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SIGLAS

Sio utilizadas siglas para as designagdes comuns mais frequentemente referidas. As mais

utilizadas s@o:

CKO - Chief Knowledge Officer.

GC - Gestdo do Conhecimento.

GSI - Gestao de Sistemas de Informag@o.
IBO - Information-Based Organizations.
KBO - Knowlegde-Based Organizations.
SI - Sistemas de Informagio.

TI - Tecnologias de Informagao.

TIC - Tecnologias de Informago e Comunicag@o.

SI/TI - Sistemas de Informagao/Tecnologias de Informagao.
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1 INTRODUCAO

As organizagBes tém vindo a reconhecer no Conhecimento um dos seus recursos mais
valiosos, o que torna a Gestdo do Conhecimento num tema objecto de inimeros trabalhos
do maior rigor e seriedade, e que tem merecido a atengo de institui¢Ses e figuras de proa
da area da Gestio das Organizagdes. Como consequéncia, tornou-se também um tema
recorrente na literatura de divulgagdo na 4rea da Gestdo. Aparece habitualmente ligado a
Gestdo dos Sistemas de Informagio como resultado duma preponderante valorizagdo das
vertentes relacionadas com as novas Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo em

detrimento de outras vertentes configuradoras das organizagdes.

Esta valorizagdo é também demonstrada pelos aspectos comerciais que surgem sempre
associados as tendéncia dominantes da Gestdo. Como manifestagio deste facto temos a
profusdo da oferta de produtos e servigos que apelam a Gestdo do Conhecimento. Se por
um lado este tema tem merecido uma séria atengdo e concentrado esforgos empenhados de
empresas de hardware, software e consultoria, nio é menos verdade que a referéncia a
Gestdo do Conhecimento seja actualmente objecto de forte exploragdo comercial e que
assistimos & oferta de produtos e servigos que, sob a capa da Gestdo do Conhecimento,
pouco ou nada tém que ver com ela. A titulo de exemplo atente-se que, hoje em dia, ja néo
h4 empresas a oferecer produtos e servigos na area da Gestdo Documental pois passaram a
referir que a sua actividade se situa na area da Gestdo do Conhecimento, apesar de muitas

vezes continuarem a oferecer exactamente os mesmos produtos € servigos.

Contudo a actualidade do tema é absolutamente justificada. As condigdes em que as
organizagdes desenvolvem hoje a sua actividade (globalizagdo, terciarizagdo, ritmo de
desenvolvimento das Tecnologias de Informagio e Comunicagdo) conduz a uma
concentragdo nas actividades directamente relacionadas com os seus objectivos nucleares e
consequente redistribuigdo das actividades consideradas menos essenciais. Esta
redistribuigdo conduz a valorizagdo de actividades com forte componente imaterial. A
organizagdo ja ndo centra a sua aten¢do nos meios fisicos de produgdo que possui mas sim
no conhecimento que detém. A preocupagdo estratégica ja néo se concentra essencialmente
na relagdo produto/mercado mas sim na sua capacidade de gerar vantagens competitivas

decorrentes da sua capacidade de inovagéo.



E também compreensivel a énfase colocada na relagio entre a Gestdo dos Sistemas de
Informagdo e a Gestdo do Conhecimento. Na realidade, tem sido o desenvolvimento
acelerado das Tecnologias de Informagdo, cuja gestio se engloba nas actividades da
Gestio dos Sistemas de Informagio, que tem permitido e fomentado as alteragdes
profundas no meio em que as organizagdes se inserem e desenvolvem a sua actividade e

logo no modo como estas se estruturam e desenvolvem.

Para que a Gestdio do Conhecimento seja efectivo factor de criagdo de valor e geragdo de
vantagens competitivas é necessario que seja entendida na sua relagdo com as diversas
dimensdes da organizagio. Nesse sentido interessa particularmente ter uma compreensdo
clara das relagdes entre a Gestdo do Conhecimento e a Gestdo dos Sistemas de Informagéo.

E a natureza destas relagdes que constitui o objecto do presente trabalho.

Abordando numa perspectiva sistémica o papel da Gestdo dos Sistemas de Informag@o nas
organizagdes da Era do Conhecimento, identificam-se convergéncias entre a Gestdo dos
Sistemas de Informagiio e a Gestdo do Conhecimento no que respeita a aspectos chave das
organizagdes. Esta matriz de convergéncias assim construida constitui um referencial para
avaliagdo do alinhamento estratégico e organizacional entre a Gestdo dos Sistemas de
Informagio e a Gestdo do Conhecimento. Este alinhamento coloca a Gestdo dos Sistemas
de Informagio como elemento catalisador da Gestdo do Conhecimento, ou seja, na acep¢ao
comum do termo catalisador, como elemento capaz de alterar significativamente e acelerar
as reacgdes envolvendo as diversas dimensdes da organizagdo no sentido de conduzir a

uma efectiva Gestdo do Conhecimento.

Este trabalho comega por caracterizar, tendo em atengdo os trabalhos mais significativos
que tém sido levados a cabo nesta area, o Conhecimento e a Gestdo do Conhecimento no
seio das organizagdo, as actividades da Gestdo do Conhecimento, e a sua relagdo com

diversos aspectos da vida organizacional.

Seguidamente situa a Gestdo dos Sistemas de Informag@o nas organizagdes baseadas no
conhecimento realgando as alteragdes provocadas pela Gestdo do Conhecimento, tanto ao
nivel dos novos desafios colocados como ao nivel da sua utilizagdo como instrumento da

Gestdo dos Sistemas de Informagéo.

Tendo como enquadramento o papel da Gestdo dos Sistemas de Informagdo na Era do

Conhecimento e o posicionamento dos Sistemas de Informagéo em relagdo ao subsistema



de gestdo, identificam-se focos de convergéncia, em aspectos chave, entre a Gestdo dos

Sistemas de Informagéo e a Gestdo do Conhecimento.

Por fim, faz-se a aplicagdo a um exemplo no sentido de, de algum modo, validar a matriz
encontrada e retirar conclusGes que permitam o esbogar de linhas de actua¢do no sentido de
uma Gestdo dos Sistemas de Informagdo que seja um efectivo elemento catalisador da

Gestio do Conhecimento.



2 A GESTAO DO CONHECIMENTO

2.1 A Sociedade do Conhecimento e as Organizagdes Baseadas no Conhecimento

Em 1779, James Watt ao patentear a maquina a vapor marcou o inicio da Revolugdo
Industrial. Até ao final do século VIII sucederam-se as invengdes (maquina de fiar, tear
hidraulico, etc.) que permitiram a passagem de uma produgio artesanal, dependente da
forca animal ou humana, para uma produgdo mecinica, de maior rapidez, quantidade e

qualidade.

Nos finais do século XIX da-se a Segunda Revolugdo Industrial, com a substitui¢do do
ferro pelo ago, a vulcanizagdo da borracha, o motor de combustéo interna, a utilizag@o da
electricidade, etc. Assiste-se ao desenvolvimento de infraestruturas industriais e a empresa
surge como instrumento de progresso social. No inicio do século XX vive-se uma era de
produgdo maciga, em que o objectivo consistia no aperfeigoamento de mecanismos
produtivos com vista & produgio em massa e logo uma diminuigdo do prego dos produtos.
As nogdes de mercado e diversificagdo sdo praticamente inexistentes. As empresas
ensaiam os primeiros modelos de divisdo funcional e estabelecimento duma cadeia de

comando e controlo.

Nos finais dos anos 30 a procura de produtos de consumo estava a atingir niveis de
saturagdo e da-se uma alteragdo para uma orientagdo de mercado. A publicidade e as
promogdes ddo os primeiros passos tendo como objectivo influenciar o comportamento dos

consumidores.

A partir dos finais da década de 50 o desenvolvimento tecnologico conduz ao aumento do
ritmo de mudanca na envolvente empresarial e na sociedade em geral. O surgimento de
novas tecnologias e a inovagio nas comunicagdes levam ao aparecimento de novos
mecanismos de produgdo, ao encurtamento dos ciclos de vida dos produtos e ao nascer de
novas industrias. Entra-se na era pos-industrial. O desenvolvimento dos sistemas de
transportes e comunicagdes, ao facilitar o comércio internacional, levam a globalizagéo da
economia. Os tradicionais factores de produgio passam a plano secundario e o
conhecimento emerge como o factor no qual se vai basear a vantagem competitiva das

empresas. O trabalho nestas organizag3es deixa de ser um conjunto de actos repetitivos,



prévia e rigorosamente estabelecidos, antes consiste numa interacgdo permanente do

individuo com os outros e com a informag#o: sdo os trabalhadores do conhecimento.

Esta importincia do conhecimento nas organizag3es e, por conseguinte, na vida econémica

tem vindo a ser salientada ha varios anos.

No que concerne mais de perto ao dominio da gestdo, Peter Drucker ja na década de 60
refere a importincia dos trabalhadores do conhecimento e o papel das novas industrias
baseadas no conhecimento [Drucker, 1993] e em 1988 caracteriza o inicio de um terceiro
periodo de mudanga no conceito e estrutura das organizagdes. Segundo este autor o
primeiro periodo de mudanga teve lugar entre 1895 e 1905 com a distingdo entre a gestdo €
a propriedade e com o estabelecimento da gestdo como uma actividade autonoma € o
segundo periodo de mudanga teve lugar cerca de 20 anos mais tarde com a introdugdo da
organizagio de comando e controlo [Drucker, 1988]. O terceiro periodo de mudanga
consiste na "mudanga da estrutura de comando e controle, da organizagdo de
departamentos e divisdes, para a organizagdo baseada na informag@o, a organizagio de

especialistas do conhecimento" [Drucker, 1988, p. 37].

Alvin Toffler, numa obra de larga difusio [Toffler, 1980] refere o inicio de uma terceira
vaga de mudanga, um terceiro periodo na evolugdo econémica, em que apds a vaga
agricola e industrial, entramos na vaga da informagdo, embora o autor nio utilize

explicitamente esta designag@o.

As organizagbes baseadas na informagdo caracterizam-se, ainda segundo Drucker
[Drucker, 1988; 1989], por serem compostas por especialistas que orientam o seu proprio
desempenho com base no retorno que obtém dos seus colegas, baseando-se portanto nos
"trabalhadores de conhecimento" (Knowledge Workers) e ndo nos trabalhadores manuais
ou com fungdes meramente burocriticas. O conhecimento desempenha um papel

primordial: sdo portanto organizagSes baseadas no conhecimento.

S#o organizagdes em que o papel da gestdo intermédia € reduzido, logo a sua estrutura ¢
mais achatada. Sdo também mais descentralizadas dado o conhecimento residir nos niveis
de base da estrutura (niveis operacionais) ndo sendo necessirio grande numero de
especialistas nas estruturas centrais. O trabalho é organizado com base em equipas com 0s
objectivos claramente definidos e formadas especificamente para esse fim (tasked-focused
teams). As proprias organizagdes, no seu todo, sdo organizadas em torno de objectivos

claros, simples e em nimero reduzido.



Nestas organizagdes ¢ dada particular énfase a autodisciplina e a responsabilidade
individual no que diz respeito a informagdo de que cada um necessita e que cada um

disponibiliza.

Quanto ao papel das TI, Drucker refere que embora ndo sejam condigéo necessaria para a
existéncia das Information-Based Organizations (IBO), de algum modo conduzem a
transformagio das organizagdes em IBO's pela mudanca que induzem no processo de
tomada de decisdo. Dado o volume de dados disponiveis, é necessario conhecimento para
que estes dados se tornem informagdo e essa informagdo tem de ser analisada, sob pena de
bloqueio por sobrecarga de dados e informagdo. A partilha de informag3o através de toda a
organizagio é um factor essencial para as IBO's. Esta partilha ¢ obviamente facilitada
quando suportada por TI e a estrutura da organizagdo € adequada a um fluxo suave de

informagéo (achatamento e descentralizagdo, como acima referido).

Em 1993 Drucker refere que na nova economia “o factor de produgdo decisivo para obter
lucros e os controlar ja ndo é o capital, nem a terra, nem o trabalho — é o saber” [Drucker,
1993, p. 12], caracterizando assim um novo modo de desenvolvimento econémico em que
o conhecimento desempenha o papel fundamental. Mais do que de sociedade da
informagdo trata-se da sociedade do conhecimento, e mais do que de organizagGes
baseadas na informagdo trata-se de organizagdes baseadas no conhecimento. (Knowledge
Based Organizations — KBO’s), embora Drucker considere "que pode ser prematuro (e
certamente presungoso) chamar & nossa sociedade a 'sociedade do saber', na medida em
que apenas temos uma economia do saber, mas ela é seguramente uma sociedade pos-

capitalista” [Drucker, 1993, p. 26].

Esta nova economia, em que o conhecimento é o recurso fundamental, é hoje uma
realidade. Se, em 1993, era talvez prematuro e presungoso falar em sociedade do
conhecimento, como na altura referiu Drucker ao preferir o termo 'sociedade pos-
capitalista’, hoje podemos, sem risco de prematuridade ou presungdo, classificar a nossa

sociedade como sendo uma sociedade do conhecimento.

Hoje, o papel do conhecimento no desenvolvimento econémico e, por conseguinte, no
esbater das assimetrias econdmicas e sociais é universalmente reconhecido. E disso sinal
inequivoco que o World Development Report de 1998/99, publicagdo do Banco Mundial

tenha como titulo "Knowledge for Development" e se proponha "olhar para o



desenvolvimento de um novo modo - da perspectiva do conhecimento” [World Bank,

1998, p. 1].

2.2 Caracterizacio do Conhecimento

2.2.1 Dados, Informacio e Conhecimento

O conhecimento foi desde sempre objecto de atengdo por parte de estudiosos das mais
diversas areas, com destaque para a filosofia. Ndo ¢é portanto trivial a defini¢do de
conhecimento. Contudo, e dado que o nosso interesse reside na Gestio do Conhecimento
(GC) no ambito das organizagdes, assume particular utilidade caracterizar o conceito de
conhecimento por referéncia aos conceitos de dados e de informagdo. Como referem
Davenport e Prusak "Conhecimento ndo sdo dados nem informagdo, embora esteja
relacionado com ambos, e as diferengas entre estes termos seja muita vez uma questdo de

grau" [Davenport e Prusak, 1998, p 1].

Os dados nd3o tém inerente qualquer significado, sdo conjuntos discretos de factos
objectivos sobre acontecimentos [Davenport € Prusak, 1998] ao passo que a informagao
tem significado, estd organizada com um proposito definido. A informagdo, segundo o
modelo formal de Shannon, consiste, em termos simples, numa mensagem codificada por
um emissor e que ¢ descodificada e recebida por um receptor [Mattelart, 1997]. No dmbito
das organizagles interessa salientar que € o receptor e nio o emissor que entende se a
mensagem recebida ¢ informagéo, ou seja, se tem algum impacto na sua percepcdo da
realidade. Informagio é assim uma representacdo "resultante dos dados fornecidos e da
interpretagio desses dados, feita por quem os recebe, em fun¢do da sua matriz de

percepgio e da definigdo de relagdes entre os dados recebidos” [Zorrinho, 1993, p. 69].

O processo de transformagdo de dados em informagdo consiste entdo em adicionar valor a
esses dados. Esta adigdo de valor pode ocorrer de diversas formas: contextualizagdo,
categorizagdo, calculo, correcgdo e condensagdo [Davenport e Prusak, 1998]. E importante
notar o papel que as TI podem desempenhar (¢ nas organizagdes habitualmente

desempenham) neste processo de transformagdo.



- A definigdo de conhecimento ndo é, como ja referimos, simples. Contudo, interessa-nos o
que Davenport e Prusak chamam "uma descrigéo pragmatica que nos ajude a comunicar 0
que queremos dizer quando falamos de conhecimento nas organizagGes" [Davenport e
Prusak, 1998, p. 5], por outras palavras o conhecimento nas organizagdes deve ser
entendido um instrumento para atingir os resultados econdmicos e sociais a que a

organizagdo se propde [Drucker, 1993].
Nesta perspectiva, Davenport € Prusak estabelecem a seguinte definigdo:

"Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia enquadrada, valores, informagao
contextual e compreensdo especializada que' fornece um quadro para avaliagio e
incorporagdo de novas experiéncias e informagdo. E originada e aplicada nas mentes dos
seus detentores. Nas organizagbes aparece muitas vezes embutida nido apenas em
documentos e repositorios mas também nas rotinas, processos, praticas e normas"

[Davenport e Prusak, 1998, p. 5].

Tal como a informagdo resulta da transformagio de dados por adigdo de valor, também o
conhecimento deriva da informagdo. Esta transformagdo, segundo os mesmos autores,
também pode ocorrer de diversas formas: por comparagio da informagao sobre uma
situagdo com outras situagdes, pela avaliagdo das consequéncias da informagdo para a
decis@io e acgdo, pelo estabelecimento de ligagSes com outras informagSes e por
conversagdo, ou seja, pela aquisigdo das opinides de outras pessoas sobre a informag&o.
Contudo, ao contrario do processo de transformagdo de dados em informagdo, a
transformagiio de informagdo em conhecimento esta dependente das pessoas. De facto o
conhecimento reside na mente das pessoas [Choo, 1996], o que faz com que em ultima
anélise "a localizagdo da nova economia ndo est4 na tecnologia, seja esta o microchip ou a

rede de telecomunicacdes global. Esta na mente humana" [Webber, 1993, p. 27].

"Enquanto que encontramos dados em registos ou transagdes e informagdo em mensagens,
obtemos o conhecimento de individuos ou grupos detentores de conhecimento, ou, por

vezes, em rotinas das organiza¢des." [Davenport e Prusak, 1998, p. 6]

Esta caracterizagdo do que sdo dados, informagdo e conhecimento podera sugerir um
desenvolvimento linear, uma cadeia que se iniciaria com os dados e cujo produto final
seria o conhecimento. Contudo este modelo deve apenas constituir um referencial pois,

como refere Thomas Stewart, aquilo que constitui conhecimento para uma pessoa ou



organizagdo pode constituir apenas um conjunto de dados para outra pessoa ou organiza¢go

[Stewart, 1997).

No ambito das organizagdes é particularmente relevante a ligagdo entre conhecimento e
acgdo. O conhecimento muda algo ou alguém, seja por se tornar uma base para a acg¢io,
seja por tornar o individuo (ou a instituigio) capaz de uma diferente ou mais efectiva acgéo
[Drucker, 1990] e Davenport refere que "conhecimento ¢ informagdo combinada com
experiéncia, contexto, interpretagio e reflexdo. E uma forma de informagio de alto valor

que esta pronta para ser aplicada a decisGes e acgdes" [Davenport et al., 1998, p. 43].

E esta caracteristica de ligago a decisdo e acgdo que torna o conhecimento valioso para as
organizagdes. "O conhecimento pode e deve ser avaliado pela decisdo e acgdo a que
conduz" [Davenport e Prusak, 1998, p. 6]. "O saber demonstra-se a si proprio na acgdo, é
informagdo eficaz, dirigida para resultados, os quais sdo externos ao individuo, estdo na

sociedade e na economia ou na evolugio do proprio saber" [Drucker, 1993, p. 52].

2.2.2 O Conhecimento nas Organizacdes

Sendo o conhecimento o recurso por exceléncia da "nova economia”, "a sobrevivéncia
duma organizagio depende da sua habilidade para capturar inteligéncia, transforma-la em
conhecimento utilizavel, embuti-lo na aprendizagem organizacional e difundi-lo
rapidamente através da organizagdo" [Bartlett e Ghoshal, 1995, p. 141]. Na realidade,
desde sempre que os gestores valorizaram o conhecimento dos seus empregados [Nonaka e
Takeuchi, 1995]. A "gest#o cientifica" foi ja uma tentativa para formalizar a experiéncia e
a competéncia dos operarios em conhecimento objectivo e cientifico, embora o papel de
criagio de melhores métodos de trabalho estivesse apenas reservado aos gestores. Também
a "escola das relagdes humanas" defendeu o papel do factor humano no aumento da
produtividade, encarando contudo o ser humano como uma maquina de estimulo-resposta
com pouca capacidade de criagio de conhecimento. Mas as abordagens casuais ao
conhecimento ndo sdo suficientes para que uma organizagio tenha sucesso na economia do
presente e do futuro e foi a tomada de consciéncia desta realidade que levou a necessidade
de encarar a GC nas organizagGes como uma das questdes chave da gestdo [Hope e Hope,

1997].



Se ndo é facil definir conhecimento, também ndo sera facil definir GC. Adoptando também
aqui uma abordagem pragmética, podemos afirmar que a GC nas organizagdes consiste
essencialmente na gestio dos processos de geragdo, armazenamento, difusdo e aplicagdo
do conhecimento [Davenport e Prusak, 1998], tendo sempre como objectivo a criagdo de
valor e a melhoria da ‘performance’ da organizagdo. S3o actividades que se revestem de

uma grande complexidade que advém das caracteristicas do conhecimento.

