionando uma vantagem competitiva sustentdvel (SILVA; ROZENFELD, 2003). Para
Davenport e Prusak (2000), as Unicas vantagens competitivas que uma empresa possui estao
associadas ao que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que usa o que sabe, e a presteza com que
adquire e utiliza novos conhecimentos.

Quando as organizag¢des inovam, elas ndo s6 processam informagdes, de fora para dentro,
com o intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em transformacdo. As
organizacdes criam também novos conhecimentos e informagdes, de dentro para fora, a fim de
redefinir tanto os problemas quanto as solugdes e, nesse processo, recriar seu meio (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995). Alguns autores convergem para a idéia de que o conhecimento ¢ formado por
informagdo que pode ser expressa, verbalizada, e ¢ relativamente estavel ou estatica, em completo
relacionamento com uma caracteristica mais subjetiva e ndo palpavel, que estd na mente das
pessoas e € relativamente instavel ou dindmica, envolvendo experiéncia, contexto, interpretagdo e
reflexdo (POLANYI, 1966; NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Essas duas partes constituintes do
conhecimento sdo tratadas por pesquisadores, entre eles Nonaka e Takeuchi (1995), como dois
formatos de conhecimentos intrinsecamente relacionados e com epistemologia propria, a saber:

- Tacito: conhecimento subjetivo; habilidades inerentes a uma pessoa; sistema de idéias,
percepcao e experiéncia; dificil de ser formalizado, transferido ou explicado a outra pessoa;

- Explicito: conhecimento relativamente facil de codificar, transferir e reutilizar;
formalizado em textos, graficos, tabelas, figuras, desenhos, esquemas, diagramas, etc.; facilmente
organizados em bases de dados e em publicagdes em geral.

Nonaka e Takeuchi (1995) argumentam que o segredo para a criagdo do conhecimento esta
na mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito em explicito e vice-versa. Como esta teoria
também se preocupa com a criagdo do conhecimento organizacional, em oposi¢ao a criacao do
conhecimento individual, ela possui sua propria ontologia que lida com os niveis de entidades
criadoras de conhecimento (individual, grupal, organizacional e interorganizacional/ambiente). No
tocante a direcdo ontoldgica, o conhecimento nasce em um nivel individual, sendo ampliado pela
dindmica da interagdo para um nivel organizacional e, posteriormente, para um nivel
interorganizacional. A geracdo de conhecimento ocorre quando a interagao do conhecimento tacito
e do conhecimento explicito eleva-se dinamicamente de um nivel ontoldgico inferior até niveis mais
altos. Vale ressaltar que, nessa dimensao ontoldgica, conhecimento sé € criado por individuos, ou
seja, uma organizacdo ou uma rede interorganizacional ndo podem criar conhecimento sem
individuos. Os grupos funcionam como sintetizadores do conhecimento € a organizagdo como
amplificadores do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Na literatura de organizacdo do trabalho e na pratica empresarial, argumenta-se que a
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formacdo de equipes auto-organizadas proporciona um contexto compartilhado no qual os
individuos podem interagir uns com os outros. Desta forma, os individuos podem desenvolver um
didlogo que pode envolver consideravel conflito e discordancia. Essa contradi¢@o leva os individuos
a questionarem as premissas existentes e buscarem novos sentidos em suas experiéncias. Esse tipo
de interagdo dinamica no nivel do grupo facilita a transformagdo do conhecimento pessoal em
conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Nonaka e Takeuchi (1995) advogam que a criagdo do conhecimento ¢ iniciada com a
socializagao e transcorre em quatro modos de conhecimento, formando uma espiral. A amplificacao

do conhecimento da-se pela passagem deste por quatro modos de conversdo, descritos no Quadro 2:

Quadro 2 - Os quatro modos de conversdo do conhecimento

MODO DE ~ DIRECAO ~
CONVERSAO DESCRICAO ONTOLOGICA EXEMPLOS DE ACOES
Compaﬁ1lhar e onar - Dialogos frequentes, brainstorming, trabalho do
c e~ conhecimento tacito Individuo para .S . AR
Socializacao ; n e, tipo “mestre-aprendiz”, observacdo ¢ imitagdo,
através de experiéncia individuo

) compartilhamento de experiéncias.
direta. P p

Articular conhecimento
Externalizacio | tacito através do didlogo e

Individuo para Relatos orais ou visuais via metaforas, analogias,

- Tupo modelos, textos, imagens, figuras, regras.
da reflexdo. grup ’ ’ gens, Lg - Te8
Sistematizar e aplicar o .
.. . . . Grupo para Agrupamento e processamento do conhecimento
Combinaciio |conhecimento explicito e a N L.
organizagao explicito.

informacao.
Aprender e adquirir novo N Leitura e estudo, individual, de conhecimentos
o . . Organizacdo para .. ) . .
Internalizacido | conhecimento tacito na individuo explicitos registrados em diferentes tipos de
pratica. documentos (textos, imagens, etc).
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995)

O modelo SECI de criacao do conhecimento foi proposto por Nonaka e Takeuchi (1995)
abrangendo os quatro modos de conversao apresentados, como mostra a Figura 1. Convém observar
que a sigla SECI ¢ uma codificagio mnemonica das primeiras letras dos modos de conversdao do

conhecimento (Socializagdo, Externalizagdo, Combinacado e Internalizagdo).
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Figura 1 - Modelo SECI de criagdo de conhecimento
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I = Individual, G = Grupo, O = Organizagdo, A = Ambiente

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995); Nonaka e Toyama (2003)

Para a transferéncia do conhecimento tacito, sdo necessarias fortes ligacdes entre pessoas em
espacos coletivos, tornando-se prioritaria a relagdo “face a face”. J4 a transferéncia do
conhecimento explicito pode ocorrer sem esta relagdo entre pessoas, podendo ser completada

totalmente pelo uso, por exemplo, de meios da TI como uma intranet (CLIFFE, 1998).

2.3. Facilitadores da Gestao do Conhecimento

A medida que as empresas comegam a gerenciar os conhecimentos organizacionais, elas
precisam identificar os fatores que influenciardo o desenvolvimento consistente e sistematico de
conhecimento, fatores estes conhecidos como facilitadores ou viabilizadores (enablers) da gestao de
conhecimento (ICHIJO et al., 1998). Os facilitadores da GC se constituem nos mecanismos pelos
quais a organizacdo estimula a cria¢do, o compartilhamento e a prote¢do do seu conhecimento
(YEH et al., 2006) e define a infra-estrutura necessarias para melhorar a eficiéncia da gestdo do
conhecimento (SARVARY, 1999).

A partir de uma andlise dos facilitadores identificados na literatura, Yeh et al. (2006)

propdem quatro categorias-chave de facilitadores da gestdo do conhecimento, a saber: estratégia e
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lideranga; cultura corporativa; pessoas; e tecnologia da informacdo. Cada uma dessas categorias ¢
discutida a seguir:

- Estratégia e lideranca: ¢ necessdrio que a empresa possua uma estratégia e que os
membros do grupo tenham disposi¢do para planejar e contribuir para a sua defini¢do. Storey e
Barnett (2000) comentam que a alta cipula da firma deve fornecer suporte e incentivos a gestao
conhecimento na empresa de forma explicita e pratica. Ainda, ¢ importante que a alta cupula da
organizag¢do, em especial o principal executivo (CEO), possua uma visao clara e metas audazes para
criar uma atmosfera de participagdo ativa entre os que fazem a organizagao (ANDERSON; APQC,
1996);

- Cultura corporativa: ¢ uma combinacdo de valores, crencas-chave, modelo de
comportamento e emblemas. Representa o sistema de valores da companhia que se torna na norma
de comportamento dos empregados. Cada cultura organizacional ¢ independente e tnica. A cultura
organizacional ndo somente define o valor do conhecimento e explica a vantagem que o
conhecimento cria para a organiza¢do (LONG, 1997), mas também influencia os esfor¢cos que os
empregados estdo dispostos a compartilhar e colocar na companhia. Portanto, a capacidade de
construir uma cultura em que haja facil acesso ao conhecimento € necessaria para a gestdo de
conhecimento (YEH et al., 2006);

- Pessoas: como o conhecimento ¢ mantido no individuo, o ponto mais importante para a
gestdo do conhecimento ¢ a forma de fazer com que o conhecimento embutido num individuo seja
transferido para outros membros da organizagdo, a fim de que eles possam compartilhé-lo, utiliza-lo
e entdao converté-lo em conhecimento da organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Eisenhardt e
Santos (2002) consideram que os programas de incentivo desempenham um importante papel para a
gestdo de conhecimento no ambiente empresarial,;

- Tecnologia da Informacao: este viabilizador se refere aos elementos fundamentais da
tecnologia da informacao (TI) que suportam e coordenam a gestdo de conhecimento, tais como:
gerenciadores de bases de dados, plataformas de conhecimento, sistema de gestdo de avaliacdo de
desempenho, entre outros (BECKMAN, 1999). A tecnologia da informacdo pode viabilizar a
pesquisa rapida, acesso e recuperagao de informagdes, além de poder suportar a colaboragdo e
comunicagdo entre os membros da organizacdo. Zack (1999) considera que a tecnologia da
informagdo pode desempenhar quatro papéis distintos na gestdo de conhecimento, a saber: obtencao
de conhecimento; defini¢do, armazenamento, categorizacdo, indexacdo e relacionamento entre os
itens digitais relacionados a conhecimento; pesquisa e identificacdo de conteudo relacionado; e
flexibilizagao na expressao do conteudo com base no historico de utilizacdo desse conteudo. O uso
de multiplas tecnologias de informa¢ao pode reduzir o custo de uso da informag¢do, aumentar a

velocidade do fluxo de conhecimento (DEMAREST, 1997; DAVENPORT et al., 1998) ¢ também
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auxiliar na criacdo, integracao e transferéncia de conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 1999).

