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RESUMO

As publicacdes ndo académicas, comparadas aos artigos académicos, possuem vantagens no
que tange a exercer influéncia sobre o cotidiano empresarial, sobretudo, em fun¢éo da utilizacéo
de linguagem didatica e acesso aos empresarios, podendo interferir na receptividade aos
modelos organizacionais. Nesta dire¢éo, o objetivo deste estudo foi investigar a abordagem dos
textos jornalisticos dirigidos ao publico empresarial, acerca das iniciativas de ado¢éo de Gestdo
do Conhecimento no Brasil. Foi realizada pesquisa qualitativa, constando de levantamento
bibliografico dos estudos académicos brasileiros de Gestdo do Conhecimento (GC) e de
investigacdo a base de dados ndo académica. O resultado desta segunda etapa foi um conjunto
com 38 textos apresentado no apéndice deste artigo. Na analise, utilizou-se da identificacdo da
abordagem de GC como fonte de vantagem competitiva ou como préaticas associadas a um dos
trés pilares de GC: dimensdo humana, tecnolégica ou processos. Concluiu-se que a abordagem
de GC, nos textos ndo académicos, frequentemente: (1) é coerente com a abordagem dos textos
cientificos; (2) considera GC como estratégia corporativa e fonte de vantagem competitiva
recomendando o alinhamento com a estratégia principal; (3) tende a dar énfase a dimenséo
humana, tratando, algumas vezes, a GC como processo de Gestdo de pessoas; (4) € critica em
relacdo a efetividade dos modelos e “modismos” gerenciais; (5) oferece contribui¢ao reduzida
para o conhecimento sobre processos, eficiéncia operacional e dialogo entre GC e inovacéo; (6)
menciona nos textos, producdo académica internacional. Como possiveis pesquisas futuras,
recomenda-se a ampliacdo deste estudo, investigando outras fontes ndo académicas ou outros
atores sociais.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Estratégia e Conhecimento; Vantagem
competitiva; Contexto brasileiro.

ABSTRACT

The non-academic publications, compared to scientific papers, have advantages when it comes
to influence the business management, especially due to the use of didactic language, access to
entrepreneurs and investigation skills that allow them to interfere on openness to
organizational models. In this direction, the aim of this study was to investigate the approach
of journalistic texts directed to the business public about the adoption of Knowledge
Management initiatives in Brazil. In terms of research method, it was performed a literature
review of Brazilian academic studies on Knowledge Management (KM) and inquiry to a non-
academic database. The qualitative approach was used. The result of the non-academic
database inquiry was a set of 38 texts presented in the appendix to this article. In order to
analyze and categorize the findings, it was used the KM approach as source of competitive
advantage or as practices associated with one of the three KM pillars: people, technology or
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processes. It was concluded that the KM approach in non-academic texts often: (1) is consistent
with the approach of scientific texts; (2) considers KM as corporate strategy and source of
competitive advantage that needs to be aligned to the core business strategy; (3) tends to
emphasize the human dimension. Sometimes it even broaches KM as a human resources
process; (4) criticizes the effectiveness of KM models and management “fads”; (5) provides
reduced contribution to the understanding of processes, operational efficiency and dialogue
between KM and innovation; (6) international academic production is mentioned on the
analyzed texts, but there's no emphasis on Brazilian studies. It is recommended, as possible
future research, the extension of this study, investigating other non-academic sources or other
social actors.

Keywords: Knowledge Management, Knowledge and Strategy, Competitive Advantage,
Brazilian context.

1. INTRODUCAO

Pesquisadores brasileiros de gestdo organizacional, predominantemente, utilizam e
aplicam, no complexo contexto empresarial do Brasil, teorias importadas especialmente de
paises anglo-saxdes, sendo escassos 0s estudos desenvolvidos com teorias e conhecimento local
(BERTERO et. al, 2013). Com esta visdo, pode-se considerar que os praticantes de gestdo no
Brasil, nas ultimas décadas, foram estimulados a utilizar os mesmos modelos organizacionais
aplicados em outros paises, como Planejamento estratégico, Reengenharia, Filosofia da
qualidade e, hoje, possivelmente, adotam as iniciativas de Gestdo do Conhecimento (GC), tal
qual concebida em ambito internacional, para enfrentamento dos cenéarios instaveis e adversos
do Pais.

Com mais de duas décadas de aplicacdo, as teorias e praticas de GC permanecem
destacando-se como uma das abordagens mais discutidas na atualidade (INKINEN, 2016),
sendo percebida como a estratégia capaz de oportunizar a sustentabilidade organizacional na
sociedade do conhecimento (DALKIR, 2005). A disseminac¢édo do conhecimento como fonte de
vantagem competitiva para as organizacdes, teve inicio a partir da década de 1990, resultado
do esforco de pesquisadores de gestdo estratégica em explicar o desempenho superior das
empresas (POWELL, 2001).