As componentes chave do conhecimento sdo, segundo Davenport e Prusak [Davenport e

Prusak, 1998]:

e Experiéncia: o conhecimento desenvolve-se ao longo do tempo, através da
experiéncia que nos da uma perspectiva historica com base na qual analisamos e
compreendemos as novas situagdes e acontecimentos. Assume particular relevancia
a experiéncia de situagdes vividas de perto, que nos ddo um conhecimento sobre o
que acontece na realidade e ndo apenas a ideia sobre 0 que € suposto acontecer. A
importancia da experiéncia no conhecimento d4 uma indicago da capacidade deste
em lidar com a complexidade. O conhecimento torna-nos conscientes das nossas
limitagdes: "o conhecimento tem consciéncia do que ndo conhece" [Davenport e

Prusak, 1998].

e Juizo: o conhecimento envolve um juizo: n3o apenas julga novas situagdes a luz do
que ja é conhecido como julga e refina-se a ele mesmo em resposta a novas

situagdes e nova informagio.

e Regras basicas e intuigdo: o conhecimento reconhece padrdes em novas situagdes,
usa guias para a acgio que sio desenvolvidos através de tentativa e erro ao longo da
experiéncia e observagdo. Nio necessita de construir do zero a resposta a uma

situagdo nova.

e Valores e crengas: as organizagdes sd0 compostas por pessoas, cujos valores e
crengas influenciam fatalmente os seus pensamentos e acgdes. Valores e crengas
determinam em grande medida o que as pessoas vém, absorvem e concluem, ou

seja, sdo parte integrante do conhecimento.

1

Outra caracteristica do conhecimento, claramente distintiva dos outros recursos duma
organizago & o facto de o seu valor aumentar com o uso, o que torna critica a sua difusdo e

partilha [Quinn et al., 1996). Enquanto que os recursos fisicos se deterioram ao longo do
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tempo, as competéncias sdo reforgadas quando aplicadas e partilhadas. O conhecimento

desvanece se ndo for aplicado [Prahalad e Hamel, 1990].

Alguns autores [Quinn et al, 1996] consideram a existéncia de quatro niveis de

conhecimento:

e Conhecimento cognitivo ou Know What: trata-se do conhecimento basico sobre
uma disciplina, o conhecimento relativo aos factos, que os profissionais dessa

disciplina adquirem através da formagéo e treino.

e Competéncias avangadas ou Know How: trata-se da capacidade de aplicar as regras

de uma disciplina aos problemas complexos do mundo real.

e Compreensdo sistematica ou Know Why: trata-se do conhecimento profundo da

rede de relagdes de causa e efeito subjacentes a uma disciplina.

e Criatividade auto-motivada ou Care Why: trata-se da vontade, motivagdo e

adaptabilidade para o sucesso.

Estes niveis de conhecimento residem claramente na mente dos profissionais. Segundo os
autores, os trés primeiros niveis podem também existir nos sistemas organizacionais, bases
de dados ou tecnologias operacionais, enquanto que o quarto nivel encontra-se muitas

vezes na cultura organizacional.

Outra classificag@o, ja classica, do conhecimento consiste na distingdo entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito [Nonaka e Takeuchi, 1995]. Por conhecimento tacito -
conceito introduzido por Michael Polanyi e que este autor expressou em linguagem
corrente como "podemos saber mais do que somos capazes de dizer" [Polanyi, 1996, p.
136] - entendem-se as competéncias, juizos e intuigbes que as pessoas possuem mas que
nio sdo facilmente descritas. Por conhecimento explicito entendem-se as competéncias e
factos susceptiveis de ser documentados e formalmente transmitidos. Esta distingdo ¢
extremamente importante para a analise do processo de criagdo de conhecimento numa

organizagdo, como veremos mais adiante.

A GC apenas tem sentido quando baseada na estratégia da organizagdo: o conhecimento
que a organizagdo tem de gerir é aquele que é capaz de servir os seus propositos
estratégicos. O que é conhecimento valioso para uma organizagio pode para outra ser

apenas um conjunto de dados sem qualquer valor.
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2.3 O Conhecimento e a Confianga

A sociedade do conhecimento, e as organizag3es baseadas no conhecimento, colocam aos
gestores a necessidade de reavaliarem o seu proprio papel. Sdo necessarias novas
abordagens ao papel dos gestores nas KBO's. Mas para que este aspecto possa ser
abordado com a acuidade requerida, é necessario abordar primeiramente um aspecto

crucial nas KBO's: a confianga.

A confianga tem vindo a ganhar uma importéncia crescente como factor fundamental para
o desenvolvimento da sociedade. Numa abordagem no dominio da economia Fukuyama
[Fukuyama, 1996] defende que o nivel de desenvolvimento econémico e social duma
comunidade esta relacionado com o grau de confianga existente nessa comunidade.

Também no dmbito das organizagdes tem sido realgada a importancia do factor confianga.

A medida que o sucesso duma organizagdio passa a residir mais nas suas capacidades
intelectuais e nas capacidades dos seus sistemas do que nos activos fisicos, a confianga

ganha uma importancia crescente [Quinn et al., 1996].

"A mudanga para a nova economia leva os gestores numa viagem. E uma viagem que
comega com tecnologia e conduz inexoravelmente a confianga" [Webber, 1993, p. 24].
Segundo este autor a confianga é, na nova economia, um imperativo de negécio. "Dentro e
fora das empresas a confianga cria lagos invisiveis que ligam pessoas e empresas e

converte meras transacgdes em relagdes pessoais” [Webber, 1993, p. 41]. Contudo a

8-

confianga ¢é dificil de alcangar e ainda mais dificil de manter, pois esta sempre ligada
vulnerabilidade, ao conflito e 4 ambiguidade. Ainda segundo o mesmo artigo de Webber,
para que duas pessoas possam estabelecer uma relag@o de confianga é necesséario que cada
uma deixe a outra saber algo sobre si, tornando-se assim em certa medida vulneravel e
abrindo a possibilidade de desacordo e conflito. Um conflito saudavel ¢ sinal de confianga:
significa que as partes sio suficientemente interessadas no que estio a fazer para
discordarem. Também a ambiguidade esta presente nas relages de confianga pois ndo ha

duas pessoas que vejam o mesmo acontecimento exactamente da mesma maneira.

Ora vulnerabilidade, conflito e ambiguidade sdo situagSes com que os gestores tém, em
geral, dificuldade em lidar dado que devem ser evitadas nas organizagdes de ‘comando e

controlo’.
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Para que a confianca seja um factor catalisador do conhecimento numa organizagéo devera

[Davenport e Prusak, 1998]:

e Ser visivel: os membros da organizagio devem sentir a importancia da partilha do

conhecimento e devem experimentar a reciprocidade dessa partilha.

e Ser ubiquo: se em parte da organizagdo houver um défice de confianga, a GC perde

eficiéncia.

e Fluir da topo para a base: se a gestdo de topo explorar o conhecimento da
organizagdo para obter ganhos pessoais, a desconfianga propaga-se ao longo da

organizagio.

Se, como vimos, a confianga ¢ uma condig&o essencial para a existéncia de um clima de
partilha do conhecimento, por outro lado € também um produto desse clima. O
conhecimento e a confianga partilham propriedades e caracteristicas. Sdo dependentes da
experiéncia e do contexto, podem reduzir a incerteza ¢ a complexidade. Mas ndo se
substituem: "A confianga requer familiaridade e contingéncia, o que implica que o
conhecimento é essencial para a confianga. O conhecimento pode preencher algumas das
fungBes da confianga, mas ha sempre margem para esta. O conhecimento ndo pode
substituir inteiramente a confianga e vice-versa". "A ndo existéncia de confianga significa a
ndio existéncia de acgdio, ndo existéncia de observagdo, ndo existéncia de desenvolvimento
de conhecimento, ndo existéncia de transferéncia de conhecimento” [Huemer et al., 1998,

p. 140].

A partilha de conhecimento ndo pode existir sem confianga, mas a confianga também ndo

pode existir sem a partilha de conhecimento.

2.4 Competéncias Centrais, Organizagdes Auto-Aprendentes e Capital Intelectual

A GC, como tema em destaque na literatura de gestdo, aparece muitas vezes relacionada, e
por vezes confundida, com outros temas também recorrentes: competéncias centrais (core
competences), organizagdes em aprendizagem continua (learning organizations) e capital
intelectual. Néio sendo efectivamente possivel isolar totalmente cada um destes temas, ¢

necessario contudo ter uma compreensdo clara do significado de cada um, dos conceitos
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que lhe estdo subjacentes e, porventura mais importante, das implicagbes que trazem a

actividade de gestdo das organizagdes.

Por competéncias centrais entende-se "A aprendizagem colectiva das organizagdes, em
particular em como coordenar diversos perfis de produgdo e integrar multiplas correntes de

tecnologia" [Prahalad e Hamel, 1990, p. 82].

Prahalad e Hamel sugerem que o melhor caminho para o sucesso de uma organizagdo num
ambiente em constante mudanga é desenvolver as suas competéncias centrais. Em vez de
um "portfolio" de negécios as empresas devem desenvolver competéncias e produtos
centrais, ou seja, a competitividade deriva da capacidade de construir as competéncias
centrais. Os autores estabelecem uma comparagio entre a empresa € uma arvore, na
medida em que o tronco e os ramos principais s3o as unidades de negocio e as folhas,
flores e frutos sdo os produtos finais. As raizes, que fornecem alimento, sustentagdo e
estabilidade sdo as competéncias centrais. Esta imagem permite concluir que uma empresa
pode ignorar a verdadeira forga dos seus competidores se olhar apenas para os produtos

finais desses competidores (as suas folhas).

Os autores sugerem ainda que os gestores de topo devem estabelecer uma arquitectura
estratégica que deve identificar quais as competéncias centrais a desenvolver, bem como as

tecnologias em que estas se suportam. [Hamel e Prahalad, 1994].

O conceito de competéncias centrais estd directamente ligado ao conceito de
conhecimento, ao seu crescimento e partitha através da organizagdo. Contudo, a GC tem
como objecto nio apenas as competéncias centrais mas sim todas as competéncias
necessérias a vida da organizagio. Ou seja, a GC é fundamental para o desenvolvimento de

competéncias centrais mas o seu dmbito vai muito para além disso.

Na definigio de competéncias centrais dada por Prahalad ¢ Hamel ¢ referida a
aprendizagem colectiva da organizagio. O que nos conduz directamente ao conceito de
organizagio que aprende, organizagdo em aprendizagem continua ou organizagdo auto-

aprendente (learning organization)".

! Tal como em tantos outros conceitos ndo ¢ ficil assentar numa tradugio que transmita de forma totalmente
satisfatéria todo o significado do termo na lingua original. No sentido de facilitar a explanagdo sera aqui
utilizada a expressdo "organizagdes auto-aprendentes”.
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O conceito de organizagiio auto-aprendente foi introduzido por Peter Senge em 1990
[Senge, 1990] e tornou-se rapidamente parte da linguagem e cultura das organizagGes de
sucesso. Senge define organizagdo auto-aprendente como "organizagdo onde as pessoas
expandem continuamente a sua capacidade para criar os resultados que verdadeiramente
desejam, em que novos e expansivos padroes de pensamento s3o amadurecidos, a
aspiragio colectiva ¢ libertada e as pessoas estdo continuamente a aprender como aprender
em conjunto" [Senge, 1990, p. 3]. A necessidade de organizag¢des com estas caracteristicas
advém da cada vez maior complexidade, dinamismo e globalizagio da competitividade. O
conhecimento, compreensdo e preparagdo profunda de uma pessoa ou de um grupo de
pessoas ja ndo ¢é suficiente para o sucesso duma organizagdo: é necessario que a capacidade

de aprendizagem e empenhamento exista em todos os niveis da organizag@o.
Peter Senge introduz cinco disciplinas das organizagdes auto-aprendentes:

e Mestria pessoal (personal mastery): capacidade para atingirmos resultados de

acordo com a nossa nogdo do que é realmente importante.

e Modelos mentais: capacidade para identificar os nossos modelos interiores do

mundo, trazé-los a superficie e questiona-los.

e Construir uma visdo partilhada: ter imagens do futuro partilhadas, capazes de

alimentar e estimular o genuino compromisso ¢ envolvimento.

e  Aprendizagem colectiva (team learning): capacidade de encetar verdadeiro dialogo,

abandonando preconceitos e pré-assungdes, e verdadeiramente pensar em conjunto.
E finalmente a quinta disciplina:

e Pensamento sistémico (systems thinking). consiste essencialmente em atender as
inter-relagBes e ndo as tradicionais cadeias de causa-efeito, ¢ em atender aos
processos de mudanga e ndo s imagens estaticas (snapshots) de um determinado
momento. Trata-se "de um quadro conceptual, um corpo de conhecimentos e
ferramentas que foram desenvolvidas ao longo dos ultimos cinquenta anos, para
tornar os padrdes claros e nos ajudar a ver como os alterar com o menor esforgo”
[Senge, 1990, p. 7].

Estas cinco disciplinas tém de ser desenvolvidas em conjunto. A quinta disciplina
(pensamento sistémico) ¢ a que integra todas as outras disciplinas, fundindo-as num corpo

coerente de teoria e pratica.
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Embora Peter Senge raramente utilize a palavra conhecimento e ndo apresente ideias claras
sobre 0 modo como este é criado [Nonaka e Takeuchi, 1995], o modelo apresentado tem
afinidades com a GC. David Garvin define organizagio auto-aprendente como "uma
organizagio com competéncias na criagéo, aquisigdo e transferéncia de conhecimento e
para modificar 0 seu comportamento de modo a reflectir 0 novo conhecimento e

compreensdo” [Garvin, 1993, p. 80].
Segundo este autor estas organizagdes tém particular competéncia em cinco actividades:
e  Aproximagdo sistematica  resolugdo de problemas.
o Experimentagio com recurso a novas aproximagoes.
e Aprendizagem a partir da experiéncia propria e do seu proprio passado.
e Aprendizagem a partir da experiéncia e melhores pratica dos outros.
e Transferéncia de conhecimento rapida e eficaz através da organizagdo.

O outro tema recorrente na moderna literatura de gestdo é o Capital Intelectual, definido
por Thomas Stewart como sendo " material intelectual - conhecimento, informagao,
propriedade intelectual, experiéncia - que pode ser usado para criar riqueza" [Stewart,
1997, p. x]. Este autor insere-se numa linha de pensamento segundo a qual a procura de
uma definigdo de conhecimento, e logo de GC, assume pouca importéncia, antes colocando
o foco de atengdo na raziio da diferenga entre os activos financeiros e o valor de mercado

das empresas.

Esta tematica ganhou notoriedade quando a empresa sueca de seguros e servigos
financeiros Skandia publicou uma secgdo de uma pagina no seu relatério anual de 1993

sobre o seu capital intelectual.

O capital intelectual preocupa-se essencialmente com a gestio ¢ avaliagio do
conhecimento e de outros activos intangiveis [Roos et al., 1997]. Roos, Dragonetti e
Edvinsson (este ultimo, como vice presidente da Skandia foi o responsavel directo pela
publicagio da secgo acima referida sobre capital intelectual nos relatorios dessa empresa)
consideram que o capital intelectual representa a fusdo de duas linhas de pensamento sobre
o papel do conhecimento na gestdo: por um lado a criagdo, desenvolvimento e exploragao

do conhecimento e por outro a sua medida e avaliagdo.

Estes autores adoptam o modelo da Skandia para classificar o valor de mercado de uma

empresa:
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Valorde
Mercado
1
| |
Capital C apital
Financeiro Intelectual
1
1 1
Capital Capital
Humano Estrutural
1
1 1
Capital de Capital
Cliente Organizacional
I . 1
Capital de Capital de
Inovagéo Processo
| I 1
Propriedade Activos
Intelectual Intangiveis

Figura 2-1: O esquema de valor da Skandia.
(adaptado de [Roos, 1997])

Thomas Stewart considera que o Capitai de Cliente (customer capital) esta a0 mesmo nivel
do capital estrutural e do capital humano, visto que os clientes ndo sdo propriedade das

empresas [Stewart, 1997].

Independentemente destas diferengas de concepgao, alias menores perante as semelhangas,
0 que interessa realgar é que o conhecimento como parte do capital humano ¢ um dos
activos mais valiosos de uma organizagio. Mas é necessario que as organizag3es retenham
e desenvolvam esse conhecimento, integrando-o no capital estrutural. Este ¢ um dos papéis

da GC.

Enquanto que o capital intelectual langa o seu foco para a questdo da avaliagdo dos activos
intangiveis, entre os quais o conhecimento, as organizagdes auto-aprendentes focalizam-se
nos processos de desenvolvimento desses conhecimento € as competéncias centrais
focalizam-se no elevar dos conhecimentos centrais. A GC preocupa-se com todos estes

aspectos.
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2.5 As Actividades da Gestiio do Conhecimento

As principais actividades da GC prendem-se com a geragio (criagdo ou aquisi¢do),
codificagdo (ou armazenamento) e transferéncia do conhecimento. Cada uma destas

actividades merece por si s0 um pouco mais de atengao.

2.5.1 Geracio

A criagdo do conhecimento consiste "na capacidade de uma empresa, como um todo, criar
conhecimento, disseminé-lo através da organizagdo e incorpora-lo em produtos, servigos €

sistemas" [Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 3].

Davenport € Prusak consideram cinco modos de geragdo do conhecimento nas
organizagOes: aquisicdo, recursos dedicados, fusdo, adaptagdo e redes de conhecimento

(knowledge networking) [Davenport e Prusak, 1998]:

e Aquisigdio: o conhecimento de que uma organizagao necessita nio tem de ser criado
de novo, basta que seja novo na organizagdo: O mais importante ndo € a
originalidade mas sim a utilidade. Assim, uma das melhores formas, e mais
efectiva, de uma organizagio gerar conhecimento é adquirir outra organizag¢do ou
contratar pessoas que possuam esse conhecimento. Contudo ndo € um processo
facil e 0 seu sucesso ndo é garantido: por um lado é dificil avaliar o conhecimento
da organizagiio a adquirir ou das pessoas a contratar, por outro, em particular no
caso de aquisigio de outras organizagdes, a integragdo numa nova cultura
organizacional, a alteragdo do clima organizacional em que o conhecimento se
originava e desenvolvia, e muitas vezes devido a resisténcia por parte do comprador
em aceitar as ideias e procedimentos das novas pessoas da organizagdo, levam ao

insucesso da aquisi¢io como processo de aquisigdo de conhecimento.

Outro modo de geragdo de conhecimento por aquisigio consiste na contfatagio
temporaria, cujo melhor exemplo ¢ a contratagdo de prestagdo de servigos por parte
de consultores de reconhecido mérito para acompanhar determinados processos ou
projectos. Nestes casos, sendo 6bvio que parte do conhecimento ficara na empresa,

pois muitas vezes essa transferéncia é objecto do proprio contrato, convém ter
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presente que se trata de apenas uma pequena parte do conhecimento possuido pelo
recurso contratado. Até porque, geralmente, a organizagdo ndo sabe com suficiente

clareza que conhecimento procurar.

e Recursos dedicados: trata-se de estabelecer grupos ou unidades organizativas com o
fim expresso da criagdo de conhecimento. O exemplo mais significativo sdo as
unidades de Investigagdo e Desenvolvimento. Os principais problemas relacionam-
se com a transferéncia desse conhecimento para as outras unidades da organizagéo,
ou seja, como incorporar esse conhecimento nas actividades da organizagdo de

modo a que ele constitua um valor efectivo para o negdcio.

o Fusdes: a fusio de organizagdes, e por conseguinte, de grupos de pessoas com
conhecimentos, experiéncia e culturas diferentes pode criar um clima propicio a
geragdo de conhecimento. E contudo necessario que esses grupos de pessoas
possuam suficientes pontos em comum, em termos de linguagem, conhecimento e
experiéncia, para queconsigam trabalhar em conjunto. Trata-se portanto de um
processo que tem de ser cuidadosamente conduzido, consumidor de tempo e

esforgo.

e Adaptagio: a necessidade de adaptagdo as alteragSes profundas na envolvente em
que a organizagio desenvolve a sua actividade leva a criagio de conhecimento. Tal
como os individuos também as organizagdes tém dificuldade em mudar habitos e
atitudes num ambiente estavel. Assim, um dos meios para promover a geragao de

conhecimento € criar uma sensag@o de crise antes que esta seja uma realidade.

e Redes de conhecimento: em todas as organizagdes existem grupos de pessoas com
interesses comuns, que comunicam frequentemente por meios geralmente
informais, que criam e partilham conhecimento, mas que ndo constituem qualquer
estrutura formal na organizagio e geralmente até desempenham as suas fungSes em
unidades organizativas com missdes muito distintas: sdo as comunidades de
praticantes (communities of practitioners). Um dos desafios da gestdo ¢ incorporar
o conhecimento gerado por estes grupos, cujas fronteiras ultrapassam muitas vezes
a organizagio, no acervo de conhecimento da empresa, ou utilizando outra

terminologia, no capital estrutural da organizagdo [Stewart, 1996].

Para Nonaka e Takeuchi a chave da criagio do conhecimento nas organiza¢des reside na

distingio e relagdo entre conhecimento ticito e explicito sendo, como ja vimos,
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conhecimento tacito aquele que é pessoal, especifico de determinado contexto e portanto
dificil de formalizar e transmitir e conhecimento explicito aquele que é estruturdvel e

transmissivel por meio de uma linguagem formal [Nonaka e Takeuchi, 1995].

Esta linha de pensamento considera estes dois tipos de conhecimento como
complementares. Interagem mutuamente e podem-se transformar um no outro através de
actividades criativas individuais ou colectivas [Nonaka et al, 1998]. Ou seja, o
conhecimento organizacional ¢ criado pelas interacgBes humanas entre individuos que tém
diferentes tipos de conhecimento (tacito e explicito). Nonaka e Takeuchi postulam quatro

processos de conversdo do conhecimento [Nonaka e Takeuchi, 1995]:

Conhecimento Conhecimento
Tacito Explicito
para
Conhecimento
Tacito Socializagéo Externalizagio

de

Conhecimento Internalizacio Combinagio
Explicito

Figura 2-2: Quatro processos de conversdo do conhecimento.
[Nonaka e Takeuchi, 1995]

o De tacito para tacito: socializagdo - processo de criar conhecimento tacito comum a

partir da partilha de experiéncias.

e De tacito para explicito: externalizagdo - processo de articular conhecimento técito
em conceitos explicitos. Geralmente esta articulagio ¢ efectuada através de

metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos.
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e De explicito para explicito: combinagdo - processo de agregar conhecimentos
explicitos, novos ou ji existentes, num sistema de conhecimento como, por

exemplo, um conjunto de especificagdes para um novo produto ou servigo.

e De explicito para tacito: internalizagdo - processo de incorporar conhecimento

explicito em tacito. Esta geralmente relacionado com “aprender fazendo”.