Convém ressaltar que o emprego de TI na firma deve ser condicionado as defini¢des e

escolhas da estrutura organizacional, e ndo o contrario, cabendo a esses sistemas o papel de

facilitadores na existéncia dos espacos organizacionais voltados ao processamento dos aspectos

cognitivos (SALERNO, 1998), contribuindo com o tratamento e transmissao do conhecimento, em

especial o explicito (MCDERMOTT, 1999). Silva (2004) pontua que a TI ¢ fundamental para a

combinagdo (agrupamento) dos conhecimentos explicitos, mas ndo contribui significativamente

com o formato tacito do conhecimento. Além disso, a TI pode facilitar a externalizagao (auxilia no

registro do conhecimento) e a internalizagdo (agiliza o acesso ao conhecimento explicito). Desta

forma, no contexto de empresas de servigos empresariais intensivos em conhecimento, o uso de

tecnologia e sistemas de informagdo pode servir como uma arma competitiva tanto em relagao aos

produtos oferecidos, como também em relagdo ao processo de criagdo de novos produtos

(ANDREU; CIBORRA, 1996).

A partir de pesquisas realizadas em duas grandes companhias asiaticas (ASE e VIA), Yeh et

al. (2006) identificam e propdem algumas praticas e agdes relacionadas aos facilitadores da gestdo

do conhecimento, como mostra o Quadro 3:

Quadro 3 — Facilitadores / viabilizadores da Gestdo do Conhecimento e algumas praticas

FACILITADOR
DA GC

PRATICAS/ACOES - ASE

PRATICAS/ACOES - VIA

PRATICAS/ACOES
GERAIS PROPOSTAS

Estratégia e
Lideranca

- Busca de suporte dos gerentes
seniores e compreensdo comum
do que ¢ gestdo de conhecimento;
- Avaliagdo continua da estratégia
e nivel de esforgo da gestdo de
conhecimento, e da agdo
correspondente.

- A presidéncia enfatiza a gestdo de
conhecimento publicamente em
diversas ocasioes;

- A alta geréncia concorda com a
importancia da gestao de
conhecimento;
- Uso de indicadores especificos por
departamento.

- Obtencdo de aceitacdo e
suporte da alta geréncia;

- Gerentes devem entender
o valor da gestio de
conhecimento e
desempenhar um papel
ativo na sua
implementagao.

Cultura
corporativa

- Cada empregado deve produzir
1 ou 2 materiais de treinamento
nos seis meses iniciais no
emprego, revisado por um expert,
para estimular a cultura de
compartilhamento de
informacoes.

- Comunicagdo da importancia da
GC em eventos formais de
treinamento ou reunides gerenciais;
- Implementagdo da abordagem de
GC em nivel departamental.

- Construir um ambiente
de compartilhamento entre
0s empregados, com
suporte da tecnologia da
informacao.

Pessoas

- Treinamento nivel

corporativo;
- Treinamento departamental,
- Auto-treinamento;

no

- Propostas de inovagdo sdo
avaliadas por experts.

- Treinamento corporativo pelo RH:
técnicas de informagao,
informagdes sobre patentes, enrte
outros;

- Treinamento em  servigos
profissionais pelo departamento de
P&D;

- Treinamento especifico por cada
departamento.

- Oferecimento de
treinamentos formais e
canais de aprendizado;

- Utilizacdo de sistema de
recompensas.
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- Uso de plataforma de conexao
do banco de dados e
Tecnologia da disponibilizagdo de mecanismo
Informaciio [de busca similar ao Google
apenas para funcionarios internos
(protecao da informagao).

- Digitalizaciao de
- Divisdo de e-Business desenvolve|documentos, mecanismos
a solugdo corporativa de gestdo de|de pesquisa para que
conhecimento. documentos sejam
efetivamente utilizados.

Responsavel .
, . , - Estabelecimento de uma
esPemgéo pela |- Centro de GC. - Sem area especifica para GC. unidade dedicada a GC.

Fonte: Adaptado de Yeh et al. (2006)

Como indicativo da relevancia das proposi¢des de Yeh et al.(2006), outras pesquisas foram
realizados tomando como base as quatro categorias de facilitadores propostas pelos autores. Como
exemplo, pode ser citada a pesquisa realizada por Lee et al. (2008) que, a partir de um estudo
empirico realizado em 151 empresas, 77 das quais tidas como “de servigos”, concluem que no
contexto de micro e pequenas a utilizacdo das categorias de viabilizadores da GC de Yeh et
al.(2006), ressalvando a TI, aliada ao estabelecimento de um departamento ou unidade dedicada
especificamente a GC, impactam positivamente no desempenho de elementos ndo-financeiros da
organizacao, tais como os relacionados com as perspectivas: (i) de aprendizado e crescimento (ex:
satisfacdo de funcionarios, compartilhamento de conhecimento, entre outros); (ii) de processos
internos (ex: qualidade dos servigos, velocidade de resposta as necessidades dos clientes, entre
outros); e (iii) de clientes (ex: satisfacdo e fidelidades de clientes, nimero de reclamacgdes, entre

outros).

3. Metodologia da Pesquisa

A escolha de um método depende dos pressupostos que orientam o pesquisador ao
defrontar-se com o problema de pesquisa. A pesquisa feita neste trabalho emprega o método
hipotético-dedutivo (DANE, 1990) na medida em que parte de teorias sobre o processo de criacao
do conhecimento e sobre os facilitadores da GC, descartando aquelas que ndo servem a presente
pesquisa. O problema de pesquisa ¢ abordado, principalmente, de forma qualitativa e descritiva,
pois visa descrever e interpretar as caracteristicas de determinado fendmeno (os relacionamentos
existentes entre os facilitadores da GC com as conversdes do conhecimento no PDP de uma
empresara de consultoria empresarial), definindo-os e os delimitando com a ajuda de um framework
de mapeamento proposto.

Em termos de método de procedimento de pesquisa, o presente trabalho emprega o estudo
de caso, pois este ¢ adequado a necessidade de se testar o framework de mapeamento dos
facilitadores da GC no PDP, verificando as teorias empregadas na construcdo deste framework

(YIN, 2005; MARCONI; LAKATOS, 2008). A metodologia segue, ainda, uma pesquisa de campo
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que, conforme Marconi e Lakatos (2008, p. 188), “consiste na observacao de fatos e fendmenos tal
como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de varidveis que
se presumem relevantes, para analisa-los”. Essa pesquisa de campo foi aplicada dentro de uma
empresa de consultoria empresarial brasileira. Foram realizadas entrevistas com pessoas-chave e
coletados dados in loco no PDP da empresa (entdo chamado de setor de Pesquisa e
Desenvolvimento — P&D). Além das entrevistas, foram coletadas fontes de evidéncia na pesquisa

de campo nos termos apresentados por Yin (2005), como mostra o Quadro 4:

Quadro 4 - Fontes de evidéncias coletadas na pesquisa de campo

PRINCIPAIS ENTIDADES TRABALHADAS E MATERIAIS COLETADOS

FONTE DE
EVIDENCIAS

- Programa formal de desenvolvimento de servigos da empresa;
Documentagao |- Programa formal de avaliagdo de desempenho dos funciondrios e gestores;
- Manuais instrutivos de execugdo dos servigos.

. - Atas das reunides de todos os grupos de desenvolvimento de servicos (denominados de “grupos de
Registros em P&D”);

arquivos . . . .
g - Memorial dos servigos prestados contendo pontos fortes, dificuldades e peculiaridades.

- Diretor-Presidente;

EIl(treV1§tas - Diretor de P&D;
semi- @ ” )
exmimrdss) B Tutores” de cada grupo de P&D (total de 4 pessoas);
- 2 membros de cada grupo de P&D (total de 8 pessoas).
Ob(siei:rr:; (;oes - Observagdo de 1 reunido de discussdo de cada grupo de P&D (total de 4 observagoes diretas).
Obs.er.v agao ) _ Participacdo em 2 reunides dos diretores da empresa
participante
- Quadro com programacgao das reunides de discussdo dos servigos da empresa;
Artefatos - Banner com declara¢do de missdo, visdo ¢ valores;
fisicos - Biblioteca da empresa;

- Canal de interlocugdo eletronico acessivel a todos os funcionarios e gestores da empresa.