Segundo os autores, uma organizagio ndo pode criar conhecimento por si propria, sendo o
conhecimento tacito dos individuos a base para a criagdo de conhecimento organizacional.
O conhecimento tacito é amplificado através dos quatro processos de conversdo acima
referidos e elevado até ao nivel organizacional. A este processo chamam os autores
“espiral do conhecimento”. Esta espiral pode ter inicio em qualquer dos modos de

conversdo, mas habitualmente inicia-se na socializag&o.

Dialogo

Socializacdo Externalizagéo

Construgéio
no
terreno

% Aglutinagéo
) de conhecimento

L
explicito

Internalizagio Combinagio

(TR

Aprender fazendo

Figura 2-3: Espiral do Conhecimento.
[Nonaka e Takeuchi, 1995]

Ao mesmo tempo que, como referimos, o conhecimento tacito dos individuos ¢ elevado até
ao nivel organizacional ou inter-organizacional, também o conhecimento organizacional é

internalizado pelos individuos.
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Neste processo da-se também uma deslocagdo e conversio do conhecimento ao longo dos
niveis das entidades envolvidas nos modos de conversdo do conhecimento (individuo,

grupo, organizagio ou inter-organizagdes).

Externalizagiio

Conhecimento .
explicito A Combinagio ;”f

.‘ £

i

A Internalizagéo
Conhecimento Socializagdo
tacito >
<+ -—
Individual = Grupo Organizagio Inter-organizagéo

Figura 2-4. Espiral da criagio do conhecimento organizacional.
[Nonaka e Takeuchi, 1995]

Com base neste quadro conceptual os autores apresentam um modelo mais pratico da

criagdo do conhecimento organizacional € composto por cinco niveis:
e Partilha do conhecimento tacito.
e Criag8o de conceitos.
e Justificagdo de conceitos.
e Construgio de um arquétipo.

e Nivelamento cruzado de conhecimento: o conhecimento organizado num arquétipo
move-se vertical e horizontalmente através da organizagdo ou para outras

organizagdes dando origem a novos ciclos de criagdo de conhecimento.
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Leonard-Barton assemelha o conhecimento a uma nascente, fonte de uma corrente que €
continuamente renovada, e que sustenta a vida ou que, sendo poluida, nega a sua existéncia
[Leonard-Barton, 1995]. A autora considera quatro actividades primarias na criagdo do

conhecimento numa organizagdo [Leonard-Barton, 1995]:
e Resolugdo criativa de problemas.
e Implementagio e integragdo de novas metodologias e ferramentas.
e Experimentag@o formal e informal.

e Importagio de conhecimento do exterior.

Presente

Resoluglio de
Problem as

!

Competéncias
Importagdo de - . > Implementaglio ¢
Conhecim ento Centrais Integraglo

Externo l Interno

Experimentagiio

Futuro

Figura 2-5: Actividades criadoras de conhecimento.
[Leonard-Barton, 1995]

E a interacgfio entre estas quatro actividades de criagio de conhecimento e as capacidades
(ou competéncias) centrais da organizagio que determina as caracteristicas duma
organizagdo no que respeita & sua capacidade de inovagdo. Por competéncias centrais
entendem-se aquelas que constituem vantagem competitiva e que sdo dificilmente

imitaveis, em contraponto is competéncias suplementares, que acrescentam valor as
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centrais mas que podem ser imitadas, e as competéncias facilitadoras, que sdo necessarias

mas que s6 por si ndo distinguem a organizagdo em termos de competitividade.

Leonard-Barton focaliza-se nas competéncias centrais que considera composta por quatro
elementos inter-dependentes: conhecimento ou competéncias dos empregados, sistemas
fisicos ou tecnologicos, sistemas de gestdo e valores ou normas. E a combinagdo, unica em
cada organizagdo, destes quatro elementos que é dificil de imitar e acrescenta valor
competitivo & organizagdo. A autora alerta para que as competéncias centrais podem ser
simultaneamente fraquezas. E o modo como sdo geridas essas competéncias centrais, em
interacgdio com as quatro actividades de criagdo do conhecimento, que as torna fonte de

vantagem competitiva e ndo fraquezas ("core rigidities") [Leonard-Barton, 1995].

2.5.2 Codificagido

Outra actividade basica da GC é a codificagdo ou armazenamento do conhecimento. A
geragio (seja aquisi¢do ou criagdo) do conhecimento ¢ por si s6 inutil, se o resultado dessa
geragdo ndo for colocado a disposigdo de outros. A codificagdo consiste na representagdo
do conhecimento de modo a que este possa ser acedido ou transferido. Trata-se de tornar
o conhecimento organizacional acessivel aqueles que dele necessitam € no momento em
que dele necessitam. O conhecimento que reside na mente das pessoas necessita de ser
convertido em conhecimento que possa ser armazenado e transformado em inovagio

[Choo, 1996].

A codificagdo do conhecimento estd intimamente relacionada com aspectos tecnoldgicos,
questdo que merecera atengdo particular mais adiante, € a questdo que se coloca € “como
codificar o conhecimento sem que este perca as suas propriedades distintivas e se torne
mera informagdo ou dados, por outras palavras, é necessaria alguma estruturagdo do

conhecimento, mas estruturagio em demasia elimina-0” [Davenport e Prusak, 1998, p. 68].

O objectivo a atingir consiste em que seja possivel saber onde encontrar o conhecimento
necessario € no momento em que € necessario e ndo estar permanentemente inundado de
informagdo (porque initil para a acgdo naquele momento). Situagio que Koniger e
Janowitz expressam como “mergulhado em informagdo mas com sede de conhecimento”

[Koniger e Janowitz, 1995].
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Nesta perspectiva assumem particular releviancia os mapas de conhecimento (knowledge
maps) que podem ser baseados em diversas tecnologias e que “...apontam o conhecimento,
ndo o contém. Si0 um guia e ndo um repositorio...” [Davenport e Prusak, 1998, p. 72]. Tal
como um mapa de uma cidade indica que recursos estdo disponiveis (hospitais, museus,
etc.) e como lhes aceder, também um mapa de conhecimento indica que conhecimento
existe na organizagio e como lhe aceder. Tanto aponta para pessoas como para
documentos ou bases de dados. Davenport e Prusak tecem sobre este tema uma
consideragdo pertinente: o organograma da estrutura organizacional ¢ um mapa de
conhecimento muito pobre (embora constitua uma aproximagdo) pois decorre de uma
estrutura formal, com mais detalhe no topo do que na base, € o conhecimento existe em
toda a organizagdo e ndo corresponde & estrutura formal. Por outro lado, segundo os
mesmos autores, os mapas de conhecimento ja existem nas organizagdes embora de modo
informal, pois cada elemento da organizag8o tem na sua cabega um pedago desse mapa:
cada elemento da organizagdo tem consciéncia do conhecimento que possui e sabe onde se
dirigir para encontrar conhecimento que lhe permita responder a situagdes com que se
depara. O desafio que se coloca & organizagio € entdo juntar esses pedagos de mapas de

conhecimento e constituir um todo coerente.

A codificagdo e armazenamento do conhecimento tem de ser uma preocupagdo
permanente da organizagdo, pois a pratica de procurar a absor¢do do conhecimento
individual (tacito) apenas quando os seus detentores tém tempo ou quando vio abandonar a
organizagdo é claramente ineficaz e causa de perdas muito significativas para a

organizagao.

O conhecimento reside tanto nas pessoas como nos processos. A codificagdo do
conhecimento residente nos processos é tanto mais dificil quanto o é a distingdo entre o
conhecimento incorporado no processo e€ o conhecimento tacito daqueles que

operacionalizam esse processo.

Uma das formas mais comuns como as organiza¢des procuram codificar e armazenar o
conhecimento consiste nas construgdo de bases de dados de conhecimento (knowledge
databases ou knowledge bases). Ndo podemos contudo perder de vista que a sua
construgdo assume que o conhecimento utilizado nas organizagdes é explicito e
estruturado, mas na realidade é em geral tacito. Sendo o conhecimento residente na mente

das pessoas nunca se deve menosprezar a complexidade e contextualidade do pensamento
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humano. Dai as dificuldades das organizagdes em estruturar e manter essas bases de dados

[Davenport et al., 1996].

Assim, no processo de codificagio do conhecimento € necessario atender a quatro

principios [Davenport e Prusak, 1998]:

Decidir quais os objectivos do negdcio que o conhecimento a codificar vai servir.

e Identificar as diversas formas em que esse conhecimento existe.

e Avaliar esse conhecimento na perspectiva da sua utilidade e adequagido para

codificagdo.

e Identificar os meios apropriados para a codificagdo.

2.5.3 Transferéncia

O conhecimento s6 se pode tornar ac¢do se fluir através da organizagdo, se estiver
disponivel onde e quando for necessério, o que faz da gestdo da sua transferéncia outra das

actividades principais da GC.

A transferéncia do conhecimento di-se permanente e espontaneamente nas organizagoes.
Contudo esta transferéncia esponténea ¢é localizada e fragmentada. Um dos papeis da GC
consiste em conferir um certo nivel de formalizagdo a transferéncia de conhecimento e ao
mesmo tempo desenvolver estratégias especificas para encorajar a transferéncia

expontanea [Davenport e Prusak, 1998].

Mais do que qualquer tecnologia “a comunicagiio pessoal ¢ muito mais efectiva na
comunicagio de informagdo complexa, entendimento de sinais subtis e transferéncia de
conhecimento embutido” [Bartlett ¢ Ghoshal, 1995, p. 140]. Os contactos pessoais, as
conversas informais nas pausas para café, a frequéncia de seminarios, conferéncias e
congressos € as ja referidas ‘communities of practitioners’ sdo algumas das formas
geralmente referidas de transferéncia de conhecimento, particularmente o tacito, e que as
organiza¢Bes devem estimular pois potenciam a geragdo de novas ideias e a resolugdo de

problemas.

Webber refere que “as conversas sio o0 modo como os trabalhadores do conhecimento

descobrem aquilo que sabem, partilham-no com os seus colegas e nesse sentido criam novo
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conhecimento para a organizagdo” [Webber, 1993, p. 28]. Como jé foi referido a proposito
da criagio do conhecimento e do modo como esta criagio ¢ entendida por Nonaka e
Takeuchi, a transferéncia do conhecimento tacito ¢ a mais complexa, pois o contacto
humano ¢ essencial ndo podendo ser substituido por qualquer artefacto tecnologico: sdo os
processos de socializagio (p.ex. aprendizagem pela pratica) e externalizagdo (p-ex.

conceptualizagdo e modelizagao).

O sucesso da transferéncia do conhecimento € determinado pelos valores, normas e
padrdes de comportamento que incorporam a cultura organizacional mais do que pelas
ferramentas proporcionadas pela tecnologia, embora estas sejam essenciais, em particular

no caso de organizag¢Ses grandes e complexas.

Nesta linha de pensamento Davenport e Prusak falam de uma cultura de transferéncia do
conhecimento e enumeram os factores culturais que actuam como inibidores dessa

transferéncia [Davenport e Prusak, 1998]:
e Falta de confianca.
e Cultura, vocabulario e quadros de referéncia diferentes.
e Falta de tempo e local para encontros informais.

e [Estatuto e recompensas para os detentores do conhecimento e auséncia de

incentivos para a sua partilha.
e Falta de capacidade de absorgdo do conhecimento.
e Crenga de que o conhecimento é uma prerrogativa de grupos particulares.
¢ Intolerincia para erros e necessidade de ajuda.

Se alguns destes factores ja foram referidos, como a confianga, outros merecem um pouco

mais de atengdo.

A existéncia de pontos comuns em termos de linguagem e cultura é fundamental para que
possa ter lugar a partilha de conhecimento. E necessario que as areas de conhecimento
‘tenham zonas de sobreposigdo. Como referem Nonaka e Takeuchi, a redundéncia “ajuda a
criar um ‘terreno conjunto comum’ entre empregados e logo facilita a transferéncia do
conhecimento ticito” e “também espalha novos conhecimentos explicitos através da
organizagdo de modo a que estes possam ser internalizados pelos empregados” [Nonaka e
Takeuchi, 1995, p. 14].
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O estatuto do possuidor do conhecimento é também um factor a ter em conta. Ha4 uma
tendéncia natural para julgarmos mais fidveis as informagSes e conhecimentos
provenientes de fontes com mais estatuto. Contudo, frequentemente pessoas com menos
estatuto e que, por isso mesmo, podem ser mais facilmente dispensadas das actividades
diarias tém mais oportunidades para aquisi¢do de conhecimento que depois tém dificuldade

em transferir, exactamente porque a organizagdo ndo lhes reconhece estatuto suficiente.

Outro ponto refere a falta de capacidade de absor¢io. Na realidade “tornar o conhecimento
meramente disponivel ndo ¢ transferéncia” [Davenport e Prusak, 1998, p. 101]. Falta de
confianga na fonte, orgulho, inflexibilidade, falta de tempo ou oportunidade, medo do
risco, sdo, entre outras, razdes pelas quais muitas vezes o conhecimento que esta disponivel

ndo é absorvido, ndo havendo transferéncia.

Em jeito de conclusio interessa salientar que “frequentemente a transferéncia do
conhecimento tem sido confinada a conceitos como a melhoria de acesso, comunicagdo
electronica, repositorio de documentos, etc.” [Davenport e Prusak, 1998, p. 106], mas ¢
necessario alterar o foco para os aspectos humanos envolvidos na transferéncia do

conhecimento.

2.6 Os Gestores e a Gestio do Conhecimento

As actividades e atitudes daqueles que nas organizagdes tém as fungSes mais diversas mas
que ndo incluem especificamente a GC sdo um factor determinante para o sucesso desta, 0

que significa no fundo que a GC faz parte do trabalho de toda a organizagdo.

Contudo a GC ndo tem lugar sem gestores do conhecimento. Davenport e Prusak

estabelecem quatro niveis de fungSes na GC [Davenport e Prusak, 1998]:

e Trabalhadores de linha, que gerem o conhecimento nas suas actividades diarias ndo

explicitamente relacionadas com a GC.

e Trabalhadores do conhecimento, que extraem, estruturam € mantém ou refinam o

conhecimento.

e Gestores de projectos de GC, que dirigem projectos especificos para gerir formas
especificas de conhecimento ou melhorar actividades particulares com ele

relacionadas.
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e Gestores de topo do conhecimento, que tém como missdo criar uma cultura do
conhecimento, criar uma infraestrutura de GC e fazer com que a GC tenha impactos

visiveis no desempenho da organizagio.

Esta altima fungio tem vindo a ter grande desenvolvimento, comegando a ser habitual nas
organizagdes de maior dimensdo o formalizar de um cargo de gestdo de topo relacionado
com a GC, cujo titulo varia consoante as circunstancias e as orientagdes predominantes na
organiza¢do. O termo mais comum na literatura de origem anglo-saxénica é CKO (Chief
Knowledge Officer). Em termos praticos, a organizagdo podera estar mais orientada para a
auto-aprendizagem continua (learning organization) e esse executivo ser normalmente
oriundo ou ligado a area de gestdo de recursos humanos, ou estar mais orientada para a
valorizagdo e avaliagio do capital intelectual, focalizada na avaliagdo de activos
intangiveis, e o executivo ser oriundo ou ligado a area financeira. Em geral quando saimos
destas duas situagdes em que a GC tem propositos mais delimitados, seja o processo de
desenvolvimento de recursos humanos seja a avaliagdo de activos intangiveis, o gestor do

conhecimento é oriundo da area de SI.

Nio existe ainda uma descrigio clara das fungdes do gestor do conhecimento (CKO) o que
demonstra que o seu papel nas organizagGes ainda ndo esta amadurecido. Contudo os seus
objectivos estdo em geral relacionados com a supressio de uma ou mais deficiéncias da

organizagdo, tais como [Earl e Scott, 1999]:
e Pouca atengdo 4 GC nas operagdes do dia a dia da organizagio.
e Insucesso na incorporagio do valor do conhecimento no desenvolvimento dos
negdcios.
e Inabilidade em aprender com os erros e sucessos do passado para o processo de

tomada de decisdo.

e Nio criagdo de valor a partir do conhecimento incorporado nos produtos ou detido

pelos trabalhadores.

Earl e Scott referem ainda que um CKO devera ter um perfil com caracteristicas mistas:
por um lado devera ser capaz de compreender as tecnologias que podem contribuir para
capturar, armazenar e transferir o conhecimento, e por outro devera promover a criagdo de
um clima organizacional que estimule e facilite a criag@o e partilha do conhecimento tacito
[Earl e Scott, 1999].
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T30 ou mais importante do que os papéis especificos na GC, € o papel que os gestores no

seu todo tém nas organizagdes baseadas no conhecimento.

"O papel dos gestores na nova economia € a criagio de um clima que permita aos
trabalhadores do conhecimento a aprendizagem - a partir da sua propria experiéncia, uns
com os outros, com os seus clientes, fornecedores ¢ parceiros de negocio." [Webber, 1993,
p. 24]. Na era do conhecimento o papel dos gestores muda, pois as caracteristicas do
individuo sdo trazidas para primeiro plano e hé uma tensdo entre os trabalhadores do
conhecimento e as organizagdes em que desempenham a sua actividade: por um lado os
trabalhadores do conhecimento s3o mais independentes, possuem 0s seus proprios meios
de produgio (o conhecimento), por outro lado precisam da organiza¢do para desempenhar
o seu trabalho pois s6 uma organizagio ¢ que Ihes providencia uma estrutura e uma rede de
contactos que lhes permite a aplicagdo do conhecimento [Drucker, 1993]. Assim o0s
gestores tém de continuamente reconstruir o clima organizacional de modo a eliminar

factores que impegam os trabalhadores do conhecimento de serem produtivos.

As linhas mestras da actuagio dos gestores na nova economia tém a ver com:

responsabilidade, conversagdo e confianga.

Responsabilidade porque "a organizagdo baseada no saber exige que cada individuo se
responsabilize por objectivos, contributos e também, pelo comportamento” [Drucker, 1993,

p. 110].

Conversagdo como ferramenta da gestdo para fazer com que a aprendizagem aconteca. A
gestdo deve criar um clima em que as conversas entre empregados sejam produtivas ¢

Uteis. [Webber, 1993].

Confianga porque sem ela ndo é possivel a partilha de conhecimento, nem ¢ possivel a
persecugdo de uma estratégia centrada nas pessoas, em que o medo seja eliminado e a
capacidade de criagio e inovagdo valorizada. Sem confianga os empregados procuram
refugio em politicas detalhadas, inflexiveis e muitas vezes administrativamente restritivas,
como meio de autodefesa sem haver lugar para a criatividade e partilha de conhecimento.
[Kim e Mauborgne, 1997].

Isto ndo significa eliminar da organizagio todos os sistemas formais, politicas e
procedimentos mas sim redefini-los de modo a que passem a suportar a gestdo de topo na

orientagdo para as pessoas [Bartlett e Ghoshal, 1995]:
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e Reduzir a dependéncia nos sistemas de planeamento estratégico influenciando o

direccionamento para o desenvolvimento e colocagdo das pessoas chave.

e Aliviar os sistemas de controlo pelo desenvolvimento de valores pessoais e relagdes

interpessoais que encorajem o auto-controlo.

e Substituir muita da dependéncia em relagio aos SI pelo desenvolvimento de

relagdes pessoais com aqueles que tém acesso a conhecimentos vitais.

O gestor deve assim valorizar as pessoas em primeiro lugar, respeitar a inovagdo em
detrimento da devogdo as politicas estabelecidas, organizar para a aprendizagem e moldar

a comunidade humana. [De Geus, 1997].

A criag@0 e partilha de conhecimento sdo actividades que nio podem ser forgadas. Neste
contexto ganha particular interesse o que Kim e Mauborgne denominam de "processo
justo" (fair process) e que consideram ser um poderoso instrumento de gestdo para
organizagdes que lutam por transitar para a economia baseada no conhecimento. Baseia-se
no facto de as pessoas, além de se interessarem pelos resultados, também se interessarem
pelo processo que os origina, gostarem de saber que os seus pontos de vista foram

considerados, mesmo que rejeitados. [Kim e Mauborgne, 1997].

2.7 A Avaliacio de Activos Intangiveis

Um aspecto que assume cada vez mais importdncia é o da avaliagdo dos activos
intangiveis, de que o conhecimento é parte integrante. Havendo uma diferenga reconhecida
entre o valor dos activos tangiveis e o valor de mercado, trata-se de rever a valorizagdo das

empresas e saber onde esta a diferenga [Smith e Parr, 1998].