Fonte: Autoria préopria (2009)

4. Framework Proposto

O que sustenta a proposicdo deste estudo ¢ que a andlise das conversdes do modelo SECI,
em cada uma das dimensdes, pode ser usada para investigar como os conhecimentos sao criados ou
trabalhados em todo o processo de desenvolvimento de produtos de uma empresa de servigos
empresariais intensivos em conhecimento de uma forma integrada com os facilitadores da GC. Esta
proposta pode, entdo, resultar em um efetivo framework de mapeamento da GC no processo de
desenvolvimento de produtos. A proposicao de um framework de mapeamento dos viabilizadores
da GC no PDP parte do pressuposto de que ja existem iniciativas de conversdes do conhecimento
no processo de PDP na empresa. O foco estd em considerar estas iniciativas e mapea-las,
entendendo como sdo realizadas e detectando lacunas existentes. A Figura 2 expde a estrutura do

framework proposto:
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Figura 2 - Framework de mapeamento dos facilitadores / viabilizadores da GC no PDP de empresas prestadoras de
servi¢os intensivos em conhecimento
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Fonte: Autoria prépria (2009)

Tomando como base as contribui¢des aportadas nas obras de Nonaka e Takeuchi (1995) e de
Yeh et al. (2006), um conjunto de acgdes e praticas que podem servir de base para a

operacionalizacdo do framework de mapeamento proposto ¢ apresentado no Quadro 5:

Quadro 5 - Agdes e praticas relacionadas com a operacionalizagdo do framework de mapeamento proposto

ACOES E PRATICAS
FACILITADOR CONVERSAO DO CONHECIMENTO
GC Socializacao Externalizacio Combinacio Internalizacio
- Alta direcdo apdia a N N .
.. . e g - Alta direcio |- Alta direcdo cria
- Alt o .
C At dire¢ao apdia | criagdo de mecanismos incentiva a|facilidades de acesso a
iniciativas de | para que 0s - : ~
Estratégia e | trabalho em grupo; | funciondrios registrem: descoberta/criagio  de| informagdo 2 todos  as
. - ’ & " | mecanismos de | pessoas da firma;
Lideranca - Lideres promovem |problemas, causas e|. o , .
~ . .. |inferéncia e de |- Lideres motivam
encontros para troca | solugdes; idéias; | . - ’
> Pe ) mineragao de |subordinados a buscar
de experiéncias. descobertas; e novas informacdes lucses i4 codificad
préticas. goes. solugdes ja codificadas.
- Registrar descobertas |- Funcionarios sdo|- S3o  desenvolvidos
Cultura - Encontros e troca ~ . . . .
. A - |e solugdes de |incentivados a criarem | mecanismos para acesso
corporativa |de idéias sdo s .
problemas ¢ | habitos de: |ao conhecimento da firma
35
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no ambiente.

valorizados; considerado como uma | questionamento; e do ambiente;
- Disseminacdo de |atitude positiva e de|associa¢do de idéias e|- Funcionarios s30
conhecimento ¢ | mérito. solugdes; busca  de|incentivados a conhecer o
incentivada e correlagdes; e descarte | “acervo” de
“gratificada”. de conhecimento | conhecimentos da firma e
obsoleto. do ambiente € a utiliza-los

de forma critica.

- Pessoas sdo |- Pessoas tém consciéncia
- Pessoas sdo |- Pessoas sdo | motivadas a questionar | de que a firma para a qual
valorizadas por | motivadas a dispor seu | conhecimentos trabalha e ambiente que a
P saberem  trabalhar | conhecimento ¢ ter o|existentes e a buscar|firma esta inserida tem um
essoas em grupo, | sentimento de que isto | correlagdo com outras | acervo de informagdes que
compartilhando sera benéfico para si e |informagdes pode enriquecer e
conhecimento. para a firma. disponiveis na firma e |aumentar seu

conhecimento e formacao.

- Sdo desenvolvidos

- S0 disponibilizados

- Sdo proporcionados

mecanismos para . . - Sao fornecidas
. mecanismos para | mecanismos o
que o conhecimento . . facilidades para que as
. L . registrar de  forma | facilitadores para
Tecnologia da |esteja disponivel em . : . & . |pessoas possam ter acesso
~ consciente ou|associar e  inferir .
Informacio |qualquer local e. . . (com qualidade, de forma
inconsciente todas as |conhecimento de|. .. 2. .
momento . ~ ) ~ .. |intuitiva e facilitada.) as
~ novas informagdes do |informagoes Jal. ~
(computacdo . . . informagdes armazenadas.
. dia-a-dia. registradas.
pervasiva)
Responsavel
Especifico pela Definicdo de uma unidade/departamento ou um grupo/conselho especifico para a GC
GC

Fonte: Autoria propria (2009)

5. Aplicacao do Framework Proposto

Esta secdo apresenta a aplicagdo do framework proposto em uma empresa de pequeno porte

brasileira prestadora de servigos de consultoria empresarial A empresa possui quatro equipes

responsaveis pelo PDP denominadas “Grupos de Pesquisa e Desenvolvimento” que atuam nas

seguintes areas de conhecimento: gestdo da qualidade; planejamento, programacao e controle da

producdo; planejamento de manutencdo; e gestdo de custos.

A partir das fontes de evidéncia

coletadas apresentadas no quadro 4, foram mapeadas no processo de desenvolvimento de produtos

da empresa, as praticas e agdes relacionadas com cada processo de conversdao do conhecimento do

modelo SECI e com cada viabilizador da GC. Vale destacar que foi mapeada também a existéncia

ou nao de um responsavel direto pela GC da empresa. O Quadro 6 apresenta os resultados obtidos:

Quadro 6: Ac¢des e praticas relacionadas com o desenvolvimento de servigos da empresa em estudo

ACOES E PRATICAS RELACIONADAS COM O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA EMPRESA

EM ESTUDO
VIABILIZADOR CONVERSOES DO CONHECIMENTO
DA GC Socializacio Externalizagao Combinacio Internalizacio
- O Diretor- presidente|- As atividades de|- H4 a participagdo de|- Ha4 parcerias com
enfatiza a importancia| desenvolvimento de| Diretores e,| instituigdes  publicas e
Estratégia e |da gestao de|servicos sdo| principalmente, dos|centros de pesquisas a
Lideranca |conhecimento realizadas em  4|tutores dos grupos de|partir dos quais o0s
publicamente em| grupos de P&D; P&D em processos de|funcionarios da empresa
diversas ocasioes; - Os tutores dos|benchmarking e|podem absorver e trocar
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- Ha incentivo dos|grupos sdo orientados|prospeccdo de mnovas|conhecimentos e
diretores a trocajla  provocarem o técnicas e tendéncias. |experiéncias.
informal de|debate buscando a
conhecimento e| sintese das idéias.
relacionamento fora do
ambiente de trabalho.
- E realizada a|- Os membros dos|- Sdo  realizadas
comunicagao da| grupos de P&D sdo|sistematicamente
. A ~ i - Cada novo entrante da
Cult importancia da gestdo|provocados a terem|reunides entre oS empresa  passa bor um
u m:‘ de conhecimento em|uma postura critica|tutores dos grupos de roprama l?ie ob pm sation
corporativa | eventos formais ou|na busca de uma|P&D e os diretores da pelfs UDOS d]e P&D
reunides gerenciais. sintese de idéias|empresa para discutir P grup ’
contrastantes. projetos.
- Sao realizados
treinamentos corporativos
externos;
- Sao ministrados
H4 pluralidade del” Metodologias| treinamentos em  servigos
- Ha pluralidade de| . . : S
conhecli)mentos o|universais sdo definidas| profissionais de
Sa lizad ess0as nos  Grupos para confeccdo dos consultoria pelo
; : aot rea 1zabos lcjie P&D: POS| anuais  béasicos  de|departamento de P&D
tr’eln.amen 0s $0 ;e i ’ ) servigos de consultoria; | (visdo geral);
écnicas el - 4 um sistema . P .
Pessoas PR .~ |- Todos os projetos e|- Sao ministrados
comunicagao formal de avaliagdo|. .,. . . . .
s idéias  discutidas e|treinamentos  especificos
ministrados pelo RH da|de  desempenho ¢| . . ..
empresa remuneracio clas sintetizadas nos grupos|em cada departamento e
’ fleraga p de P&D sao repassados|em cada grupo de P&D;
contribui¢cdes dadas a a todos os integrantes|- Ha di ibilizacio d
cada grupo de P&D. £ - @ dispombilizagao de
da empresa. biblioteca  para  auto-
treinamento/estudo;
- Ha incentivo financeiro
para  participagdo  em
eventos e feiras.
- Sao registrados
Sio eletronicamente 0s
. s servicos de consultoria
disponibilizadas .
ferramentas para  a|- H4 a possibilidade de realizados e as atas de
realizagio del i p 4 ot reunides dos grupos de
) iscussdo dos projetos ;
Tecnologia da - irtuais d pro) P&D  (protegido  por
- . reunides virtuais dos|de cada grupo pelos senhas);
Informacio grupos de P&D; diretores da empresa H d’ ‘bilizacio d
- Espacos  para| via internet. - Ha a disponibilizagdo dos
. ~ ~ arquivos  gerados pela
discussdo na web sdo .
o empresa na internet para
utilizados.
acesso em qualquer lugar e
momento.
Responsavel
Especifico pela Diretoria de P&D
GC

Fonte: Autoria préopria (2009)

5.1. Analise dos Resultados

A Socializacao e a Externalizacdo sao os processos de conversao do conhecimento com
maior ocorréncia no processo de DP. Estes resultados confirmam a percepcao de que existe, na
empresa estudada, um ambiente favoravel a Socializagdo, resultado de agdes empreendidas nos

ultimos anos para uma melhor comunicagdo e trabalho “face a face” entre as pessoas envolvidas
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com o DP (como, por exemplo, o incentivo e a preparacao para o trabalho em grupo, existéncia de
avaliacdo de desempenho pautada em resultados coletivos, etc.). No entanto, notou-se certo grau de
dificuldade em se registrar (na forma de atas, por exemplo) as discussdes realizadas nos grupo de
P&D.

A Combinag¢dao possui uma posi¢ao intermedidria de ocorréncia no processo de DP da
empresa, principalmente, devido a uma deficiéncia na discussdo da evolucdo de cada grupo em um
nivel mais abrangente e estratégico. Este processo de conversdo ocorre com mais intensidade na
dimensao (viabilizador/enabler) Pessoas. A Internalizacdo ¢ a conversdo do conhecimento com
menor ocorréncia no processo de DP. Apesar de fazer o uso de alguns recursos e meios de
comunicagdo eletronicos, a falta de uma moderna estrutura de TI foi constatada como a principal
causa desta deficiéncia identificada no DP da empresa. Outros fatores também possuem relevancia
para esta deficiéncia, tais como a declarada “falta de tempo” para a leitura (estudo) dos manuais e
documentos gerados e a preferéncia pela busca de conhecimentos via contatos com outras pessoas.

Ainda analisando alguns aspectos relacionados as conversdes do conhecimento no estudo de
caso, percebe-se que a transmissdo de experiéncias e praticas do processo de DP se da quase
totalmente pela via tacita e, portanto, ¢ fortemente dependente da Socializagdo, com vantagens
(facilidade e rapidez) e desvantagens (monopolio individual do conhecimento e perda da memoria
corporativa). Atuar nas causas deste problema significa criar condigdes, especialmente preparo e
tempo, para que as pessoas realizem mais leituras/estudos (Internaliza¢do) e, principalmente,
estejam preparadas e motivadas para registrar (Externalizacdo) com mais regularidade as
experiéncias, praticas e discussoes realizadas.

De posse do “mapa” gerado a partir da aplicacdo do framework proposto, tanto os gestores
dos grupos de P&D, como também os diretores da empresa, puderam diagnosticar a situacdo dos
processos de criacdo e gestdo do conhecimento na empresa, em especial no desenvolvimento de

Servigos.

6. Consideracoes Finais

Este trabalho apresentou um framework til para o mapeamento dos
facilitadores/viabilizadores da gestdo do conhecimento em relagdo a cada processo de conversao do
modelo SECI de criagdo de conhecimento. Este framework foi aplicado no processo de
desenvolvimento de produtos de uma empresa prestadora de servigos intensivos em conhecimento
(KIBS - Knowledge Intensive Business Services), no caso, uma empresa de consultoria empresarial.

Desta forma, conseguiu-se atingir o objetivo do estudo.
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No caso da organizagdo estudada, o framework de mapeamento possibilitou que os gestores
da empresa verificasse em que instancias o processo de criacdo e gestdo do conhecimento
precisavam ser melhorados ou estavam fortalecidos. Desta forma, espera-se que agdes e decisdes
futuras no tocante ao desenvolvimento dos servigos da empresa possam ser mais bem direcionadas.
Vale ressaltar que o framework de mapeamento deve ser reaplicado de tempos em tempos de forma
a manter atualizada a situacdo da GC da empresa.

Dentre as limitag¢des do trabalho, destaca-se a restricdo de foco que impediu um estudo mais
detalhado de cada viabilizador em cada processo de conversao, ja que a prioridade escolhida foi o
mapeamento da GC apenas no processo de DP. No entanto, trabalhos futuros poderao ter no atual
estudo um ponto de partida para aprofundamentos em dimensdes especificas. Para tal, outros
caminhos podem ser explorados, tal como o da utilizagdo de uma andlise mais profunda no DP de
empresas do que a proporcionada por meio do estudo de caso. Além disso, ao se decidir pelo uso do
estudo de caso, os resultados foram tornam-se impossibilitados de serem generalizados para uma
populacdo ou universo (generalizagdo estatistica).

Vale ressaltar que o framework de mapeamento da GC no processo de DP verifica-se longe
de se esgotar e com inimeras possibilidades de novas contribui¢cdes. Finalmente, idealiza-se que

este estudo contribua como um referencial para outras pesquisas.

Abstract

In modern economies, the participation of the service sector in employment and value creation is increasing. Part of this
sector, called KIBS (Knowledge-Intensive Business Services), relates to companies in which knowledge is the main
source of resources and competitive advantage. In this context, the aim is to propose a framework for mapping the
knowledge management enablers to be applied in the product development of a firm which provides knowledge-
intensive services such as business consultancy. From a case study, the proposed framework is applied in a Brazilian
firm that provides business consulting services. From the findings, it is concluded that the proposed framework is useful
to help managers to diagnose the instances in which the process of knowledge creation and management need
improvement or are strengthened on the development of knowledge-intensive services.

Key-words: magazine, articles, formatting.
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Resumo 


Nas economias modernas, é crescente a participação do setor de serviços em relação à geração de emprego e à criação de valor. Uma parte deste setor, denominado KIBS (Knowledge-Intensive Business Services - Serviços Empresariais Intensivos em Conhecimento), diz respeito às empresas em que o conhecimento é a principal fonte de recursos e de vantagem competitiva. Neste contexto, este artigo objetiva propor um framework de mapeamento dos facilitadores da gestão do conhecimento a ser aplicado no desenvolvimento de produtos de uma empresa prestadora de serviços intensivos em conhecimento, como no caso de consultorias empresariais. Em um estudo de caso, o framework proposto é aplicado em uma firma prestadora de serviços de consultoria empresarial brasileira. Conclui-se que o framework proposto pode auxiliar gestores a diagnosticarem as instâncias em que o processo de criação e gestão do conhecimento necessitam ser melhoradas ou estão fortalecidas no tocante ao desenvolvimento de serviços intensivos em conhecimento. 


Palavras-chave: Serviços Empresariais Intensivos em Conhecimento; Facilitadore da Gestão do Conhecimento; Processo de Criação do Conhecimento.

1. Introdução

Os últimos anos vem acompanhados de transformações constantes em todos os setores da economia. A abertura de mercado e o rápido desenvolvimento de novas tecnologias têm impactado de maneira incisiva as organizações. Ao estudar as transformações do mundo através da história, Drucker (1993) lançou as bases do que considera a nova ordem que iria sobrepor à era capitalista. De acordo com a sua visão, a Sociedade do Conhecimento, em que o principal recurso é o conhecimento, é portador de efeitos substanciais sobre as economias e as organizações, com destaque às empresariais. Aliadas a este contexto, a importância do conhecimento e da inovação na economia moderna, além do acentuado crescimento do setor de serviços vivenciado a partir da segunda metade do século XX (KUBOTA, 2006), podem ser justificativas para o aumento do interesse de pesquisadores em estudar empresas fornecedoras de serviços empresariais intensivos em conhecimento (KIBS - Knowledge-Intensive Business Services - cognominado como “as KIBS”, na acepção de empresas), principalmente a partir da década de 90 (MULLER; DOLOREUX, 2007).


As KIBS exercem um papel de facilitadores do processo de inovação na economia, inclusive em outros setores diferentes do de serviços. Assim como os serviços de informação e comunicação, as KIBS contribuem para o incremento da produtividade das economias (ANTONELLI, 1998). De acordo com Miles et al. (1995), as KIBS envolvem atividades econômicas que se destinam a resultar na criação, acumulação e disseminação do conhecimento para outras organizações. Dentre as KIBS, podem-se destacar as empresas prestadoras de serviços de consultoria empresarial em que a preocupação com a gestão do conhecimento emerge como um dos discursos freqüentes dos gestores (NAKANO, 2002) e estudiosos deste tipo de empresa.


Em anos recentes, pesquisas intensificaram esforços para aprofundar a compreensão de como as organizações trabalham com o conhecimento para desenvolver novos produtos, novos processos e novas formas ou arranjos organizacionais mais flexíveis de forma a conseguir gerar uma vantagem competitiva sustentável (SILVA, 2004). Pode-se entender como “trabalhar com o conhecimento” o processo de criação, identificação, coleta, adaptação, organização, aplicação e compartilhamento do conhecimento na organização (ANDERSON; APQC, 1996). Tanto em termos de linha de pesquisa acadêmica, como também no âmbito empresarial, esses sete processos estão sob a égide do campo denominado de Gestão do Conhecimento (GC). Autores são partidários da idéia de que, para a empresa, a implantação coordenada da GC pode ser geradora de vantagem competitiva sustentável por ser de difícil imitação, pois está enraizada nas pessoas que trabalham na empresa e não em recursos físicos que são facilmente imitáveis pelos concorrentes (QUINN et al., 1997) e que são menos flexíveis para reagir às incertezas do ambiente (THOMKE; REINERTSEN, 1998). 


Para o caso específico do processo de desenvolvimento de produtos (PDP), muitas empresas reconhecem a importância da GC, tal como argumentam Silva e Rozenfeld (2003). Das várias abordagens teóricas relacionadas à GC, a que possui mais proximidade ou adequação com a necessidade de se entender a GC no PDP é a teoria apresentada na escola da criação do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995), em particular o modelo SECI. Isso porque, em termos conceituais, o PDP é um processo que possuem características essencialmente de criação e disseminação de novos conhecimentos, características estas que também são focalizadas por Nonaka e Takeushi (1995) no modelo SECI (SILVA; ROZENFELD, 2003). 