Cada vez mais autores, organizagdes profissionais € organismos regulamentadores se

preocupam com esta quest3o.
Varios autores t€ém proposto modelos para a valorizagdo de activos intangiveis:

Leif Edvinsson, Director de Capital Intelectual da Skandia quando esta empresa foi
pioneira ao publicar uma secg@o suplementar ao seu relatério anual de 1993 sobre a
valorizagdo dos seus activos intangiveis, tem continuado, bem como a Skandia, a
desenvolver intensa actividade neste campo. A Skandia tem um modelo e uma

metodologia para a avaliagdo do seu capital intelectual.
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Edvinsson, juntamente com outros autores, apresentou um modelo, baseado na experiéncia

da Skandia, para avaliagdo e valorizagdo do capital intelectual. [Roos et al., 1997].

Também Thomas Stewart dedica atengio ao tema, passando em revista varias
aproximagdes que empresas € autores tém feito a4 avaliagio e valorizagdo do capital

intelectual [Stewart, 1997].

Paul Strassmann, que tem desenvolvidos varios trabalhos sobre a medida da produtividade
da informacdo, afirma a este respeito que “o capital de conhecimento tem de ser
contabilizado. Sem considerarmos os efeitos do conhecimento acumulado nos empregados,
fornecedores e clientes, todos os outros indicadores de performance ficam incompletos e

inadequados para julgar as capacidades de uma organiza¢do” [Strassmann, 1996].

S3o apenas alguns exemplos de um amplo movimento que de debruga sobre a inadequagao
das técnicas contabilisticas tradicionais as organizagdes baseadas no conhecimento e que
comega a ter expressio nas disposigBes ja publicadas ou em vias de publicagdo por
diversas entidades regulamentadoras, tanto com ambitos nacionais como internacionais.

[Smith e Parr, 1998].

2.8 O Conhecimento e a Estrutura Organizacional

Outro aspecto importante relacionado com as organizagdes baseadas no conhecimento

prende-se com o desenho organizacional que melhor se adapta a esse tipo de organizagdo.

A estrutura hierarquica, em que a informagdo sobe e as ordens descem através dos niveis
hierarquicos, em que a gestdo de topo define estratégias e decide a alocagdo de recursos,
em que os gestores intermédios exercem fungdes de controlo e estabelecem ligagdo entre o
topo € a base, ¢ em que a base da hierarquia exerce apenas actividades operacionais,
apresenta uma rigidez e lentiddo no fluxo de informagéo e conhecimento que ndo se ajusta

as necessidades da organizag@o baseada no conhecimento.

Tém sido analisadas outras solugdes de desenho organizacional que, pela sua flexibilidade,
canais de comunicagdo horizontais e papeis atribuidos aos trabalhadores do conhecimento,
respondem melhor as exigéncias da organizagio no que diz respeito a criagéo, partitha ¢

incorporagio do conhecimento nos produtos e servigos.
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Alguns dos modelos de estrutura organizacional propostos para as organizagdes do

conhecimento merecem particular referéncia.

O modelo orquestra, proposto por Peter Drucker, é um deles dado reflectir a
descentralizagdo da tomada de decisdo e a concentragdo do controlo da decisdo, a
concentragdo dos desempenhos de calculo e reporting, a descentralizago das hierarquias e

o consequente achatamento da pirdmide organizacional [Oliveira, 1998].

Nolan e Croson identificam um modelo organizativo que denominam ‘hierarquia em rede
em forma de diamante' (diamond-shaped networked hierarchies) [Nolan e Croson, 1995].
Trata-se duma evolugdo da forma em pirdmide, consequéncia da automatizagdo de tarefas
operacionais ¢ do desenvolvimento das comunicagdes com grande impacto nos niveis
intermédios, mas mantendo o essencial dos trés niveis da pirimide de gestdo de Anthony

[Oliveira, 1998].

Nonaka e Takeuchi propdem a organizagdo 'hipertextual' como a adequada a criagdo
eficiente e continua do conhecimento [Nonaka e Takeuchi, 1995; 1997]. E uma estrutura
que vé a estrutura hierarquica tradicional e a "fask force” como complementares e ndo
mutuamente exclusivas. Tal como um documento em hipertexto, a organizagdo ¢
constituida por diversos niveis interconectados e correspondendo a diferentes contextos: o

sistema de negdcio, a equipa de projecto e a base de conhecimento.

Para além destes modelos, a organizagdo em rede, a organizagdo virtual, as teias
econdmicas (economic webs), a organizagdo invertida, a organizagdo baseada em
processos, sdo também alguns outros novos desenhos organizacionais frequentemente

referidos [Stewart, 1997; Quinn et al., 1996; Hope e Hope, 1997].

De facto, a natureza do trabalho do conhecimento déa as organizagdes em rede vantagens
sobre as estruturas em pirimide. E o desenvolvimento das tecnologias de comunicagio,
particularmente na area das redes de computadores, que fornece as condigdes de

infraestrutura tecnoldgica sobre as quais assentam estas solugdes.

Contudo, o que nos parece fundamental realgar é que “nenhuma forma organizacional é
uma panaceia. De facto, frequentemente coexistem diferentes formas na mesma
organizagio. Devidamente usadas, cada uma ajuda a organizagio a criar, ligar, potenciar e

desdobrar intelecto para diversos propositos.

Consequentemente cada uma requer um conjunto de normas culturais cuidadosamente

desenvolvidas e suportadas por software, métricas de performance e sistemas de
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recompensas desenhados para o propdsito especifico da organizagdo [Quinn et al., 1996, p.

80].

O aspecto referido por Quinn da absoluta necessidade de desenhar cuidadosamente as
métricas de performance e os sistemas de recompensas ¢ um ponto critico, pois os
trabalhadores do conhecimento tém de gozar de elevados graus de liberdade no modo e no
tempo em que desempenham as suas actividades [Davenport et al, 1996] mas se forem
avaliados e recompensados com base em modelos ultrapassados, tendem, naturalmente a

desempenhar as suas fungdes de acordo com esses modelos.

2.9 O Conhecimento e as Tecnologias de Informacio e Comunicagio

As TI desempenham um papel insubstituivel na GC. Mas mesmo os autores com uma
aproximagdo mais tecnoldgica a GC consideram que a tecnologia por si s6 ndo garante o
sucesso dessas actividades: “o papel da confianga nas transacgdes do conhecimento ajuda a
explicar porque as iniciativas baseadas apenas na cren¢a de que a infraestrutura cria

comunicagdo raramente ddo os beneficios esperados” [ Davenport € Prusak, 1998, p. 36].

Foi a revolugdo nas TIC que tornou o conhecimento o novo recurso competitivo [Webber,
1993], mas o conhecimento reside nas pessoas e a gestdo das organizagdes baseadas no

conhecimento tem de ser centrada nas pessoas [Bartlett € Ghoshal, 1995].

O papel mais importante das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo consiste no
alargamento de ambito e aumento da velocidade na transferéncia do conhecimerito, no
possibilitar a extracgdo e estruturagio do conhecimento individual e o0 seu uso por outros
membros da organizagio ou parceiros de negocio, onde quer que se situem fisicamente. A
tecnologia também ajuda a codificagio do conhecimento e mesmo a sua geracio

[Davenport e Prusak, 1998].

As TI que podem ser aplicadas para servir os objectivos da GC sdo diversas e os constantes
desenvolvimentos disponibilizam cada vez mais tecnologias e melhor adequadas a esses
objectivos: a Internet, a World Wide Web e varios produtos especificamente desenvolvidos
para GC (Lotus Notes e GrapVINE, por exemplo) sdo talvez as tecnologias mais referidas
e que tém tido maior desenvolvimento e impacto piblico. Conceitos e tecnologias como
Datawarehouse, Data Marts e Data Minning, tém vindo a ganhar importéncia e a merecer

a atengdo da generalidade das organizagBes. Mas tecnologias mais comuns como a
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videoconferéncia, ou mesmo banalizadas como os sistemas telefénicos modernos,
desempenham papel importante nas actividades de GC. Também sdo de referir tecnologias
ja em desenvolvimento ha alguns anos, muitas das quais da 4rea da inteligéncia artificial, e
que desempenham um papel de relevo embora geralmente com @mbitos mais delimitados.
Falamos neste caso de Expert Systems, Case-Based Reasoning Systems, Redes Neurais,
Computer Supported Collaborative Working, Group Decision Support Systems, etc.
[Galliers e Baets, 1998].

Assim, a tecnologia é um componente importante de um sistema de GC, mas “ndo mais
importante do que o conteido, a cultura organizacional e as motivagdes que tornam esse
sistema til” [Davenport, 1997] e a sua implementagdo tem de ser efectuada com

sensibilidade a natureza do trabalho e a quem o desenvolve [Davenport, 1996].

Nunca podemos esquecer que n3o sdo os sistemas tecnolégicos que melhoram a
performance organizacional ou criam valor para o negécio, mas sim quem os utiliza e

quem os gere [Markus e Keil, 1994].
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3 A GESTAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO NAS
ORGANIZACOES BASEADAS NO CONHECIMENTO

3.1 Breve Perspectiva Histérica da Gestio dos Sistemas de Informacio

A evolugdo dos SI e da sua gestdo tem vindo a ser analisada de perspectivas diversas, mas

cuja conjugagio permite uma visdo global coerente.

Em 1974, Gibson e Nolan [Gibson e Nolan, 1974] identificam quatro estadios de evolugio
no Processamento Electronico de Dados (era do que se tratava na época, mais do que de
SI): iniciagdo, expressdo, formalizagdo e maturidade. Analisam estes quatro estadios tanto
do ponto de vista das aplicagdes informaticas como do ponto de vista das competéncias

profissionais necessarias.

Alguns anos mais tarde, em 1979, Nolan [Nolan, 1979] desenvolve um novo modelo,
incorporando as evolugdes que entretanto tiveram lugar e em particular as tecnologias de
Bases de Dados, comportando seis estadios: iniciagdo, contégio, controlo, integragao,
administragdo de dados e maturidade. O autor identifica um ponto de transigdo entre o
terceiro e o quarto estadio (controlo e integragdo). Este ponto marca a transi¢do entre a
gestdo da tecnologia e a gestdo do recurso informagdo, em que tanto o tipo de aplica¢des
informaticas como os objectivos e métodos de gestdo mudam, podendo assim falar-se em
duas eras distintas: a era em que o objectivo é conseguir uma maior eficiéncia pela
automatizagdo dos processos basicos € a era em que o objectivo é uma maior eficacia da
gestdo pela satisfagdo das suas necessidades em informagdo. Em 1985, e com base nos
desenvolvimentos entretanto registados na importancia atribuida a identificagdo e
satisfac3o dos objectivos estratégicos do negdcio, Wiseman identifica uma terceira era em
que o objectivo consiste no aumento da competitividade pela intervengdo na estratégia do

negocio.

Com base nestas e noutras abordagens Ward sintetiza a evolugdo dos SI em trés eras,
traduzidas pela divisdo baseada em factores como a tecnologia utilizada, o modo como ¢
utilizada e o modo como ¢é gerida [Ward, 1995; Ward e Griffiths, 1996]:

e Era I: Sistemas de Processamento de Dados (Data Processing - DP).

e Era2: Sistemas de Informagdo de Gestdo (Management Information System - M1S).
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e FEra3: Sistemas de Informagdo Estratégicos (Strategic Information System - S1S).

O comego de cada uma destas eras pode ser definido, embora com alguma margem, mas
ndo tiveram um fim: cada uma delas continua até hoje presente nas organizagdes. Daqui
decorre alguma imprecisio no termo "eras", pois uma nova era (no sentido que aqui damos

ao termo) ndo se substitui 4 anterior, mas as diversas eras continuam a coexistir nas organi-

zacoes.
Anos 60 | Anos 70 | Anos 80 | Anos 90
I I |
Eral DP >
Era2 MIS >
Era3 SIS >

Figura 3-1: Evolugdo dos SI/TI nas organizagdes.
(adaptado de Ward [Ward 1995])

Em rigor, os objectivos do DP e do MIS sdo um subconjunto dos objectivos do SIS, ou
seja, o aumento de produtividade e uma parte consideravel dos investimentos futuros em

SI/TI terdo de continuar a ser feitos no DP e MIS.

Por outro lado, devem ser extraidas ligdes das experié€ncias vividas pelas organizagGes nas
eras de DP e MIS no sentido de aumentar as probabilidades de sucesso na implementagao
de sistemas situados na terceira era, onde os ganhos potenciais sio maiores, mas onde o

prego a pagar por implementagdes mal sucedidas é também substancialmente maior.
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Também é importante atender a que as organizagdes tém de viver com sistemas e apli-
cagdes desenvolvidas no contexto de eras anteriores, com enquadramentos de negocio,
tecnologicos e metodolégicos diferentes e geralmente ultrapassados. A compreensdo do
potencial do SI/TI e as proprias capacidades da organizagio em termos de SI/TI sdo in-

fluenciadas pela existéncia de sistemas e aplicagdes herdados.

Estas trés eras tém correspondéncia com os seis estadios de Nolan e estes estdo obviamente

relacionados com o desenvolvimento das TI.

Assim, a era do processamento de dados corresponde aos trés primeiros estadios de Nolan
(iniciagdio, controlo e contagio) e baseia-se numa tecnologia de computagdo centralizada,
entregue exclusivamente a profissionais de TI. A era do Management Information Systems
(MIS) corresponde aos estadios de integragdo, administragdo de dados e maturidade, em
que a énfase é colocada na gestdo da informagio e ja ndo na gestdo da tecnologia e baseia-
se numa tecnologia em que o poder de computag@o se descentraliza devido essenciaimente
ao aparecimento e rapida difusio dos computadores pessoais €, como ja foi referido, as
tecnologias de bases de dados. A era dos Sistemas de Informagdo Estratégicos (SIS) ¢é
tecnologicamente possivel devido ao enorme desenvolvimento das comunicagdes e
consequentemente das redes de computadores. Os SI/TI sdo usados de um modo que altera
a maneira como os negdcios sdo conduzidos, conseguindo vantagens competitivas sobre os
concorrentes e induzindo alteragdes na propria estrutura e relacionamento entre entidades

no sector de actividade.

Os SIS trazem novos desafios a gestdo pois os SI/TI s3o vistos como meios para mudar o
modo como a empresa actua, nio apenas no contexto interno mas também no contexto do

sector econémico em que se insere e no meio envolvente em geral.

As actividades de gestdo destes sistemas ja ndo podem ser deixadas a cargo apenas de es-
pecialistas em SI/TI mas s@o fun¢do também dos gestores de negécio que terdo de atender
a um conjunto de factores chave que a ser ignorados aumentariam substancialmente o risco

de falha no desenvolvimento destes sistemas.

O problema aqui ndo reside apenas em a organizagdo nio criar vantagens competitivas pela
ndo existéncia de SIS, mas em a organizagio ver 0Os seus concorrentes criarem essas

vantagens, ou seja, a auséncia de SIS pode gerar desvantagens competitivas.
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Enumeram-se seguidamente alguns dos factores chave na gestdo dos SI/TI desta era [Ward

1995]:

e Focalizagdo no exterior: ter em conta os concorrentes, os clientes e os fornecedores

bem como todo o contexto de negdcio em que a organizagdo se situa.

e  Acrescentar valor: os SI/TI devem permitir & organizagio oferecer aos seus clientes
melhores produtos e melhores servigos e ndo apenas proporcionar uma redugio de

custos.

e Partilhar os beneficios: assegurar que todos os que, dentro e fora da organizagio,
usam os sistemas obtém beneficios. Nas eras DP e SIS os sistemas eram muitas
vezes desenvolvidos de modo a que apenas um sector da organizagdo tirasse

beneficios e obtivesse assim vantagem sobre os outros sectores.

e Compreender o cliente: saber o que ele faz com os produtos e servigos que a

organizagio oferece e como obtém valor desses produtos e servigos.

e Colocar o negocio como condutor da inovagéo: sdo as pressdes do mercado, e as
ideias inovadoras sobre o negocio que dai advém, quando suportadas em TI bem

estabelecidas, que permitem, em geral, o sucesso das organizagdes.

e Desenvolvimento incremental: aproximagio passo a passo - atingir um conjunto de
beneficios e partir entdo para novos desenvolvimentos. As técnicas de prototipagem

tém aqui um papel importante a desempenhar.

O quadro seguinte resume de modo claro o posicionamento das trés eras atendendo ao
objectivo e fungdo dos SI/TI. Trata-se de um modelo desenvolvido por Wiseman em 1985,

apresentado aqui com base nas adapta¢des de Ward e de Reis [Ward 1996; Reis, 1993]:
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Objectivos Automatizagio Satisfagdo das Influéncia na
(uso) de processos necessidades de estratégia de
basicos Informagio negdcio
Fungio
(Eficiéncia) (Eficicia) (Competitividade)
Process:lr:emo DATA
transacgoes PROCESSING
STRATEGIC
INFORMATION
SYSTEMS
“Queries ™ MANAGEMENT
L INFORMATION
andlises SYSTEMS

Figura 3-2: Relagio entre os trés estadios, objectivos ¢ fungdes.
[Ward 1996 e Reis 1993]

Na era SIS o meio envolvente, os clientes, os fornecedores e a concorréncia influenciam
as necessidades da organizagdo em termos de SI/TI e a gestdo de topo € chamada a intervir
na decisdo de investimento em SI/TI dada a repercussio que tais decisdes tém na estratégia

de negobcio.

Os SI/TI devem ser tratados como qualquer outra componente do negdcio - como o
marketing, a produgdio ou a logistica, por exemplo - devem ser tratados eficiente e
eficazmente para que o negdcio subsista, mas também podem proporcionar niveis

competitivos/estratégicos se geridos astuciosamente [Ward 1996].

Isto implica uma aproximagio ao desenvolvimento de estratégias para os SI e TI que

derivam e se integram com as outras componentes da estratégia do negocio.

Estas relagdes sdo esquematizadas na figura seguinte:
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Impacto e potencial Estratégis do negécio
das SU/TI -— . . s
_— «Decisdes de negéeio Para onde vai o negécio € porqué
*Objectivos e direcgdio
*M udanga
Direcgdes para o negécio Suporte ao negécio
Estratégia de SI
“Bascada no negdcio Quais as necessidades
*Orientada pars as
necessidades
*Focada nas aplicagdes
Necessidades e prioridades Infra-estruturas ¢ servigos

Estratégia de T1
Como scrio satisfecitas
~Baseada nas actividades
«Orientada para a oferta
*Focada na tecnologia

Figura 3-3: Relagdes entre 0 negdcio, os Sl ¢ as TL
[Ward 1996 e Reis 1993}

Assume particular relevancia o conceito de Planeamento Estratégico de Sistemas de
Informagdo, numa perspectiva claramente baseada na 'pirdimide de gestdo' de Anthony. A
Gestdo dos Sistemas de Informagio (GSI) e o Planeamento Estratégico de SI tiveram um
enorme incremento tendo sido desenvolvidas ferramentas e técnicas para identificar as
necessidades em SI, baseando-se nos imperativos do negdcio e oportunidades potenciais.
Este conjunto de ferramentas e técnicas podem ser usadas pela gestdo, pelos utilizadores e
pelos especialistas em SI/TI para atingirem uma visdo comum. No fundo trata-se de

considerar em simultaneo trés aspectos [Edwards et al. 1991]:
e  Onde estamos?
e  Onde podiamos estar?
e  Onde queremos estar?

Estas ferramentas e técnicas (Matriz BCG, Modelo das Cinco Forgas de Porter, Cadeia de
Valor, Factores Criticos de Sucesso, Matrizes de McFarlan e de Arkush, Analise SWOT,

etc.) sdo hoje bem conhecidas e diversos autores enquadram a sua utilizagdo no processo

41



de concepgdo e planeamento de SI [Edwards et al.,, 1991; Reis, 1993; Zorrinho, 1991,
Ward, 1995; Ward e Griffiths, 1996].

Embora nesta era, e ja desde a era do MIS, tenham sido desenvolvidas diversas
metodologias de concepgdo e planeamento de SI, devera ser referido, pela sua importancia,
o método de planeamento BSP (Business Systems Planning) desenvolvido pela IBM, em
que a partir da analise exaustiva dos processos que criam e usam informag@o € identificada
uma arquitectura de informag&o que serve de base ao desenvolvimento dos SI [Reis, 1993;

IBM, 1984].

Mais recentemente o conceito de Planeamento Estratégico comegou a sofrer algumas
(fortes) criticas por estar em contradi¢io com a rapida evolugdo do mercado de SI/TI e em
especial com o ritmo de mudanga no meio em que as organizagdes exercem as suas
actividades. O Planeamento Estratégico pressupde uma rigidez (dado o seu horizonte
temporal) ndo compativel com as necessidades estratégicas da organizagdo. Esta linha de
pensamento teve aplicag@o directa na GSI com as concepgdes de 'gestdo contingente', que
embora com énfase na gestdo de projectos informaticos tem aplicabilidade mais ampla

[Silva, 1988; Cash, 1988].

Particularmente interessante € a abordagem de Nolan e Croson [Nolan e Croson, 1995]
segundo a qual as organizagdes assimilaram trés formas distintas de TI, passando assim por
trés curvas de aprendizagem organizacional cada uma caracterizada por uma focalizagio
especifica dos SI. Sendo esta uma abordagem com uma aproximagido mais tecnologica é
interessante realgar, por um lado, a sobreposi¢do destas 'trés eras' com as trés eras do
modelo de Ward anteriormente referido, e por outro a emergente Era Rede, possibilitada
pela convergéncia entre as tecnologias ligadas & computagio e as tecnologias de
telecomunicagdes e facilitadora de transformag@o organizacional no sentido de uma

melhor adaptagdo a competigdo na economia do conhecimento.

Esta linha de pensamento leva-nos assim a concluir estar a GSI perante novos papéis e
novas responsabilidades decorrentes do Conhecimento se ter tornado o recurso central das

organizagoes.
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EraRede

Era Micro

Era DP

>
1960 1975 1980 1995 2010

Figura 3-4: Eras de Aprendizagem Organizacional.
[Nolan ¢ Croson, 1995]

3.2 A Gestao dos Sistemas de Informacio na Era do Conhecimento

Foi o desenvolvimento das TIC que tornou o conhecimento o recurso competitivo por
exceléncia. Por outro lado esse desenvolvimento das TIC criou uma situagio,
aparentemente paradoxal, em que "a medida que a tecnologia transforma a logica da
competigdo, ela propria desaparece como fonte sustentavel de vantagem competitiva"

[Webber, 1993, p. 26] e desloca o centro da 'nova economia’ para as pessoas.

Decorrente do ritmo de alteragio do ambiente em que as organizagdes desenvolvem a sua
actividade e da competicio cada vez mais globalizada, exigem-se & GSI prazos cada vez
mais curtos no desenvolvimento e disponibilizagdo de novos produtos e servigos, ao
mesmo tempo que tem de lidar com uma muito maior exigéncia em termos de qualidade e
adequagdo as necessidade do negécio, e tudo isto sob uma enorme pressdo para redugio de
custos ¢ num ambiente tecnologico que sofreu alteragdes radicais e cujo ritmo de

transformagdo € cada vez mais acelerado [Rockart et al., 1996].
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Nestas transformagdes tecnolégicas assumem importdncia primordial as redes de
comunicagdo. Estas, que como ja vimos levam Nolan a considerar estarmos na era das
redes, estabelecem ligagdo entre as multiplas localizagdes de uma organizagdo, mas
também estabelecem ligagdo entre as organizagdes e os seus fornecedores e clientes, ou
seja, estendem os SI para além das fronteiras da organizagdo. O comércio electronico
assume uma importancia crescente, bem patente nfo apenas no interesse de que € alvo na
literatura especializada, mas também, ou principalmente nas iniciativas oficiais para o seu
enquadramento e desenvolvimento (basta atentar nas iniciativas da Unido Europeia e do

Departamento do Comércio dos Estados Unidos).

Os sistemas distribuidos e em particular a arquitectura "cliente/servidor", que foi uma
resposta para enquadrar a proliferagio do poder de computagio que os computadores
pessoais trouxeram as organizagdes, com o consequente risco de falta de consisténcia e
integridade da informagdo espalhada pela organizagio, mais do que uma alternativa
econémica 4 computagio centralizada, coloca grandes problemas ao nivel da gestdo de

sistemas e actualizagdo de software.

As tecnologias baseadas na Internet tém uma crescente aplicagio nos Sistemas de
Informagdo Organizacionais dadas as suas capacidades e potencialidades no dominio do
interface com o utilizador e revelam-se como possivel solugdo para alguns dos problemas

referidos (por exemplo: distribuigdo de software).

Novas técnicas e conceitos surgem a ritmo alucinante, e mesmo descontando os aspectos
comerciais que motivam ou aceleram, e muitas vezes distorcem, a introdugdo desses novos
conceitos, é facto que se torna dificil, mesmo aos mais atentos profissionais, acompanhar o
ritmo de aparecimento de conceitos e técnicas, abrangendo as mais diversas areas, como, €
apenas como exemplos, "Datawarehouse", "Datamarts", "Enterprise Resourse Planning",

"Thin Clients", etc.

Exemplo paradigmatico, e com grande repercussdo nas organizagdes, é a evolugdo do
conceito, ja acima referido, de "cliente/servidor”. Um dos principais argumentos para a
utilizagdo desta arquitectura baseava-se no enorme poder de computagdo que estava
disponivel na secretaria de cada um. Considerava-se que era um desperdicio utilizar
maquinas com grande poder de computagdio apenas como meros terminais dos
computadores onde residiam as aplicagdes empresariais. Era assim evidente a conveniéncia

eme dividir o trabalho de processamento entre os computadores pessoais (clientes) e os
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computadores "centrais" (servidores). A implementagio deste conceito criou um problema
dramatico: a actualizagio das componentes das aplicagdes que residem nos computadores
pessoais (clientes). Sem falar na necessidade permanente de computadores pessoais mais
potentes e do seu custo para as organizagdes. (questdo que se prestou também a alguns
equivocos). O desenvolvimento de tecnologias originadas no desenvolvimento da Internet
levou a uma alteragio no conceito (ou melhor, na arquitectura) "cliente/servidor" sendo
hoje defendida uma arquitectura em que a estagdo cliente apenas desempenha fungdes de
apresentagdo, o que, com recurso as tecnologias referidas, resolve o problema da
actualizagio de software cliente. As questdes técnicas revestem-se de alguma
complexidade mas o que interessa aqui realgar é que esta evolugdo de arquitectura e de
paradigma de programagdo ocorreu num curtissimo espago de tempo: o que ha pouco
tempo era praticamente indiscutivel como o caminho a seguir pelas organizagdes tendo
sido feitos consideraveis investimentos nessa linha, hoje é praticamente indiscutivel que é
um caminho errado, estando novamente a ser feitos consideraveis investimentos (nio s6

em licenciamento de produtos mas também em formagao, reconversio de equipas, etc.).

Esta situacdo ¢ também exemplo de que as diversas eras do SI/TI se sobrepdem, ou seja,
que as organizagdes tém de lidar com sistemas e aplicagdes originarios de eras anteriores.
Tém de viver com conjuntos heterogéneos de plataformas de hardware, onde residem
conjuntos heterogéneos de software, parte desenvolvido internamente e parte adquirido
(packages). Por outro lado a informagdo estd cada vez mais fragmentada, tem de ser

adquirida de dominios diversos e integrada nos processos de negécio.

Como consequéncia desta situagdo conclui-se que uma das questdes centrais que se

colocam hoje a Gestédo do SI/TI € a integragdo.

A crescente complexidade tecnoldgica, que traz consigo problemas de gestdo de sistemas e
infraestruturas, com impacto directo nas politicas de recursos humanos (ao nivel do
recrutamento, formagdo, fixagdo, etc.), e a tendéncia crescente das organizagdes em se
focarem nas suas competéncias centrais, leva a que, em particular nas organiza¢des de
média e grande dimensdio, se adoptem cada vez com maior frequéncia solugbes de

“outsourcing” total ou parcial.

Entende-se aqui por “outsourcing” a atribuigdo a uma entidade externa das
responsabilidades de gestdo dos recursos fisicos de SI/TI, recursos humanos e actividades

com vista a atingir os resultados esperados.
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Esta tendéncia para o “outsourcing” reforga outra das questdes centrais que se colocam a

GSI: a Arquitectura da Informagdo e das TIL

Mais do que a resolugio de problemas técnicos especificos e a gestdo corrente de
equipamentos e equipas de trabalho, normalmente da responsabilidade de entidades
externas, sob a figura de “outsourcing” ou ndo, cabe a GSI a definigdo do enquadramento
tecnologico ¢ do modelo conceptual em que os diversos sistemas aplicacionais e

tecnologias que os suportam se enquadram e se integram,

Assim, integragdo e arquitectura sdo claramente duas faces da mesma moeda e constituem
as principais preocupagdes actuais da GSI. Alids, uma das consequéncias positivas do
problema do ano 2000 foi tornar evidente para muitas organizagdes as deficiéncias
existentes nestas areas e ter permitido grandes avangos, dada a sensibilizagdo conseguida
junto dos gestores de topo e consequente canalizagio de investimentos de montantes

consideraveis que teriam sido muito dificeis de conseguir noutras circunstancias.

O alinhamento entre a estratégia de negdcio e a estratégia de SI/TI € hoje uma necessidade

ainda mais premente do que na era dos Sistemas de Informagdo Estratégicos.

Os SI ja ndo sdo vistos apenas como factor potencial de geragdo de vantagens
competitivas: estdo hoje no centro das actividades da organizagdo e sdo factores

impulsionadores da transformagio permanente necessaria a sobrevivéncia destas.

Assim, é necessario um alinhamento estratégico entre o negocio e os SL, um alinhamento
arquitectural entre a infraestrutura tecnologica e as infraestruturas do negocio e um
alinhamento organizacional que possibilite a localizagdo e estruturagio dos recursos

humanos de modo a maximizar a contribuigdo dos SI para o negécio [Tapscott, 1996].

Podemos analisar a relagio entre a Gestdo dos SI/TI e a GC segundo diversas

problematicas que se colocam, em simultidneo, as organizag3es.

1. A GC coloca novos desafios a Gestio dos SI/TI pois os sistemas e tecnologias de
suporte @ GC diferem nfio s6 tecnologicamente mas principalmente na sua

orientagdo e objectivos, em suma, no seu papel, dos SI/TI de eras anteriores.

2. A natureza e papel desempenhado nas organizagSes pela Gestdo dos SI/TI coloca-a
como uma das areas da gestdo das organizagBes em que a pratica efectiva da GC

pode ter um maior e mais imediato impacto.
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3. O papel da Gestdo dos SI/TI, numa perspectiva sistémica das organizagdes,
[Zorrinho, 1991; Bertrand e Guillemet, 1998; Kast e Rosenweig, 1985] confere-lhe

um papel determinante como catalisador da GC nas organizagdes.

3.2.1 A Gestio do Conhecimento e os Novos Desafios a Gestido dos SI/TI

A GC coloca novos desafios a Gestdo dos SI/TI. Se por um lado, e como ja foi referido, a
GC ndo ¢ uma gestdo essencialmente tecnoldgica, por outro lado é também verdade que se
suporta nos desenvolvimentos tecnologicos que se tém vindo a registar. E a gestdo dessas
tecnologias € da responsabilidade da Gestdo dos SI/TI, a qual tem também participagio e
responsabilidade na gestdio de todo o ambiente organizacional necessario ao

desenvolvimento e partitha do conhecimento que essas tecnologias suportam.

A Gestdo dos SI/TI vé-se assim confrontada com uma situagdo em que além do suporte a
automatizagio de processos, sua actividade principal em épocas anteriores, tem também de
suportar o desenvolvimento de competéncias. Tem de identificar, desenvolver e
implementar SI e tecnologias que apoiem a comunicagdo empresarial, que permitam,
facilitem e incentivem a troca de ideias e experiéncias entre profissionais (trabalhadores do
conhecimento), que os motive a participarem em grupos, a formarem verdadeiras

comunidades de trabalho.

Ja ndo se trata do processamento de transacgGes. Nem sequer da integrag@o de sistemas de
suporte, workflow ou mesmo comércio electronico, embora estes sejam dominios que hoje
colocam também grandes desafios a Gestdo dos SI/TI. Trata-se de construir formas de
comunicagdo, de conversagio e aprendizagem continua, de encontrar forma de estruturar
ideias e experiéncias e de disponibilizar o acesso eficaz e eficiente as mesmas. Trata-se
portanto duma alterag@o radical em relagéo ao que tem sido o papel da Gestdo dos SI/TI

nas organizagdes.

Ja ndo estamos a falar apenas na captura e disseminagio de informag3o, mas sim na criagdo
de mecanismos que permitam a comunicagio permanente entre profissionais, na
disponibilizagdo de SI e ferramentas tecnolégicas que permitam a esses profissionais a
maior autonomia possivel. Mas estamos também a falar na ligagio desses sistemas aos
resultados globais da organizagdo em termos de negécio, ou seja, no acompanhamento das

actividades de GC por indicadores amplamente divulgados.
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Numa perspectiva mais pratica, estamos a falar de integragdo, aqui ndo apenas de
tecnologias mas também de pessoas, de modo a superar as barreiras entre unidades de
negocio, ndo permitindo a fragmentagdo de informagdo mas, pelo contrario, criando redes
para a partilha do conhecimento sobre a organizagio, sobre os clientes, os fornecedores € o

meio em que a organizagio se insere.

Com o objectivo de caracterizar melhor a actividade de Gestdo dos SI/TI nesta nova era

revela-se de grande utilidade abordar a GSI segundo uma 6ptica de processo.

Processo consiste numa "ordem especifica de unidades de trabalho, ao longo do tempo e do
espago, com um inicio, um fim e defini¢io clara de inputs e outputs: uma estrutura para a
acgdo" [Davenport, 1993, p. 5]. Esta abordagem promove uma analise do ponto de vista da

produgéo de valor para o cliente.

A abordagem da actividade das organizagGes segundo a Optica de processos de negocio
decorre da tomada de consciéncia, no inicio dos anos 90, de que os ganhos obtidos pela
melhoria das performances operacionais ja ndo sio suficientes para garantir o0 sucesso € a
sobrevivéncia a longo prazo das organizagbes. E necessiria uma nova visdo global de
como o negocio € explorado, com base numa anélise que atravesse as diversas fungdes,
para identificar meios de alterar significativamente o modo como o negécio é conduzido e
com vista & melhoria substancial da sua eficiéncia, rendibilidade e capacidade de prestar

melhor servigo aos clientes [Davenport, 1993].

O negocio ndo deve ser visto em termos das fungGes, divisGes ou produtos, mas sim em
termos dos seus processos chave. E o atingir niveis significativos de melhoria nesses
processos significa redesenha-los do principio ao fim, empregando todos os recursos

tecnoldgicos e organizativos que estiverem disponiveis.

A adopg¢do desta abordagem a GSI leva a sua definigio como um ciclo de diversas
actividades relacionadas. O processo pode ser definido com um nimero diferente de
etapas, dependendo dos interesses, problemas e do sector de actividade, mas em termos

genéricos podemos considerar quatro etapas [Davenport, 1998]:
e Determinagio das exigéncias em informagao.
e Obtengdo da informagio.
e Distribuigdo da informag3o.

e Utilizag8o da informag3o.
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Numa obra anterior o mesmo autor [Davenport, 1993] apresenta uma divisdo mais

desagregada (em seis etapas) e que se ajusta melhor ao propésito de analise do processo de

GSI na era do conhecimento:

Identificag@o das necessidades de informagéo.

Aquisi¢io da informagdo.

Organizag#o e armazenamento da informagao.

Produtos e servigos de informagéo.

Distribuigio da informagao.

Anilise e uso da informag@o.

Esta conceptualizagio complementa a visio mais convencional que considera a GSI como

composta pela Gestio dos Recursos de Informagdo e pela Gestdo da Tecnologias de

Informagao.

Organizagdo € Armazenamento

Necessidades

3

|

Aquisigdo

Produtos/Servigos

Distribuigio

Analise/Uso

Comportamento
Adaptativo

Figura 3-5: Ciclo da Gestdo dos Sistemas de Informagao.
[Choo, 1996]

Estas etapas nio se desenvolvem linearmente mas constituem um ciclo continuo

multiplas interacgdes.

com
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Vamos ver quais os desafios que a GC coloca em cada uma destas etapas:
(a) Identificag@o das necessidades:

Esta etapa ¢ talvez a mais dificil no processo de GSI, pois estas necessidades advém dos
problemas, incertezas e ambiguidades encontradas em situagdes especificas vividas pelas
organizagdes. Os métodos classicos de definigdo de necessidades, que levam a definigdo da
informagdo formal, sem ambiguidades, ndo sdo suficientes na era do conhecimento. As
situagdes com que as organizagBes se debatem hoje em dia sio muitas vezes pouco
estruturadas, complexas, nio susceptiveis de enquadramento em padrdes pré-determinados

e fortemente dependentes do ambiente exterior a propria organizagio.

A identificagio das necessidades em informag@o na era do conhecimento coloca novas
responsabilidades aos gestores de todas as areas e aos 'trabalhadores do conhecimento”: na
era do conhecimento cada trabalhador tem responsabilidade na defini¢do da informagdo de
que necessita e também na defini¢do de qual a informagio que deve fornecer aos outros

[Drucker, 1993].

A identificagio das necessidades de informagdo nio pode ser fungdo apenas de analistas de
SI que questionam a gest3o sobre qual a informagdo de que necessita. E necessario uma
compreensio profunda de todo o ambiente em que o negocio se desenvolve e em que a
informagio ¢ utilizada. Assume assim particular importancia a informagdo néo estruturada,
o conhecimento tacito espalhado pela organizagio, assim como a informagdo externa a
organiza¢do e que anteriormente era considerada de interesse apenas para os mais altos
escaldes da gestdo (e que era incorporada, quando era, apenas nos Executive Information
Systems) mas cuja necessidade é cada vez mais sentida por todos os niveis hierarquicos das

organizagoes.
(b) Aquisiqﬁb da informag3o:

Esta etapa ¢ obviamente guiada pela definigdo das necessidades em informagfo. As
organizagdes recolhem um conjunto enorme de informagdo relacionada com os seus
processos operativos. Muita desta informagdio é recolhida de acordo com regras bem
estabelecidas: praticas contabilisticas, obrigagBes regulamentares a cumprir, rotinas
operacionais claramente definidas, etc. Além desta informagdo, as organiza¢Ses estdo cada

vez mais preocupadas com informagdo externa, ja ndo apenas sobre clientes e
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fornecedores, mas também sobre as tendéncias e inovagdes tecnologicas, de evolugdo

econdmica, demografica, transformagdes politicas, etc.

Trata-se de um enorme conjunto de matérias, obviamente dependente do sector de
actividade e posicionamento no mercado, sobre as quais é necessario que a organizagio
possua informagio. A organiza¢do necessita de recolher constantemente informagio sobre
o meio envolvente, o que coloca um grande desafio a GSI: por um lado ndo € possivel
recolher toda a informag@o sobre todas as matérias que possam ser significativas (nem
seria util pois a capacidade humana para tratamento dessa informagdo é limitada), por
outro é necessario seleccionar um conjunto de fontes suficientemente numerosas e

variadas para reflectir a dimensio e variedade dos fendmenos externos [Choo, 1996].

E essencial envolver as pessoas neste processo, pois elas adquirem informagao
constantemente, léem, contactam clientes e fornecedores, participam em actividades e
projectos, adquirem experiéncia e conhecimento. Sdo um factor fundamental no processo

de aquisi¢do de informagao.

Também a tecnologia tem de ser levada em conta. As tecnologias podem ampliar e atenuar
a enorme variedade de informagdo existente. Ampliar porque através da definigdo das
areas de interesse pode permitir a aquisi¢do de informagdo sobre essas areas, com origem
num numero de fontes, a uma escala impossivel de atingir sem o auxilio da tecnologia.
Atenuar porque essa mesma definigdo de areas de interesse permitir ser selectiva na busca

de informagdo.

Mas a também aqui o factor humano é fundamental: as fontes de informagio tém de ser
permanentemente avaliadas, a sua adequagdo as necessidades definidas tem de ser

constantemente aferida, e novas fontes tém de ser procuradas.
(c) Organizagdo e armazenamento da informagio.

As organizagdes tém também uma larga experiéncia na organizagdo e armazenamento da
informag@o estruturada. Os progressos registados nesta area tém sido enormes, os métodos
de concepgdo e desenho de sistemas de ficheiros e de Bases de Dados, as tecnologias de
gestdo e manipulagdio desses sistemas, permitem alcangar elevados niveis de eficiéncia no

tratamento da informagdo estruturada.

Contudo, como ja vimos, esse tipo de informaggo ndo € hoje suficiente. E necessario criar

um repositorio activo do conhecimento e competéncias da organizagio. Sdo necessarias

51



novas formas de organizagdo e armazenamento da informagio, e consequentemente, novos
métodos e mecanismos de busca e acesso. Falamos de informag3o pouco estruturada como
documentos diversos, relatos de experiéncias vividas, informagio sobre projectos
desenvolvidos, etc. Os mecanismos de busca tém de permitir encontrar informag@o
relevante para os processos de decisdo, com tudo o que isso implica de busca um tanto ou
quanto errante, exploratéria. Sendo ao mesmo tempo preciso garantir que se encontra a
informag@o vital, ou melhor, minimizar a probabilidade de deixar escapar essa informagio

vital,

Estas novas formas de organizagio e armazenamento implicam também a necessidade de
definigfio de politicas de retengdo, tal como em relagéo a informagdo estruturada. Apesar
do aumento constante da capacidade de armazenamento e processamento, e da redugio do
seu custo, esta capacidade é limitada. E necessario definir que informag@do e quando pode
ser destruida, retirada para sistemas de acesso mais dificil (off-line), ou mantida disponivel

(on-line).
(d) Produtos e servigos de informagéo.

A informagio recolhida e organizada destina-se a diferentes grupos de utilizadores e a
satisfazer diferentes necessidades. Para isso deve ser disponibilizada na forma de diferentes
produtos e servigos enderegados a utilizadores e grupos de utilizadores com diferentes

necessidades em informag@o.

Este processo deve também acrescentar valor a informag8o recolhida e armazenada, ndo se
tratando apenas de uma mera divisdo ou 'empacotamento' da informagio disponivel, mas

deve ser reagrupada, sumarizada, comparada, cruzada com outra informaggo, etc.

Neste processo devem ser atendidos em especial dois factores: o horizonte temporal e o
nivel de detalhe [Choo, 1996]. Alguns produtos implicam uma aten¢io imediata e outros
tém um horizonte temporal a médio ou longo prazo. Alguns descrevem acontecimentos

particulares e outros tendéncias gerais.

Devem ser tidos em conta principios de facilidade de uso, adaptabilidade, ganhos de tempo
e custo, etc. Devem ir de encontro n3o apenas as necessidades dos utilizadores mas

também serem adaptados ao seu padrio de trabalho, como j4 foi referido.

52



(e) Distribuig@o da Informagao.