Independentemente de a gestão do conhecimento ser aproveitada de forma parcial (setor ou processo - ex: PDP) ou total (empresa como um todo), se uma organização almeja evitar o desenvolvimento aleatório e não-sistemático do seu conhecimento interno, esta deve buscar mecanismos que facilitem o desenvolvimento consistente e ordenado do conhecimento (ICHIJO et al., 1998). Esses mecanismos que dão suporte à GC na organização são tratados na literatura internacional como Knowledge Managment Enablers (transcritos como Facilitadores ou Viabilizadores da Gestão do Conhecimento para efeito do corrente estudo). Os facilitadores da GC se constituem em mecanismos que quebram barreiras ao desenvolvimento de conhecimento, estimulando os membros da organização a criarem e compartilharem conhecimentos e experiências adquiridos em prol da evolução da organização em que atuam (ICHIJO et al., 1998; LEE, et al., 2008).

Buscando uma integração entre a literatura sobre KIBS, GC, PDP e facilitadores da GC, o corrente artigo objetiva propor um framework de mapeamento dos facilitadores da gestão do conhecimento a ser aplicado no desenvolvimento de produtos de uma empresa prestadora de serviços intensivos em conhecimento, como no caso de consultorias empresariais, a partir da ótica do modelo de criação de conhecimento organizacional proposto por Nonaka e Takeuchi (1995). 


Considera-se duas justificativas para a realização deste trabalho. A primeira vai ao encontro da justificativa apresentada por Silva e Rozenfeld (2003), residindo no fato de que o relacionamento entre PDP e GC, embora percebido e comentado na literatura, vem sendo tratado de forma fragmentada e pouco sistemática, o que limita a compreensão de como os gestores avaliam este relacionamento e, consequentemente, como podem melhorar esta relação nas empresas em que atuam. Este problema é intensificado quando o objeto de estudo trata-se de empresas prestadores de serviços, em especial às intensivas em conhecimento. A segunda justificativa reside na não existência de um framework que integre o processo de criação de conhecimento, como o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995), com os facilitadores da GC no contexto de organizações que prestam serviços intensivos em conhecimento, como no caso das consultorias empresariais. Desta forma, ao se propor um framework que avalia a situação da GC no PDP a partir da geração de resultados na forma de um “mapa” detalhado, almeja-se subsidiar decisões gerenciais no tocante à criação e melhoria de mecanismos e ações que favorecem o desenvolvimento de conhecimento na empresa.

Além desta introdução, o artigo é estruturado a partir da fundamentação teórica, em que são discutidos conceitos e aspectos relacionados com as KIBS, com o processo de criação do conhecimento enfatizando o modelo SECI e com os facilitadores da GC. Na seção posterior, são enfatizados os procedimentos metodológicos que estruturam o estudo. Em seguida, é realizada a proposição de um framework de mapeamento da GC no PDP que integra os facilitadores da GC. Na seqüência, é apresentada e discutida uma aplicação do framework proposto a partir de informações coletadas em uma empresa de consultoria empresarial, bem como os resultados alcançados. Na última seção, são expostas as considerações finais dos autores, as limitações da pesquisa e as recomendações para trabalhos futuros.


2. Fundamentação Teórica

Para uma melhor compreensão do estudo realizado e do framework de mapeamento proposto, são apresentados e discutidos conceitos e aspectos relacionados com as KIBS, com ênfase em empresas prestadoras de serviços de consultoria empresarial, com o modelo SECI de criação de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995) e com os facilitadores/viabilizadors da GC.

2.1. Serviços Empresariais Intensivos em Conhecimento - KIBS

Em um trabalho seminal de 1995, Ian Miles juntamente com outros pesquisadores da Universidade de Manchester lançou os primeiros estudos sistematizados acerca de KIBS. Os Serviços Empresariais Intensivos em Conhecimento, tradução provinda do inglês de Knowledge-Intensive Business Services, são definidos como empresas que vendem serviços para outras empresas tendo o conhecimento e a informação como os principais componentes dos serviços. Esse tipo de empresa “envolvem atividades econômicas que se destinam a resultar na criação, acumulação e disseminação do conhecimento” e está em constante contato com os usuários dos serviços (MILES et al.,1995, p. 18).

Muller (2001, p.2) descreve KIBS como “firmas que excutam, principalmente para outras firmas, serviços cercados de alto valor agregado intelectual”. Miles (1995) identifica duas categorias principais de KIBS que se diferenciam entre si pelo uso mais intensivo de tecnologias da informação e comunicação (TIC). O Quadro 1 apresenta os dois tipos de KIBS conforme taxonomia de Miles et al. (1995):

Quadro 1 - Tipos de KIBS

		KIBS I

		KIBS II

		Não-KIBS



		Serviços profissionais tradicionais, passíveis de serem utilizadores intensos de novas tecnologias

		Baseados em novas tecnologias

		



		Marketing e propaganda

		Software

		Saúde



		Treinamento

		Treinamento em novas tecnologias

		Correios



		Consultoria em gestão

		Telecomunicações

		Administração pública



		Contabilidade

		Engenharia técnica

		Reparo/manutenção



		Serviços financeiros, legais e ambientais

		Laboratórios

		Lazer/turismo/entretenimento





Fonte: Adaptado de Miles et al. (1995)


Na literatura, é discutida a importância das KIBS para a economia, principalmente, no tocante à inovação. Hauknes (1998) identifica três papéis a serem desempenhados pelas KIBS: facilitadores, portadores e fontes de inovação. Enquanto facilitadores da inovação, as KIBS ajudam diretamente seus clientes (empresas) na geração de inovação. O autor cita como exemplo, o caso de um consultor de gestão que auxilia um de seus clientes a desenvolver e implantar novos sistemas de contabilidade ou o auxilia a desenvolver um novo canal de distribuição para seus produtos. Como portadores de inovação, as KIBS participam na transferência de inovações existentes de uma empresa para outra e tem como exemplo as empresas que desenvolvem treinamento dos consumidores finais em softwares e programas utilizados por outras empresas. E, por fim, as KIBS atuam com fontes de inovação na medida em que desenvolvem inovações a partir de interações com outras empresas que são seus clientes. Como exemplos, podem ser destacadas as empresas de publicidade que desenvolvem e executam campanhas novas para seus clientes e estão em constante interação com estes na implementação de mudanças na campanha. 

Vale ressaltar que firmas baseadas em conhecimento, tais como as KIBS, possuem serviços fortemente customizados às necessidades dos clientes. Essas firmas são caracterizadas pela não padronização, criatividade, alta dependência dos indivíduos e resolução de problemas não triviais. São empresas cujos principais recursos são as pessoas (DUHAN et al., 2001). Entre estas empresas, podemos destacar as prestadoras de serviços de consultoria empresarial que são empresas com alto nível de conhecimento tácito e explícito, com equipe de trabalho engajada na geração e comunicação da informação para satisfazer a necessidade (resolver problema) específica do cliente. Desta forma, tal como afirma Nakano (2002), neste tipo de empresa, a preocupação com o conhecimento emerge como um dos discursos freqüentes dos gestores. Outra característica das empresas de consultorias, conforme aponta Jesus (2005), é que as informações e conhecimentos oriundos de seus processos internos são combinados com conhecimentos e informações de seus clientes, de universidades e laboratórios e de outros agentes que tenham contato, o que confere um caráter dinâmico e externamente condicionado do conhecimento da empresa.

2.2. O Modelo de Criação do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995)

Nos anos 80, o tema “conhecimento” tornou-se mais presente devido ao advento das abordagens teóricas relacionadas à sociedade do conhecimento, ao aprendizado organizacional e às competências essenciais na gestão estratégica (SPENDER, 1996). Em anos recentes, as pesquisas nestas abordagens intensificaram suas aplicações práticas e o aprofundamento teórico, focalizando a necessidade de se entender como as organizações trabalham com o conhecimento para desenvolver novos produtos, novos processos e novas formas ou arranjos organizacionais mais flexíveis, proporcionando uma vantagem competitiva sustentável (SILVA; ROZENFELD, 2003). Para Davenport e Prusak (2000), as únicas vantagens competitivas que uma empresa possui estão associadas ao que ela coletivamente sabe, à eficiência com que usa o que sabe, e à presteza com que adquire e utiliza novos conhecimentos.


Quando as organizações inovam, elas não só processam informações, de fora para dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em transformação. As organizações criam também novos conhecimentos e informações, de dentro para fora, a fim de redefinir tanto os problemas quanto as soluções e, nesse processo, recriar seu meio (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Alguns autores convergem para a idéia de que o conhecimento é formado por informação que pode ser expressa, verbalizada, e é relativamente estável ou estática, em completo relacionamento com uma característica mais subjetiva e não palpável, que está na mente das pessoas e é relativamente instável ou dinâmica, envolvendo experiência, contexto, interpretação e reflexão (POLANYI, 1966; NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Essas duas partes constituintes do conhecimento são tratadas por pesquisadores, entre eles Nonaka e Takeuchi (1995), como dois formatos de conhecimentos intrinsecamente relacionados e com epistemologia própria, a saber:


- Tácito: conhecimento subjetivo; habilidades inerentes a uma pessoa; sistema de idéias, percepção e experiência; difícil de ser formalizado, transferido ou explicado a outra pessoa;


- Explícito: conhecimento relativamente fácil de codificar, transferir e reutilizar; formalizado em textos, gráficos, tabelas, figuras, desenhos, esquemas, diagramas, etc.; facilmente organizados em bases de dados e em publicações em geral.


Nonaka e Takeuchi (1995) argumentam que o segredo para a criação do conhecimento está na mobilização e conversão do conhecimento tácito em explícito e vice-versa. Como esta teoria também se preocupa com a criação do conhecimento organizacional, em oposição à criação do conhecimento individual, ela possui sua própria ontologia que lida com os níveis de entidades criadoras de conhecimento (individual, grupal, organizacional e interorganizacional/ambiente). No tocante à direção ontológica, o conhecimento nasce em um nível individual, sendo ampliado pela dinâmica da interação para um nível organizacional e, posteriormente, para um nível interorganizacional. A geração de conhecimento ocorre quando a interação do conhecimento tácito e do conhecimento explícito eleva-se dinamicamente de um nível ontológico inferior até níveis mais altos. Vale ressaltar que, nessa dimensão ontológica, conhecimento só é criado por indivíduos, ou seja, uma organização ou uma rede interorganizacional não podem criar conhecimento sem indivíduos. Os grupos funcionam como sintetizadores do conhecimento e a organização como amplificadores do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).


Na literatura de organização do trabalho e na prática empresarial, argumenta-se que a formação de equipes auto-organizadas proporciona um contexto compartilhado no qual os indivíduos podem interagir uns com os outros. Desta forma, os indivíduos podem desenvolver um diálogo que pode envolver considerável conflito e discordância. Essa contradição leva os indivíduos a questionarem as premissas existentes e buscarem novos sentidos em suas experiências. Esse tipo de interação dinâmica no nível do grupo facilita a transformação do conhecimento pessoal em conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).


Nonaka e Takeuchi (1995) advogam que a criação do conhecimento é iniciada com a socialização e transcorre em quatro modos de conhecimento, formando uma espiral. A amplificação do conhecimento dá-se pela passagem deste por quatro modos de conversão, descritos no Quadro 2:

Quadro 2 - Os quatro modos de conversão do conhecimento


		MODO DE CONVERSÃO

		DESCRIÇÃO

		DIREÇÃO ONTOLÓGICA

		EXEMPLOS DE AÇÕES



		Socialização

		Compartilhar e criar conhecimento tácito através de experiência direta.

		Indivíduo para indivíduo

		Diálogos frequentes, brainstorming, trabalho do tipo “mestre-aprendiz”, observação e imitação, compartilhamento de experiências.



		Externalização

		Articular conhecimento tácito através do diálogo e da reflexão.

		Indivíduo para grupo

		Relatos orais ou visuais via metáforas, analogias, modelos, textos, imagens, figuras, regras.



		Combinação

		Sistematizar e aplicar o conhecimento explícito e a informação.

		Grupo para organização

		Agrupamento e processamento do conhecimento explícito.



		Internalização

		Aprender e adquirir novo conhecimento tácito na prática.

		Organização para indivíduo

		Leitura e estudo, individual, de conhecimentos explícitos registrados em diferentes tipos de documentos (textos, imagens, etc).





Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995)

O modelo SECI de criação do conhecimento foi proposto por Nonaka e Takeuchi (1995) abrangendo os quatro modos de conversão apresentados, como mostra a Figura 1. Convém observar que a sigla SECI é uma codificação mnemônica das primeiras letras dos modos de conversão do conhecimento (Socialização, Externalização, Combinação e Internalização).

Figura 1 - Modelo SECI de criação de conhecimento


 SHAPE  \* MERGEFORMAT 




Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995); Nonaka e Toyama (2003)


Para a transferência do conhecimento tácito, são necessárias fortes ligações entre pessoas em espaços coletivos, tornando-se prioritária a relação “face a face”. Já a transferência do conhecimento explícito pode ocorrer sem esta relação entre pessoas, podendo ser completada totalmente pelo uso, por exemplo, de meios da TI como uma intranet (CLIFFE, 1998).

2.3. Facilitadores da Gestão do Conhecimento


À medida que as empresas começam a gerenciar os conhecimentos organizacionais, elas precisam identificar os fatores que influenciarão o desenvolvimento consistente e sistemático de conhecimento, fatores estes conhecidos como facilitadores ou viabilizadores (enablers) da gestão de conhecimento (ICHIJO et al., 1998). Os facilitadores da GC se constituem nos mecanismos pelos quais a organização estimula a criação, o compartilhamento e a proteção do seu conhecimento (YEH et al., 2006) e define a infra-estrutura necessárias para melhorar a eficiência da gestão do conhecimento (SARVARY, 1999). 

A partir de uma análise dos facilitadores identificados na literatura, Yeh et al. (2006) propõem quatro categorias-chave de facilitadores da gestão do conhecimento, a saber: estratégia e liderança; cultura corporativa; pessoas; e tecnologia da informação. Cada uma dessas categorias é discutida a seguir:


- Estratégia e liderança: é necessário que a empresa possua uma estratégia e que os membros do grupo tenham disposição para planejar e contribuir para a sua definição. Storey e Barnett (2000) comentam que a alta cúpula da firma deve fornecer suporte e incentivos à gestão conhecimento na empresa de forma explícita e prática. Ainda, é importante que a alta cúpula da organização, em especial o principal executivo (CEO), possua uma visão clara e metas audazes para criar uma atmosfera de participação ativa entre os que fazem a organização (ANDERSON; APQC, 1996);

- Cultura corporativa: é uma combinação de valores, crenças-chave, modelo de comportamento e emblemas. Representa o sistema de valores da companhia que se torna na norma de comportamento dos empregados. Cada cultura organizacional é independente e única. A cultura organizacional não somente define o valor do conhecimento e explica a vantagem que o conhecimento cria para a organização (LONG, 1997), mas também influencia os esforços que os empregados estão dispostos a compartilhar e colocar na companhia. Portanto, a capacidade de construir uma cultura em que haja fácil acesso ao conhecimento é necessária para a gestão de conhecimento (YEH et al., 2006);

- Pessoas: como o conhecimento é mantido no indivíduo, o ponto mais importante para a gestão do conhecimento é a forma de fazer com que o conhecimento embutido num indivíduo seja transferido para outros membros da organização, a fim de que eles possam compartilhá-lo, utilizá-lo e então convertê-lo em conhecimento da organização (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Eisenhardt e Santos (2002) consideram que os programas de incentivo desempenham um importante papel para a gestão de conhecimento no ambiente empresarial;

- Tecnologia da Informação: este viabilizador se refere aos elementos fundamentais da tecnologia da informação (TI) que suportam e coordenam a gestão de conhecimento, tais como: gerenciadores de bases de dados, plataformas de conhecimento, sistema de gestão de avaliação de desempenho, entre outros (BECKMAN, 1999). A tecnologia da informação pode viabilizar a pesquisa rápida, acesso e recuperação de informações, além de poder suportar a colaboração e comunicação entre os membros da organização. Zack (1999) considera que a tecnologia da informação pode desempenhar quatro papéis distintos na gestão de conhecimento, a saber: obtenção de conhecimento; definição, armazenamento, categorização, indexação e relacionamento entre os itens digitais relacionados a conhecimento; pesquisa e identificação de conteúdo relacionado; e flexibilização na expressão do conteúdo com base no histórico de utilização desse conteúdo.  O uso de múltiplas tecnologias de informação pode reduzir o custo de uso da informação, aumentar a velocidade do fluxo de conhecimento (DEMAREST, 1997; DAVENPORT et al., 1998) e também auxiliar na criação, integração e transferência de conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 1999).


Convém ressaltar que o emprego de TI na firma deve ser condicionado às definições e escolhas da estrutura organizacional, e não o contrário, cabendo a esses sistemas o papel de facilitadores na existência dos espaços organizacionais voltados ao processamento dos aspectos cognitivos (SALERNO, 1998), contribuindo com o tratamento e transmissão do conhecimento, em especial o explícito (MCDERMOTT, 1999). Silva (2004) pontua que a TI é fundamental para a combinação (agrupamento) dos conhecimentos explícitos, mas não contribui significativamente com o formato tácito do conhecimento. Além disso, a TI pode facilitar a externalização (auxilia no registro do conhecimento) e a internalização (agiliza o acesso ao conhecimento explícito). Desta forma, no contexto de empresas de serviços empresariais intensivos em conhecimento, o uso de tecnologia e sistemas de informação pode servir como uma arma competitiva tanto em relação aos produtos oferecidos, como também em relação ao processo de criação de novos produtos (ANDREU; CIBORRA, 1996).


A partir de pesquisas realizadas em duas grandes companhias asiáticas (ASE e VIA), Yeh et al. (2006) identificam e propõem algumas práticas e ações relacionadas aos facilitadores da gestão do conhecimento, como mostra o Quadro 3:

Quadro 3 – Facilitadores / viabilizadores da Gestão do Conhecimento e algumas práticas


		FACILITADOR DA GC

		PRÁTICAS/AÇÕES - ASE

		PRÁTICAS/AÇÕES - VIA

		PRÁTICAS/AÇÕES GERAIS PROPOSTAS



		Estratégia e Liderança

		- Busca de suporte dos gerentes seniores e compreensão comum do que é gestão de conhecimento;


- Avaliação contínua da estratégia e nível de esforço da gestão de conhecimento, e da ação correspondente.