A distribuigdo da informag@o consiste na partilha e disseminag@o da informagao ¢, na era
do conhecimento, tem como um dos objectivos principais fomentar o aumento dessa
partilha de informag8o, vital para a GC. Também os canais de distribuigdo, tal como os
produtos e servigos distribuidos, tém de ser adaptados as necessidades, preferéncias e
padrdes de trabalho dos destinatarios. O factor humano ¢ muito importante, ndo apenas por
estas razdes mas também porque em particular a informag@o externa é muitas vezes
mediada por pessoas que por lerem mais, por terem interesses profundos em determinados
assuntos, por terem contactos pessoais, formais e informais, fora da organizagio, sdo eles
que canalizam esta informagdo, mantém os colegas informados e funcionam
frequentemente como consultores. Os SI devem incorporar este tipo de actividade,
sistematizando-a e alargando-a, proporcionando assim uma mais eficiente distribuigdo

desta valiosa informagao.
(f) Uso da informagio.

. O uso da informagio consiste na aplicagdo do conhecimento através dum processo de
construgdo interpretativa da realidade e aumento da compreensdo das situagdes que se
deparam. Requer processos e métodos que proporcionem flexibilidade na representagdo da
informagio e que facilite a troca e avaliagdo do modo como a informag@o ¢ entendida pelos
outros [Choo, 1996]. O uso de informagio no processo de tomada de decisdo envolve o
perscrutar do meio envolvente, a procura de informagdo de diagnostico e de informagao

sobre alternativas e suas consequéncias.

O uso da informagio é também assim um processo de criagdo de conhecimento, ndo
podendo a GSI alhear-se duma avaliagdo permanente dos modos como a informagdo ¢é
utilizada. J4 ndo ¢ possivel a atitude classica de acompanhar os sistemas desenvolvidos
durante a fase inicial (entrada em produgdo, formag@o de utilizadores) até ao 'regime de
cruzeiro' e a partir dai, salvo as operagdes de rotina e as manutengdes correctivas,
considerar o assunto encerrado. O uso da informagio é mais uma etapa do processo ciclico,

interactivo, retroalimentado, da GSI.
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3.2.2 A Gestio do Conhecimento como Instrumento da Gestido dos SI/T1

Se, por um lado, a GC coloca novos desafios e altera substancialmente a actividade da GSI,

também constitui um instrumento fundamental para lidar com estes novos desafios.

As condigdes em que a actividade de GSI se desenvolve e que foram referidas
(complexidade tecnologica, tendéncia para ‘“outsourcing", desenvolvimento de
competéncias, dificuldade de fixagdo de recursos humanos, pressdo para diminuigdo de
custos, etc.) elegem esta actividade como uma daquelas em que a GC ¢é susceptivel de

causar maior impacto.

A complexidade tecnolégica e o ritmo dos novos desenvolvimentos nesta area obrigam a
uma constante actualizagdo de conhecimento, a um constante sondar do que se passa no
mundo das tecnologias. Os volumes de informagio que diariamente sdo disponibilizados
sobre estas matérias e que sdo originados em inimeras fontes torna esta tarefa impossivel
de realizar eficaz e eficientemente recorrendo apenas a meios humanos suportados em
métodos e técnicas pouco adequadas. A GC fornece abordagens e suporta-se em

tecnologias que sd3o um precioso instrumento para lidar com estas necessidades.

O conhecimento detido pelos individuos ¢ um dos principais recursos na area da GSI. A
dificuldade no recrutamento e fixagdo de recursos de elevados perfis, quer técnicos quer de
gestdo, detentores de grandes niveis de conhecimento, pode ser minimizada pela
incorporagdo desse conhecimento no acervo de capital intelectual da organizagdo. Por
outro lado a criagdo de um ambiente de partilha de conhecimento, que facilite e propicie a
aquisicdo de conhecimentos e fomente a sua partilha, que estimule a actividade dos
‘trabalhadores do conhecimento', é potencialmente motivador podendo conduzir a uma

mais facil fixagdo de recursos e a um mais facil recrutamento.

Também se regista uma forte tendéncia para a redugio de efectivos e para a implementagdo
de esquemas remuneratorios baseados na avaliagio de desempenho, o que traz maior
complexidade a actividade de gestdo de recursos humanos. Muitas vezes estes aspectos
tém particularidades na area de GSI que n3o sdo contemplados devidamente pelos sistemas
de gestdo de recursos humanos da organizag@o, obrigando a utilizagio de procedimentos e

sistemas especificos, para os quais a GC ¢ de grande valor.
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Os sistemas informaticos nio sdo hoje utilizados por meros operadores que frente a
simples terminais executam trabalhos rigorosamente definidos e repetitivos. Os
computadores pessoais estio espalhados pelas organizagdes. Os sistemas s3o mais
sofisticados e exigem mais dos seus utilizadores (ja ndo se trata, na maioria dos casos,
duma actividade repetitiva). As pessoas tém niveis de cultura informatica muito superior e
portanto fazem também uma utilizagdo mais sofisticada dos sistemas a sua disposi¢do. O
departamento de SI j& ndo ¢ visto como um grupo de grandes especialistas num assunto de
que ninguém mais percebia e o que se lhe exige sdo altos niveis de servigo, em tempo e
qualidade. Se a tudo isto somarmos a complexidade dos ambientes informaticos
actualmente existentes (cliente/servidor, multi-fabricante, redes, etc.), temos que uma das

actividades fundamentais é o suporte técnico aos SI e aos seus utilizadores.

Mesmo numa organizagdo de média dimens3o o numero e variedade de solicitagdes de
suporte técnico é muito elevada. O numero de recursos e a variedade de perfis técnicos
necesséarios para a prestagio dum servigo de suporte de acordo com as exigéncias da
organizagio, faz desta drea um dos habituais pontos fracos da actividade de GSL E uma
das areas em que a GC se revela de maior e mais imediato impacto, sendo disso sinal a

atengdo que os mais importantes fabricantes de hardware e software Ihe dedicam.

A estreita ligagdo da actividade de GSI com as actividades do negocio obriga a uma
constante aten¢do ao que se passa nessa area, tanto interna como externamente. Nio sdo
possiveis alinhamentos estratégicos, arquitecturais e organizacionais se a GSI ndo estiver
munida de conhecimento sobre o que se passa no resto da organizagdo (sendo que o
inverso também ¢é verdadeiro). A GC é fundamental para facilitar e fomentar estes

alinhamentos.

A pressdo para a redugdo de custos obriga a um grande rigor or¢amental. Os orgamentos
em SI sdo habitualmente elevados o que coloca a GSI especiais exigéncias neste campo. A
complexidade do mercado de SI, em sentido lato (hardware, software, consultoria, etc.)
aliada a uma habitual complexidade dos projectos de SI exige mecanismos de gestdo e
controlo orgamental a que os habituais procedimentos e aplicagdes de gestdo orgamental

nio respondem. Também aqui a GC pode prestar um enorme contributo.

Como ja vimos, cada vez mais actividades na area dos SI s@o desempenhadas por entidades
externas a organiza¢do. Muitas dessas entidades tém sistemas baseados no conhecimento

(resolugdo de problemas e avarias, diagnostico remoto, etc.) sendo de todo o interesse que
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a GSI esteja ligada a esses sistemas para poder transmitir e receber informagio. Tera assim

que se munir de ferramentas e sistemas adequados a essa finalidade.
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4 A GESTAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO COMO
CATALISADOR DA GESTAO DO CONHECIMENTO

4.1 A Gestio dos SI/TI e o Subsistema de Gestio

Entendida a organizagdo como um sistema aberto, perspectiva mais adequada face a
complexidade das organizagbes actuais e a instabilidade do meio em que estas
desenvolvem a sua actividade, interessa avaliar qual o posicionamento da GSI no seio das

organizagdes.

A abordagem das organizagGes enquanto sistemas abertos coloca em primeiro plano a
analise das suas relagdes com o meio envolvente. “As organizagbes sio sempre
subsistemas de um maior sistema que se chama meio ou meta-sistema. Recebem as suas
entradas desse meio e a ele regressam produtos ou servigos através das suas saidas”

[Bertrand e Guillemet, 1998, p. 93].

S@o normalmente considerados dois niveis de meio: um que corresponde a tudo o que €
externo a organizagdo e outro que corresponde ao meio no qual a organizagdo se encontra
activa. As denominagbes destes niveis de meios variam conforme os autores (meio
envolvente contextual e meio transaccional [Freire, 1997], meio geral e meio especifico
[Bertrand e Guillemet, 1998; Kast e Rosenzweig, 1985] mas correspondendo no essencial

a0s mesmos conceitos.

Assim, Freire considera como constituintes do meio envolvente contextual os contextos
econdmico, socio-cultural, politico-legal e tecnoldgico [Freire, 1997]. De modo semelhante
Bertrand e Guillemet consideram como constituintes do meio geral a cultura, o sistema
politico, o sistema econdmico, a tecnologia e a organizagio social [Bertrand e Guillemet,
1998]. Quanto a envolvente transaccional todos estes autores consideram os clientes, os
fornecedores, os concorrentes e a comunidade, sendo que Bertrand e Guillemet
desagregam esta Ultima em institui¢Ses financeiras e politicas, sindicatos e grupos de
pressdo. Trata-se, como se vé, de concepgbes semelhantes na sua esséncia. Mais do que
analisar as varidveis dos contextos acima referidos, interessa aqui realgar o caracter
crescentemente complexo e instavel do contexto organizacional e o papel central que a
analise do meio envolvente, por consequéncia actividade também crescentemente

complexa, desempenha na formulaggo da estratégia de negdcio.
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Meio Geral

Cultura Tecnologia

Meio Especifico

Comunidade
Fomecedores

Politica

Economia r Organizagio J

Clientes Concorrentes

Organizagdo Social

Figura 4-1: Contexto Organizacional.
(adaptado de Bertrand e Guillemet [Bertrand e Guillemet, 1998])

Enquanto sistema, a organizagdo € composta por um conjunto de subsistemas em

permanente interacgdo e evolugdo [Bertrand e Guillemet, 1998; Kast ¢ Rosenzweig, 1985]:

e Subsistema cultural: objectivos e valores que sdo determinados pela sociedade e
pela organizagdo, mas em que a organizagdo também pode influenciar a sociedade.

Contém a razio de ser da organizagao.

e  Subsistema tecnolégico: conjunto de conhecimentos necessarios para a organizagao
efectuar as tarefas requeridas e para o seu proprio funcionamento. Compreende
técnicas, equipamentos e rotinas. E determinado pelos propositos da organizagdo e

varia de acordo com as tarefas que sdo requeridas para o atingir desses propositos.

e Subsistema estrutural: compreende o modo como as tarefas da organizagdo sdo
divididas e como ¢é efectuada a coordenagio dessas tarefas. Normalmente ¢ descrita

sob a forma de regras e procedimentos e de diagramas organizacionais.

e Subsistema psicossocial: constituido pelas pessoas e grupos em interacgdo.

Compreende as condutas, motivagdo e expectativas das pessoas, a dindmica dos
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grupos e redes de influéncia. Muitas das interacgGes e relagdes entre este

subsistema e o subsistema estrutural ultrapassam a estrutura formal.

o Subsistema de gestdo: representa um papel dominante. Relaciona a organizagdo
com o meio ambiente, estabelece objectivos, desenvolve planos estratégicos e
operacionais, desenha a estrutura e estabelece processos de controlo. Encontra-se

assim na encruzilhada de todos os subsistemas.

Todos estes subsistemas estio intimamente relacionados e a evolugio de qualquer deles
tem influéncia nos restantes. Aqui reside uma diferenga fundamental entre a abordagem
sistémica e as anteriores abordagens: a abordagem sistémica reconhece todos os
subsistemas e as suas relagdes enquanto que as diversas abordagens anteriores colocavam

énfase em alguns subsistemas em detrimento de outros.

O subsistema de gestdo, pelas suas fun¢Ges de coordenagio, esta no centro da organizag3o.
“A coordenagdo e a criagio de condigdes para a evolugdo coerente dos sistemas que
constituem a empresa s3o as componentes essenciais do sistema de gestdo” [Zorrinho,

1991, p. 27].

Figura 4-2: Subsistemas Organizacionais.
(adaptado de Kast ¢ Rosenzweig [Kast e Rosenzweig, 1985]
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O Sistema de Informagdo, entendido como um conjunto de componentes que recolhe,
processa, armazena e distribui informagio para suporte ao processo de decis@o e controlo
da organizagdo, constitui o instrumento fundamental do sistema de gestdo: € o sistema
nervoso da organizagio no sentido em que proporciona ao Sistema de Gestdo o sentir do
pulsar da propria organizagdo e também o sentir das transformagdes constantes do meio
envolvente, fornecendo assim um quadro de informagfo, ou seja, de redugdo de incerteza,

contribuindo decisivamente para a qualidade do processo decisorio.

O Sistema de Informagdo é assim fundamental para a articulagdo entre os diversos
subsistemas que constituem a empresa e entre esta e o meio envolvente na medida em que
é ele que proporciona o fluir de informagio, o seu processamento e integragdo de modo a
permitir a sua assimilagdo pelo subsistema de gestdo e suportar assim o processo decisorio

[Zorrinho, 1991].

A evolugio decorrente da transformagio das economias e sociedades industriais em
economias e sociedades baseadas no Conhecimento, colocando o conhecimento como
recurso central, incorporando-o nos produtos e servigos, encurtando os ciclos de produgao
e vida dos produtos e conduzindo a uma competitividade baseada no tempo e na qualidade
e alargada a um mercado global, conduziu a transformagdo das organizagGes,
nomeadamente nos seus processos de decisdo e controlo e logo a transformagdo do papel
dos SI. Por outro lado, os SI, pelo papel desempenhado nos processos de decisdo e
controlo, sdo instrumento de transformagio organizacional. Ou seja, os SI sdo, ao mesmo

tempo, causa e efeito das transformag¢des organizacionais.

As transformagdes registadas nos Gltimos anos s3o radicais: o “downsizing” contrasta com
as economias de escala, a focalizagdo dos negocios com a formagdo de conglomerados, a
qualidade total com a lideranga pelos custos, as equipas de projecto com os departamentos
funcionais, a parceria com fornecedores com a maximizagio do poder negocial, a
organizag@o em rede com a defini¢fo clara das fronteiras organizacionais, a remuneragio
baseada no desempenho com a remunerago fixa e a autonomia com a rigidez hierarquica

[Brynjolfsson e Mendelson, 1993].

Se muitas destas transformagdes foram facilitadas e mesmo s6 possiveis devido a evolugdo
das TIC, também n3o é menos verdade que muitas destas transformagdes induziram o
desenvolvimento dessas tecnologias. Temos também aqui as TIC como causa e efeito das

transformagGes organizacionais.
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E esta situagio que constitui a principal caracteristica e desafio dos SI/TI: responder as
necessidades de negdcio e ser um factor de criagio de oportunidades de negécio. As
transformagdes referidas conduziram & ‘deslocalizagdo’ crescente do processo de decisido.
Hoje este processo ja ndo é exclusivo de um nucleo restrito de gestores de topo mas
encontra-se espalhado por praticamente todos os niveis da organizagio, o que coloca a
questdo da localizagdo da informagdo. Se a informagdo €, por definigdo, aquilo que reduz a
incerteza no processo decisorio, a qualidade da decisdo € determinada pela informagdo
disponivel para esse processo. Assim, assume importancia primordial a ‘co-localiza¢do’ da
informagdo e do poder de decisdo. O papel tradicional dos SI, ou seja, a transferéncia para
os centros de decisdo da informagdo por estes requerida, ja nio responde satisfatoriamente
as novas necessidades em que o poder de decisdo esta disperso tanto hierdrquica como

geograficamente.

4.2 Desenvolvimento Conceptual e Matriz de Convergéncias

Os SI ja ndo sdo, essencialmente, apenas mais uma fungdo de suporte, ou, segundo a
terminologia de Leonard-Barton [Leonard-Barton, 1995], uma competéncia facilitadora ou
mesmo suplementar, mas sim (em particular nos mercados competitivos e turbulentos),

uma competéncia essencial & obtengéo de vantagens competitivas.

A relagdo entre as TIC e os processos de aquisi¢io, codificagdo e transferéncia do
conhecimento ja foram anteriormente realgados. Contudo, e regra geral, as iniciativas de
GC sio entendidas essencialmente como projectos da area de SI [Zack, 1999]. Esta visdo
da relagdo entre a GSI e a GC é limitada e falaciosa podendo conduzir a elevados graus de
insucesso. A GSI deve ser entendida como elemento catalisador da GC, ndo apenas, nem
essencialmente, atendendo as questdes ligadas a gestdo de tecnologias, mas porque entre a
GC e a GSI se estabelecem relagGes a outros niveis determinantes para o sucesso das

organizag¢Oes na era do conhecimento.

Interessa entdo aprofundar quais estas relagSes entre a GSI e a GC, entendendo-se a GSI
ndo apenas como a gestdo dos recursos humanos e materiais ligados a informagéo (gestdo
do recurso informagdo e de todos os recursos envolvidos no seu planeamento,
desenvolvimento e explora¢do) mas também como agente da identificagéo e exploragio de

novas oportunidades de negdcio e, por consequéncia e numa perspectiva sistémica, factor
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de transformagdo organizacional. Entendendo-se também a GC n3o apenas como a gestdo
de um conjunto de técnicas para aquisi¢do, codificagio e transferéncia do conhecimento
mas atendendo particularmente ao factor humano e ao modo como a cultura organizacional

condiciona a construgdo de uma cultura de partilha do conhecimento nas organizagdes.

Esta relag@o entre GSI e GC reveste-se portanto de um grau elevado de complexidade que
deriva do seu estabelecimento a diversos niveis que embora ndo podendo em rigor ser
dissociados, € conveniente, no sentido de estabelecer representagdes que nos permitam

avaliar situagoes e definir linhas de interveng&o, analisar em separado.

A relagdo entre a GSI e a GC € habitualmente estabelecida ao nivel das TIC e embora
sejam também quase unanimemente referidas outras vertentes desta relagdo (cultura,
estrutura, processos de trabalho, etc.) é facto que ndo lhes é habitualmente dada a

relevincia devida.

Interessa entdo desenvolver um pouco mais cada uma destas vertentes. Nesse sentido
comecemos por analisar a relagdo da GSI e da GC com diversos aspectos das organizagdes.
Opta-se por esta abordagem centrada nas principais dimensGes das organiza¢Ses em
detrimento da abordagem mais comum centrada nas actividades especificas da GSI
(planeamento, desenvolvimento e exploragio de SI [Varajdo, 1998]) e especificas da GC
(aquisigéo, codificagdo e transferéncia do conhecimento) por se considerar que as relagdes
entre estas actividades especificas decorrem das relagBes estabelecidas ao nivel mais

elevado da missdo, valores e objectivos estratégicos.

Os efeitos da GSI emergem, através do tempo, como resultado da sua interacgdo com o
contexto organizacional e com a propria organizagio. O meio externo influéncia as
caracteristicas dos SI e da sua Gestdo, pois s6 atendendo ao meio envolvente (contextual e
transaccional) € possivel gerir (planear, desenvolver e explorar) os SI de modo a que a
organizag@o tire partido dos investimentos efectuados na area dos Sistemas e Tecnologias
de Informagio (SI/TT). Entende-se por tirar partido, e na linha do que vem sendo referido,
ndo s6 a optimizagdo e automatizagdo de rotinas operacionais mas principalmente a

dinamizagdo de novos negdcios e o fomento da inovagdo.

O meio envolvente contextual é também factor fortemente influenciador dos efeitos da GSI
na organizagio e, por conseguinte, fonte de critérios de avaliagio da sua eficicia e
eficiéncia. Temos a considerar como fundamentais as relagdes da GSI com as seguintes

dimensdes das organizagdes:
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Estratégia e contexto de negoécio:

A relag@o entre a estratégia organizacional e os SI ja foi referida anteriormente, mas
podemos resumir dizendo que os SI constituem, hoje em dia, um elemento chave
para a persecugéio dos objectivos estratégicos das organiza¢Bes, sendo mesmo, em

determinados sectores de actividade, o cerne da propria estratégia da organizagio.
Cultura e Estrutura:

De acordo com a abordagem sistémica das organizagbes, que elegemos como a
mais adequada a situagdo actual, tanto a cultura como a estrutura organizacional
influenciam fortemente os SI. De notar que o termo cultura € aqui utilizado num
sentido lato, correspondendo ao subsistema cultural mas também a grande parte do

subsistema psicossocial (motivagdes, expectativas, condutas, etc.).

Mas também os SI contribuem para a cultura e estrutura das organizagdes: no que
se refere a estrutura podemos referir, a titulo de exemplo, 0 modo como os SI
podem contribuir para a descentralizagdo e partilha da informagio -
disponibilizagdo da informagio onde e quando esta é necessaria - induzindo assim
alteragdes as formas de organizagdo tradicional pela redugio dos niveis intermédios
de gestdo. No que respeita a cultura podemos referir também a titulo de exemplo o
papel dos SI na orientagdo para o trabalho de equipa em contraponto ao trabalho
individual, assim como a transformagéo cultural decorrente da actual tendéncia para

a adopgdo de sistemas abertos e distribuidos.
Processos:

Os SUTI tornam possivel o desenho de novos processos organizacionais,
entendendo-se processo como um conjunto de actividades transversais através das
quais a organizagdo cumpre as suas missdes [Davenport et al., 1996]. O papel da
Informagdo nos processos organizacionais e, em particular, o papel das TI na
inovagdo de processos € realgado por diversos autores ao tratarem este tema,
independentemente das diferentes abordagens preconizadas [Davenport, 1993;
Hammer e Champy, 1993]. Nédo nos podemos contudo limitar ao papel das TI e da
sua gestdo na inovacdo de processos: a tecnologia permite e facilita a inovagdo de
processos, mas o proprio conceito de processo, acima referido, implica a
necessidade duma visdo global na qual a GSI tem um papel fundamental. A falta

dessa visdo global leva a que se possam desenvolver grandes esforgos na
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optimizagdo de um subprocesso e obter como resultado a suboptimizagio do

processo no seu todo [Markus e Keil, 1994].

Também a GSI tem um papel importante no apoio & identificagio e implementagdo
de métricas que permitam a avaliagio permanente dos ganhos obtidos com o
redesenho de processos, pois so esta avaliagio permite a melhoria continua

essencial ao sucesso das organizagdes.
Tecnologia:

A ligagdo entre a actividade de GSI e as TI € por demais evidente, quanto mais ndo
seja porque a aquisigdo, instalagdo, manutengdo e controlo das TI sdo fungdes da
GSI. Nio sendo aqui relevante desenvolver a problematica do enquadramento da
Gestiio das Infraestruturas Tecnologicas no dmbito da actividade de GSI interessa
contudo deixar realgada a necessidade, também neste dmbito, de uma perspectiva
global (empresa, sector economico, economia mundial) tanto na defini¢@o
estratégica de TI como na definigio de estratégias de implementagdo e difusdo de

TI [Daniels, 1997].

J4 foram referidas como tendéncias dominantes a Integragéo e Arquitectura de TIC
como resposta a diversificagdio e ao ritmo estonteante do desenvolvimento

tecnoldgico.

Numa envolvente em que o ciclo de vida dos produtos e servigos ¢ cada vez mais
curto a gestdo das TIC tem de se nortear pela diminuigdo do tempo de resposta as

necessidades do mercado - time to market.

A GC sendo multidisciplinar e exigindo uma aproximagdo holistica tem,

fundamentalmente, ligagdes com:

Estratégia e contexto de negocio:

Como ja foi referido, o que é conhecimento valioso para uma organizagio pode,
para outras, ndo ter qualquer valor. O conhecimento no ambito das organizagdes s6
o é verdadeiramente de for um instrumento de criagio de valor. Daqui a sua
dependéncia do contexto de negocio e a sua estreita ligagio a estratégia da
organizagdo. Interessa identificar quais os conhecimentos criticos para o negocio,

onde residem (tanto no exterior como no interior da organizago) e onde devem ser
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disponibilizados. E necessario articular a estratégia da organizagdo com o que os
seus membros precisam de saber, partilhar e aprender para que seja possivel

executar essa estratégia.
e Processos:

A GC tem também uma intima relagio com os processos organizacionais. Uma
gestio efectiva do conhecimento (geragdio, codificagdo e partilha) implica a
existéncia de trabalho colaborativo, processos transversais & organizagio e implica
uma alteragdo dos processos decisorios que deixam de ser uma prerrogativa de
apenas alguns (poucos) gestores de topo. Néo € possivel a GC com processos cujo
desenho ignora a descentralizagdo do processo decisorio e estimula a prestagdo
individual. Além de que a GC estimula o desenvolvimento destes processos

colaborativos de trabalho e decisdo.
e Estrutura:

Também ja foi referido que ha desenhos estruturais que se adaptam melhor do que
outros & GC. A estrutura organizacional pode ser assim um entrave sério a sua
implementagdo e desenvolvimento. A GC implica estruturas organizacionais
capazes de estabelecer, coordenar e gerir as tecnologias e ferramentas necessarias e
simultaneamente facilitar e fomentar a captura, desenvolvimento e distribui¢do do
conhecimento, estabelecendo canais horizontais de comunicagdo e respeitando a

necessidade de autonomia caracteristica do ‘trabalho do conhecimento'.
e Cultura;

A cultura constitui (tal como a tecnologia) uma dimensdo basica da GC. A cultura
organizacional, conjunto de valores, crengas e praticas comuns a organizagio,
forma os conceitos sobre a importancia do conhecimento e condiciona a reac¢do da
organizagdo ao novo conhecimento. A cultura cria o contexto para a interacgdo que
determina o valor que deriva do conhecimento: a partilha de uma linguagem
comum, de melhores praticas, de experiéncias e objectivos. A cultura é mediadora
entre o individual e o colectivo, determina a orientagdo a partilha e o
estabelecimento de um clima de confianga sem o qual, como também ja foi
referido, ndo ha partitha do conhecimento. E também determinante na construgio
de um clima motivador e mobilizador, que incentive a aprendizagem permanente e

a inovagio.
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Tecnologia:

As TIC sio fundamentais na GC nas organizagdes. Sem o recurso as TIC torna-se
praticamente impossivel a obtengdo sistematica, representagdo e distribuigdo do
conhecimento existente e necessirio as organizagdes. Contudo as TI que se
constituem como ferramentas da GC tém caracteristicas que as distinguem das TI
de suporte ao processamento de dados e aos Sistemas de Informagdo de Gestdo, €
mesmo aos Sistemas de Informagio Estratégicos. As TI de suporte 8 GC devem ser
focalizadas na resolugio de problemas e na construgdo de relagbes e na sua
representagdo em detrimento da produgdo de outputs e execugio de transacgdes, no
sentido classico. Deverdo também ter caracteristicas que estimulem a sua
utilizagdo, proporcionando ao seus utilizadores elevados graus de liberdade,

exigéncia do trabalho do conhecimento.

A evolugio das TIC tem proporcionado o desenvolvimento de inimeras tecnologias
e produtos capazes de suportar as diversas actividades da GC. De entre estas, e
algumas foram ja referidas, destacam-se: motores de pesquisa, dafa mining,
gestores de documentos, knowledge mapping, agentes inteligentes, ferramentas de
groupware, browsers, ferramentas de workflow, correio electronico, teleconferéncia
e videoconferéncia, ferramentas de suporte a decisdo em grupo, tecnologias pull ¢
push, etc. Neste ponto, mais do que uma lista exaustiva de tecnologias de suporte a
GC ou do que a descri¢do de cada uma delas, interessa realgar a sua quantidade e
diversidade e ainda o facto de tecnologias que estdo hoje banalizadas (por exemplo:
correio electrénico, browsers, teleconferéncia e outras) poderem ser efectivos

instrumentos para a GC quando devidamente enquadrados nessa perspectiva.

E assim mais clara a relagio entre a GSI e a GC. Esta relagdo ndo advém apenas da
importancia que as TIC tém como suporte, e factor de desenvolvimento, de ambas as
actividades, mas das relagdes, de algum modo paralelas, que cada uma delas tem com a
organiza¢do entendida como sistema, e em particular com os subsistemas cultural e

psicossocial, e com o meio externo a propria organizagao.

Hoje em dia, além das suas preocupagbes classicas com a automatizagdo de rotinas e

armazenamento de informagio, a GSI tem também preocupagdo em ligar as pessoas,
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estabelecer relagdes com suporte em TI como o correio electronico e aplicagbes de

groupware, por exemplo [Borghoff e Pareschi, 1997].

Ha portanto um conjunto de pontos cruciais de convergéncia entre a GSI e a GC: a GSI
toma consciéncia dos limites da tecnologia e da necessidade de acompanhar a
disponibilizagdo de novas Tecnologias de Informagdo com mudangas socioculturais
profundas nas organizagdes. Contudo o Conhecimento tem caracteristicas muito pessoais €
a GC constitui um esforgo global para a aquisi¢iio, codificagdo e transferéncia do
conhecimento existente na organizagio, de um modo integrado com a estratégia de
negocio, a cultura, a tecnologia, e os processos de trabalho. Ndo podemos, assim,
confundir a GSI com a GC, e muito menos considerar a GC como uma fungio da GSI,
visdo que corresponde a uma abordagem centrada na tecnologia e claramente ndo adequada

a gestdo das organizagdes na era do conhecimento.

A abordagem que se propde considera, como ja foi referido, que a GSI na era do
conhecimento devera ser um instrumento catalisador da GC. Isto na medida em que sao
evidentes os paralelismos existentes na relagio de cada uma destas actividades com a
organizagio, na medida em que as TIC desempenham hoje um papel que ndo pode ser
minimamente menosprezado nas organizagdes e sendo a sua gestdo, habitualmente, da
responsabilidade da GSI e, fundamentalmente, na medida em que o papel da GSI na era do
conhecimento é de suporte ao desenvolvimento das competéncias centrais, intimamente

ligado & criagdo de conhecimento [Leonard-Barton, 1995].

Sendo assim, propde-se uma representagdo grafica que saliente 0 modo como as relagbes
da GSI e a GC com diversas dimensdes organizacionais convergem em aspectos
fundamentais para as organizagdes na era do conhecimento, aspectos respeitantes a

estratégia e contexto de negdcio, estrutura, cultura, processos e tecnologia.

Esta representagio grafica podera servir também como matriz de avaliagdio para o papel
catalisador desempenhado pela GSI no estabelecimento e desenvolvimento de politicas e

praticas de GC numa organizag@o.
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Figura 4-3: GSI como catalisador de GC — Matriz de Convergeéncias.

Na sequéncia do que tem sido afirmado, esta matriz deve ser entendida no seu todo, ou
seja, a separagdo entre as diversas dimenses organizacionais destina-se apenas a facilitar a
sistematizagdo da actividade de anélise das situagOes concretas, ndo existindo na realidade

uma divisdo estanque entre essas dimens3es, o que torna impossivel afirmar, por exemplo,
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que numa determinada organizagdo a GSI € um factor catalisador da GC no que respeita a

dimens3o tecnoldgica sem que o seja na dimensgo cultural ou qualquer outra.

4.3 Apresentagio de um Exemplo

4.3.1 Enquadramento

Apresenta-se um exemplo, ocorrido num tempo suficientemente recente para que mante-
nha toda a actualidade, mas ja com a distancia temporal que permita efectuar um balango

critico.

Pretendem-se realgar as dimensdes de convergéncia entre a GSI e a GC, identificando fac-
tores de sucesso € insucesso e de algum modo aferir a aderéncia da matriz de convergén-

cias ao desenvolvimento na pratica de um projecto de GC.

O exemplo ocorreu numa das maiores empresas nacionais em volume de facturagdo, em
resultados liquidos € em numero de empregados. A empresa integrava um grupo
empresarial que desenvolve a sua actividade no sector das Telecomunicagdes, sector
altamente competitivo, turbulento, atravessando um processo de globalizagdo acelerado e
em que se registavam grandes movimentagGes na formagdo de parcerias, aliangas
estratégicas, fusdes e aquisigdes. As grandes empresas internacionais do sector tomavam
posi¢do para poderem responder a um desenvolvimento tecnologico estonteante € a um

mercado que se previa crescentemente competitivo € com novos desafios a cada momento.

No contexto nacional antevia-se uma liberalizagio de mercados que iria colocar grandes

desafios a uma empresa que era ainda monopolista em alguns sectores da sua actividade.

Para estar preparada para estes desafios era necessario gerir os recursos humanos de modo
diverso do que vinha sendo praticado: identificando competéncias necessarias e existentes,
promovendo o desenvolvimento e mobilidade dessas competéncias, promovendo a partilha

de conhecimento e fomentando a comunicagio horizontal.

Os sistemas informaticos de suporte i fungdo recursos humanos eram ja inadequados a si-
tuagdo existente, e portanto totalmente incapazes de responder aos desafios que se ante-
viam. A empresa tinha resultado duma fus&o ocorrida alguns anos antes e ainda coexistiam
componentes oriundas de diversas empresas. As tecnologias em que se baseavam néo eram

muito recentes e alguns modulos eram t3o antigos, ou tinham sido desenvolvidos por
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terceiros, que o conhecimento sobre eles era escasso e localizado em alguns individuos. Os
sistemas existentes tinham uma logica era essencialmente transaccional, tinham sido
desenvolvidos numa légica de automatizagio de processos. Era necessario um novo

Sistema de Gestdo de Recursos Humanos.

Esta necessidade constituiu uma oportunidade de desenhar um sistema que respondesse a
crescente competitividade, que permitisse identificar as competéncias necessarias, a sua
localizagiio e desenvolvimento. O novo sistema deveria fomentar e facilitar o estabeleci-
mento e fortalecimento de canais horizontais de comunicagio. Ndo se poderia limitar a
automatizar o trabalho administrativo, mas sim promover a partilha de informag&o e a sua

disponibilidade em todos os niveis da empresa.

Os Sistemas de Informagdo da empresa tinham vindo a sofrer um processo de adequagéo as
novas realidades internas (decorrentes da fusdo) e externas. Em algumas areas tinham sido,
ou estavam a ser, desenvolvidos novos sistemas aplicacionais em substitui¢do total dos an-
teriormente existentes, noutras areas as transformagdes eram muito profundas. A tonica
destas transformagdes era colocada na utilizagdo de novos paradigmas no desenvolvimento
de sistemas aplicacionais, na integragdo entre sistemas de diversas areas, na facilidade de
utilizagdo e na disseminagdo da informagdo necessaria aos diversos niveis da gestdao, no

fundo colocar a informagfo necessaria no local e no tempo certos.

Era, em termos gerais, este o caminho que estava a ser percorrido pela Gestdo do Sistemas
de Informagéo e que, no que se refere aos Recursos Humanos, veio convergir com as
necessidades sentidas pela Gestdo de Recursos Humanos e pela Gestdo de topo da organi-
zagao.

A empresa em causa decidiu em 1997, e como forma de responder a estes desafios, desen-

volver um Sistema de Gest3o de Recursos Humanos por Competéncias.

4.3.2 Objectivos

O Sistema de Gestio de Recursos Humanos por Competéncias (SGRHC) constituia um
modelo de gestdo baseado na fixagdo de objectivos, permitindo o desenvolvimento profis-

sional das equipas e dos individuos.

Os objectivos a fixar eram qualitativos, baseados em competéncias, valores e comporta-

mentos, e quantitativos, baseados numa clara definigdo das metas a atingir. Deveria ser
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possibilitado o acompanhamento permanente da evolugdo individual e colectiva na perse-

cugio desses objectivos.

O sistema a implementar deveria promover a comunicagio entre individuos e equipas pela
interligagdo de objectivos e desenvolver as competéncias profissionais. Foi também defi-

nido um sistema de atribuigdo de incentivos de acordo com as performances demonstradas.

4.3.3 Implementagio

Dada a dimensio e o 4mbito geografico da empresa, bem como a profundidade das altera-
¢Bes que tal sistema constituia em relagdo aos conceitos e praticas que até entdo vigora-
vam, foi decidido que em 1998 este sistema seria implementado numa unidade organiza-
tiva com um ambito geografico de actuagdo bem delimitado e que comportava em si, com
elevado grau de autonomia operacional, as principais fun¢Ges presentes no todo da em-
presa (recursos humanos, marketing, comercial, aprovisionamentos, sistemas de informa-
¢do, operagdes, etc.). Esta implementagdo serviria assim como "experiéncia piloto" permi-
tindo identificar areas de melhoria e deficiéncias a corrigir antes da sua generalizagéo ao

resto da organizagéo.

Para esta "implementagdo piloto" foram efectuadas reunides de divulgagéo abrangendo to-
dos os empregados, reunides de desenvolvimento (individuais) e uma avaliagdo de 360
graus das chefias. Foram ainda realizadas inimeras acgdes de formagdo especifica direc-

cionadas para populagdes com intervengdes muito particulares neste processo.

O suporte informéatico do SGRHC baseava-se no SAP RH. A opgdo por este sistema in-
formatico deveu-se as suas capacidades de integragdo, ndo redundéncia, fiabilidade, per-
formance e seguranga. Foi também factor muito importante a sua amigabilidade (facilidade

de utilizaggo).

A integragio foi um factor determinante: integragdo ndo apenas com outras componentes
da gestdo de recursos humanos (vencimentos, assiduidade, etc.) mas também com areas de
gestio (financeira, comercial, manutengdo, etc.) ja suportadas, ou em vias de o ser, em sis-

temas SAP.

De algum modo, o factor integragdo assumiu importéncia especial no que se relaciona com
as outras areas da gestdo de recursos humanos. Uma gestdo por competéncias tem ligagdo

directa com a gestdo da formagdo e com a politica de recrutamento.
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O modelo "classico" de formagdo estava esgotado. A formagdo por catalogo, planificada
com um ano de antecedéncia, sem ligagdo clara aos objectivos da empresa em termos de
desenvolvimento de competéncias necessarias, levava a que s6 em raros casos a formag&o
necessaria ocorria no tempo certo. Na generalidade acontecia a formagdo ser dada em
antecipagdo, ou seja, na perspectiva de que os conhecimentos a adquirir iriam ser necessa-
rios, s6 que quando o eram ja tinha decorrido um periodo de tempo demasiado longo du-
rante o qual o agente formado ndo tinha tido oportunidade de desenvolver os conhecimen-
tos adquiridos, ou entio era tardia e o agente ia ser formado em matérias cujo conheci-
mento ja tinha adquirido na pratica. Por outro lado, a deficiente identificagdo das compe-
téncias existentes levava a que fosse feito um esforgo de recrutamento em competéncias ja

disponiveis e muitas vezes subaproveitadas.

Assim, o sistema de gestio implementado permitia o estabelecimento de relag3es entre os
conhecimentos e as competéncias existentes, a determinag@o das competéncias necessarias
para a persecugio dos objectivos da organizagdo e a avaliagdo do conhecimento existente

bem como do potencial para desenvolvimento de competéncias.

O ponto fulcral do SGRHC era assim o conceito de competéncia como comportando co-
nhecimentos, capacidades, comportamentos e atitudes susceptiveis de serem medidos com

o maximo de fiabilidade.

Distinguiam-se competéncias chave: aquelas necessarias para o atingir dos objectivos da
organizagio, e competéncias prioritarias: aquelas que eram mais importantes para o desen-

volvimento de um determinado colaborador.
O SGRHC assenta num directério de competéncias organizado do seguinte modo:
e Competéncias de gestdo.
e Competéncias técnico-profissionais:
— Qualidades.
— Competéncias comuns de enquadramento.
- Competéncias comuns instrumentais.
— Competéncias técnicas.

Para cada competéncia consideram-se quatro niveis de proficiéncia, desde um nivel de re-

alizagdio inadequado até um elevado nivel de realizagéo em todas as areas-chave.
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Existe também um directorio de fungdes, sendo estas entendidas como um conjunto de ac-
tividades organizado para o cumprimento de determinados objectivos que requerem com-

peténcias e responsabilidades especificas.

4.3.4 Processo

O processo inicia-se com a identificagdo das necessidades de desenvolvimento de compe-
téncias mais relevantes para a actividade desempenhada. Esta identificagdo é enquadrada
pela missdo e objectivos da unidade organizativa e pelos objectivos funcionais e metas de
desenvolvimento para a fungdo em causa. A identifica¢fio ¢ feita pelo colaborador e pela
sua chefia. A chefia identifica as competéncias mais relevantes para as actividades desem-
penhadas pelo colaborador considerando competéncias dos diversos items do directério de
competéncias e de entre as competéncias identificadas elege as que considera prioritéarias.
Acorda com o colaborador o nivel de proficiéncia actual. O colaborador identifica por sua
vez outras competéncias que considere relevantes para o seu desenvolvimento. Em con-
junto estabelecem as competéncias prioritarias a desenvolver, as metas e objectivos a atin-
gir e as acgdes a realizar para tal. O conjunto destas acgBes constitui um plano de formagao
individual. Estas ac¢des ndo se restringem a cursos de formagdo classicos mas podem ser,
por exemplo, uma rotatividade de fun¢des, o0 acompanhamento por um consultor, o estudo

de uma obra tedrica, um estagio noutra empresa ou instituiggo, etc.

Como )4 foi referido, um dos objectivos era a construgdo de um novo modelo de formagio,

adequado aos objectivos e aos desafios que se colocavam a empresa.

Nio era indiferente se o colaborador, por sua vez, exercia um cargo de gestio. Neste caso
era dada énfase as competéncias de gestdo sendo que todas tinham de ser consideradas e
identificado o respectivo nivel de proficiéncia. Mas tirando este aspecto especifico o

modelo e o processo eram basicamente iguais.

Foi dada formagio a todas as pessoas com cargos de chefia sobre 0 modo como efectuar o
levantamento de necessidades de desenvolvimento de competéncias € como conduzir as
reunides de definicdo e acompanhamento com os colaboradores. Tal formagdo assumiu
particular importéincia pois a pratica habitual era a avaliagio e a elaboragio de planos de

formag@o sem a participagio dos colaboradores.
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4.3.5 Suporte Informaitico

O suporte informatico, como ja foi referido, foi desenvolvido em SAP RH. A empresa ti-
nha ja uma historia de sucesso na implementagio de sistemas SAP, nomeadamente na
4reas financeira, comercial e logistica. Este sucesso deveu-se ndo apenas as caracteristicas
proprias do software, também ja acima referidas, mas principalmente & metodologia adop-
tada para o desenvolvimento dos projectos de implementagéo. Em termos muitos gerais, 0s
projectos foram desenvolvidos por equipas integrando elementos dos sistemas de informa-
¢do, dos departamentos utilizadores e técnicos da propria SAP. Mais relevante ainda foi o
facto de a gestdo dos projectos ser da responsabilidade efectiva dos departamentos utili-
zadores. Nio se correu assim o risco do 'If We Build It, They Will Come' [Markus e Keil,
1994}, ou seja, de desenvolver um sistema que para 0s informaticos era Optimo mas que
ndo servia a quem o iria utilizar. Esta historia de sucesso anterior, aliada a alta capacidade

de integragiio, explicam no essencial a opgdo pelo sistema SAP.