		- A presidência enfatiza a gestão de conhecimento publicamente em diversas ocasiões;


- A alta gerência concorda com a importância da gestão de conhecimento;


- Uso de indicadores específicos por departamento.

		- Obtenção de aceitação e suporte da alta gerência;


- Gerentes devem entender o valor da gestão de conhecimento e desempenhar um papel ativo na sua implementação.



		Cultura corporativa

		- Cada empregado deve produzir 1 ou 2 materiais de treinamento nos seis meses iniciais no emprego, revisado por um expert, para estimular a cultura de compartilhamento de informações.

		- Comunicação da importância da GC em eventos formais de treinamento ou reuniões gerenciais;


- Implementação da abordagem de GC em nível departamental.

		- Construir um ambiente de compartilhamento entre os empregados, com suporte da tecnologia da informação.



		Pessoas

		- Treinamento no nível corporativo;


- Treinamento departamental;


- Auto-treinamento;


- Propostas de inovação são avaliadas por experts.

		- Treinamento corporativo pelo RH: técnicas de informação, informações sobre patentes, enrte outros;


- Treinamento em serviços profissionais pelo departamento de P&D;


- Treinamento específico por cada departamento.

		- Oferecimento de  treinamentos formais e canais de aprendizado;


- Utilização de sistema de recompensas.



		Tecnologia da Informação

		- Uso de plataforma de conexão do banco de dados e disponibilização de mecanismo de busca similar ao Google apenas para funcionários internos (proteção da informação).

		- Divisão de e-Business desenvolve a solução corporativa de gestão de conhecimento.

		- Digitalização de documentos, mecanismos de pesquisa para que documentos sejam efetivamente utilizados.



		Responsável específico pela GC

		- Centro de GC.

		- Sem área específica para GC.

		- Estabelecimento de uma unidade dedicada à GC.





Fonte: Adaptado de Yeh et al. (2006)


Como indicativo da relevância das proposições de Yeh et al.(2006), outras pesquisas foram realizados tomando como base as quatro categorias de facilitadores propostas pelos autores. Como exemplo, pode ser citada a pesquisa realizada por Lee et al. (2008)  que, a partir de um estudo empírico realizado em 151 empresas, 77 das quais tidas como “de serviços”, concluem que no contexto de micro e pequenas a utilização das categorias de viabilizadores da GC de Yeh et al.(2006), ressalvando a TI, aliada ao estabelecimento de um departamento ou unidade dedicada especificamente à GC, impactam positivamente no desempenho de elementos não-financeiros da organização, tais como os relacionados com as perspectivas: (i) de aprendizado e crescimento (ex: satisfação de funcionários, compartilhamento de conhecimento, entre outros); (ii) de processos internos (ex: qualidade dos serviços, velocidade de resposta às necessidades dos clientes, entre outros); e (iii) de clientes (ex: satisfação e fidelidades de clientes, número de reclamações, entre outros).

3. Metodologia da Pesquisa 

A escolha de um método depende dos pressupostos que orientam o pesquisador ao defrontar-se com o problema de pesquisa. A pesquisa feita neste trabalho emprega o método hipotético-dedutivo (DANE, 1990) na medida em que parte de teorias sobre o processo de criação do conhecimento e sobre os facilitadores da GC, descartando aquelas que não servem a presente pesquisa. O problema de pesquisa é abordado, principalmente, de forma qualitativa e descritiva, pois visa descrever e interpretar as características de determinado fenômeno (os relacionamentos existentes entre os facilitadores da GC com as conversões do conhecimento no PDP de uma empresara de consultoria empresarial), definindo-os e os delimitando com a ajuda de um framework de mapeamento proposto.


Em termos de método de procedimento de pesquisa, o presente trabalho emprega o estudo de caso, pois este é adequado à necessidade de se testar o framework de mapeamento dos facilitadores da GC no PDP, verificando as teorias empregadas na construção deste framework (YIN, 2005; MARCONI; LAKATOS, 2008). A metodologia segue, ainda, uma pesquisa de campo que, conforme Marconi e Lakatos (2008, p. 188), “consiste na observação de fatos e fenômenos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de variáveis que se presumem relevantes, para analisá-los”. Essa pesquisa de campo foi aplicada dentro de uma empresa de consultoria empresarial brasileira. Foram realizadas entrevistas com pessoas-chave e coletados dados in loco no PDP da empresa (então chamado de setor de Pesquisa e Desenvolvimento – P&D). Além das entrevistas, foram coletadas fontes de evidência na pesquisa de campo nos termos apresentados por Yin (2005), como mostra o Quadro 4:

Quadro 4 - Fontes de evidências coletadas na pesquisa de campo

		FONTE DE EVIDÊNCIAS

		PRINCIPAIS ENTIDADES TRABALHADAS E MATERIAIS COLETADOS



		Documentação

		- Programa formal de desenvolvimento de serviços da empresa;


- Programa formal de avaliação de desempenho dos funcionários e gestores;


- Manuais instrutivos de execução dos serviços.



		Registros em arquivos

		- Atas das reuniões de todos os grupos de desenvolvimento de serviços (denominados de “grupos de P&D”);


- Memorial dos serviços prestados contendo pontos fortes, dificuldades e peculiaridades.



		Entrevistas


(semi-estruturadas)

		- Diretor-Presidente;


- Diretor de P&D;


- “Tutores” de cada grupo de P&D (total de 4 pessoas);


- 2 membros de cada grupo de P&D (total de 8 pessoas).



		Observações diretas

		- Observação de 1 reunião de discussão de cada grupo de P&D (total de 4 observações diretas).



		Observação participante

		- Participação em 2 reuniões dos diretores da empresa



		Artefatos físicos

		- Quadro com programação das reuniões de discussão dos serviços da empresa;


- Banner com declaração de missão, visão e valores;


- Biblioteca da empresa;


- Canal de interlocução eletrônico acessível a todos os funcionários e gestores da empresa.





Fonte: Autoria própria (2009)

4. Framework Proposto


O que sustenta a proposição deste estudo é que a análise das conversões do modelo SECI, em cada uma das dimensões, pode ser usada para investigar como os conhecimentos são criados ou trabalhados em todo o processo de desenvolvimento de produtos de uma empresa de serviços empresariais intensivos em conhecimento de uma forma integrada com os facilitadores da GC. Esta proposta pode, então, resultar em um efetivo framework de mapeamento da GC no processo de desenvolvimento de produtos. A proposição de um framework de mapeamento dos viabilizadores da GC no PDP parte do pressuposto de que já existem iniciativas de conversões do conhecimento no processo de PDP na empresa. O foco está em considerar estas iniciativas e mapeá-las, entendendo como são realizadas e detectando lacunas existentes. A Figura 2 expõe a estrutura do framework proposto:

Figura 2 - Framework de mapeamento dos facilitadores / viabilizadores da GC no PDP de empresas prestadoras de serviços intensivos em conhecimento
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Fonte: Autoria própria (2009)

Tomando como base as contribuições aportadas nas obras de Nonaka e Takeuchi (1995) e de Yeh et al. (2006), um conjunto de ações e práticas que podem servir de base para a operacionalização do framework de mapeamento proposto é apresentado no Quadro 5:

Quadro 5 - Ações e práticas relacionadas com a operacionalização do framework de mapeamento proposto

		AÇÕES E PRÁTICAS 



		FACILITADOR GC

		CONVERSÃO DO CONHECIMENTO



		

		Socialização

		Externalização

		Combinação

		Internalização



		Estratégia e Liderança

		- Alta direção apóia iniciativas de trabalho em grupo;


- Líderes promovem encontros para troca de experiências.

		- Alta direção apóia a criação de mecanismos para que os funcionários registrem: problemas, causas e soluções; idéias; descobertas; e novas práticas.

		- Alta direção incentiva a descoberta/criação de mecanismos de inferência e de mineração de informações.

		- Alta direção cria facilidades de acesso à informação a todos as pessoas da firma;


- Líderes motivam subordinados a buscar soluções já codificadas.



		Cultura corporativa

		- Encontros e troca de idéias são valorizados;


- Disseminação de conhecimento é incentivada e “gratificada”.

		- Registrar descobertas e soluções de problemas é considerado como uma atitude positiva e de mérito.

		- Funcionários são incentivados a criarem hábitos de: questionamento; associação de idéias e soluções; busca de correlações; e descarte de conhecimento obsoleto.

		- São desenvolvidos mecanismos para acesso ao conhecimento da firma e do ambiente;


- Funcionários são incentivados a conhecer o “acervo” de conhecimentos da firma e do ambiente e a utilizá-los de forma crítica.



		Pessoas

		- Pessoas são valorizadas por saberem trabalhar em grupo, compartilhando conhecimento.

		- Pessoas são motivadas a dispor seu conhecimento e ter o sentimento de que isto será benéfico para si e para a firma.

		- Pessoas são motivadas a questionar conhecimentos existentes e a buscar correlação com outras informações disponíveis na firma e no ambiente.

		- Pessoas têm consciência de que a firma para a qual trabalha e ambiente que a firma está inserida tem um acervo de informações que pode enriquecer e aumentar seu conhecimento e formação.