O sistema informatico desenvolvido tinha como funcionalidades basicas, e resumidamente,
a assignagio de competéncias aos colaboradores, a atribuigdo dos niveis de proficiéncia, a
definicdo de metas e acgdes para evolugdo profissional, a identificagdo de competéncias
para evolugdo e do potencial de evolug&o. Permitia a marcagdo de eventos (formag@o clas-
sica ou outros) e disponibilizava o percurso curricular de formagio do colaborador.

Permitia também fungbes de orgamentagdo das acgdes identificadas.

Mas mais importante do que as funcionalidades de introdugdo de dados, consulta e altera-
¢io que eram disponibilizadas aos utilizadores era a disponibilidade de a Gestdo de Re-
cursos Humanos poder identificar a cada momento as competéncias existentes na empresa,
qual o seu grau de proficiéncia e onde residiam, permitindo assim uma politica de mobili-
dade interna, ou seja, colocar as competéncias existentes onde sdo necessarias, € uma poli-
tica mais racional de recrutamento dada a rigorosa identificagio das competéncias em dé-

fice na organizag@o.

Tratava-se, embora de um modo ainda embrionario, do desenvolvimento de uma mapa do

conhecimento existente na organizagao.

Um aspecto a ter em consideragdo, em particular pelas resisténcias que poderia provocar
numa organizagio daquele tipo, é o facto de o SGRHC permitir uma avaliagdo de desem-

penho mais rigorosa e efectuada em moldes que néo eram habituais.

74



De realgar ainda que o desenvolvimento do SGRHC em SAP cria condigdes para futuras
integragdes com outros mddulos directamente vocacionados para a GC (SAP Knowledge

Warehouse, por exemplo).

4.3.6 Balanco

Dado o cuidado colocado na divulgagio e na formagdo, o processo decorreu de forma bas-
tante pacifica para um projecto desta envergadura e implicagdes. Embora a componente de
avaliagdo de desempenho nunca tenha sido muito enfatizada, foi contudo o aspecto que so-
freu mais contestagdo por parte de algumas organizagdes sindicais. De qualquer modo, e
por estar ja generalizada a convicgdo de que os métodos de avaliagdo preconizados por
essas organizagdes eram inadequados, as consequéncias dessa contestagdio no
desenvolvimento do processo foram minimas, embora nunca possam ser desprezadas em

projectos deste tipo.

O grupo empresarial em que se integrava a empresa iniciou entretanto um processo de
transformagio profunda e, naturalmente, muito complexo. Este processo de reorganizagdo
profunda do grupo levou a que fosse suspenso o alargamento do SGRHC. Por esta razio
ndo é possivel afirmar que estamos perante um caso de sucesso. Por outro lado também
ndo pode ser considerado como um caso de insucesso pois o impacto da introdug@o deste
sistema deixou fortes marcas na generalidade dos colaboradores da empresa, com

particular énfase nos diversos niveis de gestdo.

De entre os impactos positivos podem-se destacar: o despertar, em muitos casos, ¢ 0
reforgar noutros, da necessidade de encarar a Gestdo de Recursos Humanos como
centralizada na identificagdo e desenvolvimento de competéncias, da necessidade de
identificar e localizar o conhecimento existente, da vantagem da partilha de objectivos e do
reforgo da comunicagdo horizontal e vertical numa base de confianga, e das vantagem de
desenvolver e utilizar ferramentas informaticas apropriadas e integradas com outras
fungdes. A experiéncia realizada tem ainda hoje consequéncias claramente positivas ao
nivel das atitudes, comportamentos e praticas de gestio que em muito contribuiram para
que a empresa possa ter ultrapassado, com sucesso, 0 ﬁrocesso de transformagdo sofrido e

possa responder aos desafios que constantemente se lhe colocam.
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4.4 Proposta de Linhas de Actuacio

Este exemplo ilustra que a GSI deve, no desenvolvimento de um projecto de Gestdo do
Conhecimento, seguir linhas de actuagdo que tenham em consideragdo diversos factores
que advém da especificidade do conhecimento organizacional. S6 assim a GSI podera
actuar como impulsionador e catalisador de projectos de GC. Alguns desses factores
relacionam-se mais estreitamente com a area de competéncia da GSI e outros sio mais
abrangentes, contudo a GSI tera de estar também muito atenta a estes ltimos pois sdo,

efectivamente e tal como os primeiros, condigdes para 0 sucesso.

O desenvolvimento de projectos de GC é uma actividade multidisciplinar. Como tal
assume grande importancia que seja levado a cabo por equipas que contenham diferentes
perfis: analistas de negocio, especialistas em desenho e implementagdo de processos,
gestores de mudanga, integradores de sistemas, gestores de projecto, etc. Também nas
areas de competéncia especifica da GSI a multidisciplinaridade deve estar presente:
arquitectura fisica e logica, analise, programagdo, gestdo de problemas, gestdo de
alteragbes sdo algumas das disciplinas que devem estar presentes nas equipas de projecto

sem o que se corre a risco da falta de uma visdo abrangente essencial aos projectos da GC.

E fundamental o conhecimento da estratégia de negocio pois a GC tem de estar ligada a
performance econémica da organizagdo. Os projectos de GC tém de incidir sobre as
competéncias chave, necessarias para o atingir dos objectivos da organizagdo, as quais s0
podem ser identificadas com um claro conhecimento da estratégia de negocio. Os projectos
tém de partir de uma clara identificagdo de oportunidades e beneficios, € estes tém de ser
claramente demonstrados. O propdsito dos projectos tem de ser claro e a linguagem
utilizada para o comunicar também. Em suma, os objectivos dos projectos tém de ser

claros e tém de ser objectivos de negocio.

Na GC, como em muitas outras areas, as pessoas sio o mais importante: vém antes dos
processos e estes antes da tecnologia. A GC s0 pode ter sucesso se a estrutura
organizacional for compativel com esta ordem de importancia. Os canais de comunicagio e
a autonomia das pessoas sio matérias que respeitam a toda a organizagéo e que a CG ira

apenas fomentar e reforgar.

Somos assim transportados para os aspectos da cultura organizacional. Sem uma cultura de
partilha do conhecimento ndo faz sentido sequer falar em Gestdo do Conhecimento. Ao

mesmo tempo € necessario ter em atengdo a cultura existente, estabelecer o devido
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equilibrio entre esta e a mudanga organizacional que a GC obrigatoriamente implica. Ao
ndo se ter em ateng@o a cultura existente e assim se promover um abrupto corte cultural

abrupto aumenta-se em muito a dificuldade do projecto no que respeita a gestdo da

mudanga [Davenport et al., 1998].

As pessoas devem ser encorajadas a juntar-se e a renovar-se a si mesmas. A organizagao
deve fomentar as redes informais de conhecimento, promover a aprendizagem continua e
"on-the-job". Para tal contribui, e muito, a clareza de objectivos e linguagem ja referidos.
Muitos dos termos habitualmente usados na GC sdo susceptiveis de interpreta¢Ges diversas
que devem ser evitadas desde inicio pois no decorrer do projecto podem vir a assumir

proporg¢des significativas com consequéncias muito negativas.

E necessario alterar as praticas motivacionais e reconhecer a partilha do conhecimento
encontrando novos mecanismos de avaliar e premiar o comportamento de partilha do

conhecimento que se integrem nos mecanismos gerais de avaliagdo de desempenho.

Devem ser desenhados ou redesenhados processos organizacionais que estabelegam e
permitam maultiplos canais (formais e informais) para a partilha do conhecimento, assim
como devem ser estabelecidas métricas que possibilitem a avaliagio dos beneficios
alcangados pela partilha do conhecimento bem como estabelecidos planos de comunicagdo

para que esses beneficios sejam do conhecimento de toda a organizagdo.

Tanto na fase do projecto como em regime de cruzeiro é necessaria uma monitoria e

revisdo permanente, pois a natureza dinimica do conhecimento a isso obriga.

A dimensdo tecnoldgica € certamente uma das areas que a GSI tem de tratar com mais
cuidado no ambito dos projectos de GC. Ha uma forte tendéncia para colocar a tecnologia
em primeiro lugar, e hd uma forte pressdo dos fornecedores de hardware e software para
apresentarem solu¢des milagrosas para a GC, de modo a parecerem, por si sO, capazes de

trazerem a GC para as organizagdes.

E assim necessario, em primeiro lugar, conhecer a infraestrutura existente, avaliar em que
medida ela é susceptivel de sustentar iniciativas de GC, identificar ilhas de tecnologia.
Essas ilhas deverdo, conforme a sua natureza, ser eliminadas ou expandidas de modo a
deixarem de ser mais ilhas. Por vezes n3o é necessirio revolucionar a infraestrutura

existente, despendendo consideréveis recursos, para suportar iniciativas de GC.

Arquitectura e integragio devem ser as linhas mestras: o desenvolvimento de novos

N e

sistemas aplicacionais deve ser levado a cabo atendendo sempre i integragdo com os
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sistemas existentes e salvaguardando (na medida em que o ritmo de desenvolvimento de

tecnologias e conceitos o permita) a integragdo com futuros sistemas a desenvolver.

Deve ser claramente entendido que a tecnologia, e logo as fungdes de gestio de tecnologia,
ndo devem ter um papel de lideranga na GC. Os projectos, e em especial os projectos
piloto, ndo devem ser da 4rea da GSI: ndo terdo a visibilidade e o impacto necessarios para
que a organizagio tome consciéncia das vantagens, e portanto da necessidade, da Gestdo

do Conhecimento.

A gestio dos conteiidos ndio é uma questdo tecnoldgica, ¢ da responsabilidade de quem
conhece a 4rea de negdcio em causa e é capaz de mediar a partilha de conhecimento nessa

area.

O papel da tecnologia é a de criagio de mecanismos facilitadores da partilha do
conhecimento e da autonomia dos individuos. Os sistemas devem ser construidos de modo
a permitirem a sua reestruturagio periddica € a suportar extensdes periddicas de
funcionalidades. O caracter dindmico do conhecimento assim o exige. Caso contrario
corre-se o risco de se tornarem inibidores do ao desenvolvimento de uma cultura do

conhecimento ao invés de terem um papel catalisador.
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Organizagdo
do projecto

-Equipas multidisciplinares .

-Identificagdo de “projecto piloto” fora da area da GSI.
-Lideranga pertencente a area de negocio.

-Areas de negocio responsaveis pela gestdo de conteudos.

-Monitoria e revisdo permanentes.

-Ligagdo estreita a estratégia de negdcio.

Estratégia ¢ N ..
Contexto de | “Focalizagdo nas competéncias chave.
Negocio -Clareza de objectivos e linguagem.
-Os objectivos s3o objectivos de negocio.
-Estruturas organizacionais que fomentam a comunicagdo ¢a
Estrutura autonomia.
-Cultura de partilha.
Cultura -Novas praticas motivacionais .
-Avaliagdo de desempenho reconhecendo a partilha de conhecimento .
Processos -Redesenho de processos : multiplos canais de partilha do conhecimento .
-Conhecer a Infraestrutura existente .
-Eliminar ilhas de tecnologia.
Tecnologia | -Arquitectura ¢ Integragdo.

-Criagdo de mecanismos de partilha.
-Facilidade de reestruturagdo e expansdo a novas funcionalidades .

Figura 4-4: Proposta de Linhas de Actuagio — Quadro Resumo
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5 CONCLUSAO

O conhecimento é, nesta era pos-industrial, o principal factor no qual se baseia a obtengao

de vantagens competitivas sustentadas.

Numa organizagio, o conhecimento estd intimamente ligado & acgdo. O conhecimento ¢
dirigido aos resultados. O conhecimento que constitui valor para uma organizagio € aquele
que lhe permite decidir e agir. E este o critério de avaliagio. O que pode constituir
conhecimento valioso para uma organizagdo poderd ndo ter qualquer valor para outra

organizagdo.

Se a importancia do conhecimento esteve sempre presente na gestdo das organizagdes €
certo que uma abordagem casual do conhecimento ndo €, hoje em dia, suficiente para o
sucesso das organizagdes. A Gestio do Conhecimento tornou-se assim uma das questdes

chave da Gestao.

A Gestio do Conhecimento coloca dificuldades e implica uma abordagem diversa da
gestio de outros recursos e processos. Esta nova abordagem deriva das caracteristicas
proprias do conhecimento: reside nas pessoas, tem estreita ligagdo com valores e crengas,
envolve juizos, o seu valor aumenta com o uso, ¢ de dificil formalizagdo. Ao contrario dos
recursos fisicos que se deterioram com o tempo, o conhecimento aumenta quando utilizado
e esta utilizagio reforca as competéncias eXxistentes. E dindmico, exige constante
actualizagdo, sendo desvanece, deixa de ser conhecimento util, ndo serve para a acgdo e

decisdo.

A Gestio do Conhecimento é assim defrontada com novas questdes: a imperiosa
necessidade de fomentar a partilha do conhecimento, valorizar esta partilha e criar ou

reforgar condigdes culturais, estruturais e tecnoldgicas que fomentem esta partilha.

O conhecimento reforga o papel da confianga nas organizagdes pois esta constitui um

factor critico para a existéncia de um clima de partilha.

A Gestio do Conhecimento tem estreita relagio com outras abordagens a Gestdo das
OrganizagBes, das quais se destacam as competéncias centrais, as organizagdes auto-
aprendentes e o capital intelectual. Embora claramente relacionada com estas abordagens,
a Gestio do Conhecimento é mais abrangente uma vez que se preocupa com os diversos

aspectos em que essas abordagens se focalizam.
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A geragdo, codificagio e transferéncia do conhecimento sdo as principais actividades da
Gestdo do Conhecimento. Qualquer destas actividades tem especificidades que advém da

natureza do conhecimento e obrigam a uma cuidadosa abordagem.

Também a estrutura organizacional tem enorme importdncia. Sendo a partilha e a
autonomia factores necessarios para a existéncia de uma Gestdo do Conhecimento, as
estruturas hierarquicas classicas n3o se ajustam as novas necessidades. S3o necessarios
desenhos organizacionais flexiveis, que fomentem os canais horizontais de comunicagdo e

que estimulem a autonomia dos trabalhadores do conhecimento.

As Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo tém um papel insubstituivel na Gestdo do
Conhecimento. De facto, foi o desenvolvimento verdadeiramente espantoso que estas
tecnologias tiveram nos ultimos anos que colocou o conhecimento como o recurso

competitivo por exceléncia.

Contudo, se a tecnologia proporciona meios para a aquisi¢do, codificagdo e transferéncia
do conhecimento, ndo se pode confundir Gestdo das Tecnologia de Informagdo e
Comunicagdo com Gestdo do Conhecimento. A tecnologia ndo é mais importante, antes
pelo contrario, do que os aspectos humanos, a cultura de partilha, os estimulos

motivacionais e os conteudos.

As vantagens competitivas ndo residem mais na tecnologia. Esta é cada vez mais um bem
de uso generalizado e cada vez mais acessivel. As fontes de vantagem competitiva estdo
nas pessoas e no conhecimento que estas detém. O papel da Gestdo da Tecnologias é criar
condigbes e facilitar o desenvolvimento das pessoas, a partilha do seu conhecimento e

assim facilitar a sua incorporago nos activos das organizagdes.

Apesar de a Gestdo do Sistemas de Informaggo ser uma actividade relativamente recente, a
era actual coloca-lhe novos desafios e responsabilidades. Do processamento de dados aos
sistemas de informagdo estratégicos foi ja percorrido um longo caminho, mas a era do

conhecimento abre-lhe novas perspectivas:

- Os sistemas de suporte & Gestdo do Conhecimento diferem nas tecnologias e
nos objectivos em relagio a eras anteriores. Novos paradigmas ao nivel das
arquitecturas dos sistemas informaticos tém vindo a emergir, obrigando a
evolugdo do enquadramento tecnologico e dos modelos conceptuais.
Arquitectura e integragdo sio hoje linhas mestras na Gestdo dos Sistemas de

Informagio.
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- A Gestdo dos Sistemas de Informagdo €, simultaneamente, uma das areas em
que a Gestdo do Conhecimento tem enorme impacto. A crescente complexidade
dos sistemas informaticos, a sua descentralizago, a cada vez maior exigéncia
dos utilizadores desses sistemas no que se refere a velocidade, fiabilidade e
qualidade dos servigos prestados, € a necessidade de evolugdo e adaptagdo
imposta pelo meio envolvente, fazem do conhecimento e da sua eficiente gestdo
uma questio essencial para o sucesso da actividade de Gestdo dos Sistemas de

Informagao.

- O posicionamento da Gestdo dos Sistemas de Informagio como componente
fundamental do sub-sistema de gestdo das organizagdes coloca os Sistemas de
Informagdo ndo mais como mera fungdo de suporte mas como uma
competéncia essencial 4 obtengdo de vantagens competitivas. Ha assim uma
relagdo entre a Gestdo dos Sistemas de Informag@o e a Gestdo do Conhecimento
que faz da Gestdo dos Sistemas de Informagdo um catalisador da Gestdo do
Conhecimento. Catalisador na medida em que ¢é capaz de alterar
significativamente e acelerar as reacgles envolvendo as diversas dimensSes da

organizagdo no sentido de conduzir a uma efectiva Gestdo do Conhecimento.

Estas relagdes entre a Gestdo dos Sistemas de Informag3o e a Gestdo do Conhecimento
estabelecem-se ao nivel das diversas dimensdo das organizagSes: estratégia e contexto de
negdcio, estrutura, cultura, processos e tecnologia. E assim possivel identificar aspectos
centrais em cada uma destas dimensdes nos quais se verifica uma convergéncia de

objectivos entre a Gestdo dos Sistemas de Informagio e a Gestdo do Conhecimento.

Desta matriz de convergéncias e das licdes retiradas de projectos de implementagdo de
Gestdo do Conhecimento que, de algum modo, validam essa matriz, é possivel retirar um
conjunto de linhas de actuagdo para a actividade de Gestdo dos Sistemas de Informag&o no

seu relacionamento com a Gestdo do Conhecimento.

Estas linhas de actuagiio dizem respeito a aspectos relacionados com a identificagdo,
organizagdo e responsabilidades no projecto, mas também aos aspectos relacionados com

as diversas dimensdes da organizag@o.

As caracteristicas especificas do conhecimento organizacional conferem aos projectos
desta area algumas particularidades que a GSI tem de ter em conta para que possa

desempenhar um efectivo papel de catalisador da GC. Obviamente que os projectos de GC
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se podem desenvolver em diversas areas e que cada projecto tem as suas condigGes
especificas, pelo que as linhas de actuag¢@o aqui propostas sao linhas gerais, principios a ter
em consideragdo na actuagdo da GSI na sua relagio com a GC, as quais serd necessario

acrescentar as linhas de actuag@o determinadas pela especificidade de cada projecto.

As principais linhas de actuag@o vao no sentido de um correcto posicionamento da GSI em
relagio a GC e, em particular, aos projectos de GC pois o modo como estes sdo
estruturados e conduzidos determinam em parte substancial o desenho dos processos deles

emergentes.

A GSI deve assumir um papel importante mas ndo deve ceder a tentagio de reivindicar a
lideranga pois esta deve ser exercida pelas areas de negbcio em que se situa o projecto,
com ligagdo estreita aos objectivos de negocio, focalizagdo nas competéncias chave, com
propositos muito claros e sem ambiguidades na linguagem utilizada. Esta clareza de
objectivos e linguagem devera ser praticada e fomentada pela GSI pois trata-se de uma
area que se presta facilmente ao aparecimento de interpretagdes ndo coincidentes e por

conseguinte potencialmente geradoras de conflito.

A GSI deve também assumir uma preocupagdo permanente em todas as fases do projecto
com o desenvolvimento de uma cultura de partilha do conhecimento e com a

implementagio de praticas tendentes a premiar essa partilha.

Sendo os processos emergentes em grande parte configurados pelo modo como se
desenvolvem os projectos devera a GSI dar muita atencdo ao desenho destes processos:
estes devem atender a que a partilha do conhecimento se efectua através de multiplos
canais, por vezes dificilmente estruturaveis por terem um caracter informal. As estruturas
organizacionais devem ter caracteristicas de flexibilidade que fomentem a comunicagdo e

estimulem a autonomia.

As linhas de actuagfo anteriores ndo se prendem em exclusivo com a actividade de GSI e
esta é uma das caracteristicas distintivas da GC: as pessoas e 0s processos estdo antes da
tecnologia e a GSI ndo deve, em caso algum, abordar os projectos de GC como sendo

essencialmente tecnologicos.

Contudo, cabe a GSI uma responsabilidade particular no que respeita aos aspectos

tecnologicos, que sdo fundamentais na GC.

A GSI deve ter presente que desenvolver um projecto de GC ndo implica obrigatoriamente

a utilizagdo das mais recentes e mais avangadas tecnologias. O ponto de partida sera
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necessariamente uma analise profunda e uma avaliagio rigorosa das infrestruturas
tecnoldgicas existentes no sentido de identificar tecnologias ja implantadas e susceptiveis
de responder as novas necessidades assim como identificar “ilhas de tecnologia” a
eliminar. Devera assim ser dada uma atengdo especial & arquitectura fisica e logica e
colocar a énfase na integragio de sistemas. Os sistemas a desenvolver e a integrar deveréo
ser facilmente reestruturaveis e expansiveis a novas funcionalidades para que possam

corresponder ao caracter dinimico do conhecimento.

As linhas de actuagio acima enunciadas identificam as condigdes necessarias e a
desenvolver para que a Gestdo dos Sistemas de Informagio surja efectivamente como

factor catalisador da Gestdo do Conhecimento.
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