		Tecnologia da Informação

		- São desenvolvidos mecanismos para que o conhecimento esteja disponível em qualquer local e momento (computação pervasiva)

		- São disponibilizados mecanismos para registrar de forma consciente ou inconsciente todas as novas informações do dia-a-dia.

		- São proporcionados mecanismos facilitadores para associar e inferir conhecimento de informações já registradas.

		- São fornecidas facilidades para que as pessoas possam ter acesso (com qualidade, de forma intuitiva e facilitada.) às informações armazenadas. 



		Responsável Específico pela GC

		Definição de uma unidade/departamento ou um grupo/conselho específico para a GC





Fonte: Autoria própria (2009)

5. Aplicação do Framework Proposto


Esta seção apresenta à aplicação do framework proposto em uma empresa de pequeno porte brasileira prestadora de serviços de consultoria empresarial A empresa possui quatro equipes responsáveis pelo PDP denominadas “Grupos de Pesquisa e Desenvolvimento” que atuam nas seguintes áreas de conhecimento: gestão da qualidade; planejamento, programação e controle da produção; planejamento de manutenção; e gestão de custos.  A partir das fontes de evidência coletadas apresentadas no quadro 4, foram mapeadas no processo de desenvolvimento de produtos da empresa, as práticas e ações relacionadas com cada processo de conversão do conhecimento do modelo SECI e com cada viabilizador da GC. Vale destacar que foi mapeada também a existência ou não de um responsável direto pela GC da empresa. O Quadro 6 apresenta os resultados obtidos:


Quadro 6: Ações e práticas relacionadas com o desenvolvimento de serviços da empresa em estudo

		AÇÕES E PRÁTICAS RELACIONADAS COM O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA EMPRESA EM ESTUDO



		VIABILIZADOR DA GC

		CONVERSÕES DO CONHECIMENTO



		

		Socialização

		Externalização

		Combinação

		Internalização



		Estratégia e Liderança

		- O Diretor- presidente enfatiza a importância da gestão de conhecimento publicamente em diversas ocasiões;


- Há incentivo dos diretores à troca informal de conhecimento e relacionamento fora do ambiente de trabalho.

		- As atividades de desenvolvimento de serviços são realizadas em 4 grupos de P&D;


- Os tutores dos grupos são orientados a provocarem o debate buscando a síntese das idéias.

		- Há a participação de Diretores e, principalmente, dos tutores dos grupos de P&D em processos de benchmarking e prospecção de novas técnicas e tendências.

		- Há parcerias com instituições públicas e centros de pesquisas a partir dos quais os funcionários da empresa podem absorver e trocar conhecimentos e experiências.



		Cultura corporativa

		- É realizada a comunicação da importância da gestão de conhecimento em eventos formais ou reuniões gerenciais.




		- Os membros dos grupos de P&D são provocados a terem uma postura crítica na busca de uma síntese de idéias contrastantes.

		- São realizadas sistematicamente reuniões entre os tutores dos grupos de P&D e os diretores da empresa para discutir projetos.

		- Cada novo entrante da empresa passa por um programa de job rotation pelos grupos de P&D.



		Pessoas

		- São realizados treinamentos sobre técnicas de comunicação ministrados pelo RH da empresa.

		- Há pluralidade de conhecimentos e pessoas nos Grupos de P&D;


- Há um sistema formal de avaliação de desempenho e remuneração pelas contribuições dadas a cada grupo de P&D.

		- Metodologias universais são definidas para confecção dos manuais básicos de serviços de consultoria;


- Todos os projetos e idéias discutidas e sintetizadas nos grupos de P&D são repassados a todos os integrantes da empresa.

		- São realizados treinamentos corporativos externos;


- São ministrados treinamentos em serviços profissionais de consultoria pelo departamento de P&D (visão geral);


- São ministrados treinamentos específicos em cada departamento e em cada grupo de P&D;


- Há disponibilização de biblioteca para auto-treinamento/estudo;


- Há incentivo financeiro para participação em eventos e feiras.



		Tecnologia da Informação

		

		- São disponibilizadas ferramentas para a realização de reuniões virtuais dos grupos de P&D;


- Espaços para discussão na web são utilizados.

		- Há a possibilidade de discussão dos projetos de cada grupo pelos diretores da empresa via internet.

		- São registrados eletronicamente os serviços de consultoria realizados e as atas de reuniões dos grupos de P&D (protegido por senhas);


- Há a disponibilização dos arquivos gerados pela empresa na internet para acesso em qualquer lugar e momento.



		Responsável Específico pela GC

		Diretoria de P&D





Fonte: Autoria própria (2009)

5.1. Análise dos Resultados

A Socialização e a Externalização são os processos de conversão do conhecimento com maior ocorrência no processo de DP. Estes resultados confirmam a percepção de que existe, na empresa estudada, um ambiente favorável à Socialização, resultado de ações empreendidas nos últimos anos para uma melhor comunicação e trabalho “face à face” entre as pessoas envolvidas com o DP (como, por exemplo, o incentivo e a preparação para o trabalho em grupo, existência de avaliação de desempenho pautada em resultados coletivos, etc.). No entanto, notou-se certo grau de dificuldade em se registrar (na forma de atas, por exemplo) as discussões realizadas nos grupo de P&D. 


A Combinação possui uma posição intermediária de ocorrência no processo de DP da empresa, principalmente, devido a uma deficiência na discussão da evolução de cada grupo em um nível mais abrangente e estratégico. Este processo de conversão ocorre com mais intensidade na dimensão (viabilizador/enabler) Pessoas. A Internalização é a conversão do conhecimento com menor ocorrência no processo de DP. Apesar de fazer o uso de alguns recursos e meios de comunicação eletrônicos, a falta de uma moderna estrutura de TI foi constatada como a principal causa desta deficiência identificada no DP da empresa. Outros fatores também possuem relevância para esta deficiência, tais como a declarada “falta de tempo” para a leitura (estudo) dos manuais e documentos gerados e a preferência pela busca de conhecimentos via contatos com outras pessoas.


Ainda analisando alguns aspectos relacionados às conversões do conhecimento no estudo de caso, percebe-se que a transmissão de experiências e práticas do processo de DP se dá quase totalmente pela via tácita e, portanto, é fortemente dependente da Socialização, com vantagens (facilidade e rapidez) e desvantagens (monopólio individual do conhecimento e perda da memória corporativa). Atuar nas causas deste problema significa criar condições, especialmente preparo e tempo, para que as pessoas realizem mais leituras/estudos (Internalização) e, principalmente, estejam preparadas e motivadas para registrar (Externalização) com mais regularidade as experiências, práticas e discussões realizadas. 


De posse do “mapa” gerado a partir da aplicação do framework proposto, tanto os gestores dos grupos de P&D, como também os diretores da empresa, puderam diagnosticar a situação dos processos de criação e gestão do conhecimento na empresa, em especial no desenvolvimento de serviços. 


6. Considerações Finais 


Este trabalho apresentou um framework útil para o mapeamento dos facilitadores/viabilizadores da gestão do conhecimento em relação a cada processo de conversão do modelo SECI de criação de conhecimento. Este framework foi aplicado no processo de desenvolvimento de produtos de uma empresa prestadora de serviços intensivos em conhecimento (KIBS - Knowledge Intensive Business Services), no caso, uma empresa de consultoria empresarial. Desta forma, conseguiu-se atingir o objetivo do estudo.


No caso da organização estudada, o framework de mapeamento possibilitou que os gestores da empresa verificasse em que instâncias o processo de criação e gestão do conhecimento precisavam ser melhorados ou estavam fortalecidos. Desta forma, espera-se que ações e decisões futuras no tocante ao desenvolvimento dos serviços da empresa possam ser mais bem direcionadas. Vale ressaltar que o framework de mapeamento deve ser reaplicado de tempos em tempos de forma a manter atualizada a situação da GC da empresa.


Dentre as limitações do trabalho, destaca-se a restrição de foco que impediu um estudo mais detalhado de cada viabilizador em cada processo de conversão, já que a prioridade escolhida foi o mapeamento da GC apenas no processo de DP. No entanto, trabalhos futuros poderão ter no atual estudo um ponto de partida para aprofundamentos em dimensões específicas. Para tal, outros caminhos podem ser explorados, tal como o da utilização de uma análise mais profunda no DP de empresas do que a proporcionada por meio do estudo de caso. Além disso, ao se decidir pelo uso do estudo de caso, os resultados foram tornam-se impossibilitados de serem generalizados para uma população ou universo (generalização estatística).


Vale ressaltar que o framework de mapeamento da GC no processo de DP verifica-se longe de se esgotar e com inúmeras possibilidades de novas contribuições. Finalmente, idealiza-se que este estudo contribua como um referencial para outras pesquisas.


Abstract


In modern economies, the participation of the service sector in employment and value creation is increasing. Part of this sector, called KIBS (Knowledge-Intensive Business Services), relates to companies in which knowledge is the main source of resources and competitive advantage. In this context, the aim is to propose a framework for mapping the knowledge management enablers to be applied in the product development of a firm which provides knowledge-intensive services such as business consultancy. From a case study, the proposed framework is applied in a Brazilian firm that provides business consulting services. From the findings, it is concluded that the proposed framework is useful to help managers to diagnose the instances in which the process of knowledge creation and management need improvement or are strengthened on the development of knowledge-intensive services.

Key-words: magazine, articles, formatting.
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