A literatura relacionada a gestdo, na década de 1980, explicava a vantagem competitiva
das organizacBes, como decorrente da capacidade de a empresa proteger-se de possiveis
ameacas provenientes do ambiente externo. Nesta fase, atribuia-se mais importancia para o
ambiente de uma empresa do que para a propria empresa (VENZIN et al., 1998). As teorias de
Porter (1989) foram disseminadas neste periodo. No Brasil, foi possivel observar a adocéo desta
abordagem estratégica em empresas de todos os portes. Como uma alternativa a esse modelo
tedrico centrado no ambiente externo, no final de década de 1980, surge a teoria baseada em
recursos que explica vantagem competitiva como resultado, ndo de fatores externos, mas de
diferencas de dotacbes e combinacGes de recursos organizacionais criticos (AMIT e
SCHOEMAKER, 1993). A abordagem de recursos inicia com foco em recursos tangiveis.
Percebe-se, no entanto, gradativamente, a emergéncia da importancia do recurso intangivel
conhecimento (VENZIN et. al, 1998), além da marca, processos eficientes, cultura
organizacional, relacionamento com clientes, dentre outros.

E a partir da década de 1990, no entanto, que o conhecimento humano aplicado nas
organizagdes foi percebido como fonte de criagdo e renovacdo da vantagem competitiva
(Venzin et. al, 1998). Contribuiram com esta visdo, os autores Prahalad e Hamel (1990), que
sinalizaram a vantagem competitiva como derivada tanto da superioridade relacionada ao
ambiente externo, como do ambiente interno, ressaltando, no entanto, a caracteristica



“monopolio temporario” da vantagem competitiva. Neste contexto, a sustentagcdo da vantagem
competitiva através do aprendizado e conhecimento, desperta o interesse do meio empresarial
e académico, emergindo, assim, as teorias e praticas de GC para a administracdo tanto da
aprendizagem como do préprio conhecimento.

O interesse do meio académico brasileiro pela GC, pode ser atestado, por exemplo,
observando a quantidade expressiva de estudos sobre a tematica, publicados por pesquisadores
brasileiros na base de dados eletrnica cientifica Scopus. Uma consulta a esta base, em junho
de 2016, permitiu localizar 1.160 documentos cientificos contendo o construto “Gestdo do
Conhecimento” produzidos por autores brasileiros. Ja o interesse das empresas brasileiras pode
ser percebido utilizando a mesma base de pesquisa: 0s estudos brasileiros citam diversas
empresas no Brasil que adotam iniciativas de GC. Pode-se questionar, no entanto, se no
contexto brasileiro, além de empreséarios e académicos, 0s demais atores sociais, como
jornalistas, compreendem a importancia estratégica da gestdo da aprendizagem e conhecimento
ou se, por exemplo, tratam do tema como, ainda, de interesse restrito a area de gestdo de
pessoas.

Considera-se, neste estudo, que a resposta a esse questionamento € um fator que
interfere no sucesso das inciativas de GC. Jornalistas e consultores, formadores de opinido,
quando comparados a pesquisadores, tem maior facilidade em influenciar o cotidiano das
empresas, tendo em vista a proximidade gerada pelo uso da linguagem didatica e adequacdo ao
ritmo dos gestores (GULATI, 2007; GHOSHAL, 2005). Com esta viséo, este estudo busca
responder a seguinte questdo: Como a GC é abordada nas publica¢cdes ndo académicas dirigidas
ao publico empresarial?

Com o objetivo de responder esta questdo, realizou-se esta pesquisa com enfoque
qualitativo. As etapas de pesquisa constaram de: (a) levantamento bibliografico dos estudos
académicos publicados por pesquisadores brasileiros; (b) consulta a base dados ndo académica
sobre GC investigados no Portal Exame.com, escolhido por conter textos publicados em
revistas direcionadas para o publico empresarial. O estudo podera evidenciar lacunas na
literatura académica acerca, principalmente, do aspecto comunicacdo no processo de GC no
Brasil, a fim de recomendar a realizacdo de novas pesquisas.

Na sequéncia desta secdo de introducdo, apresentam-se duas secGes contendo
referencial tedrico elaboradas por revisdao bibliografica que priorizou estudos publicados por
pesquisadores brasileiros. A quarta secdo do artigo apresenta 0s metodos utilizados na pesquisa.
A quinta secdo contém a andlise e discussao dos resultados que, por sua vez, foram apresentados
no apéndice, evitando quebrar a sequéncia logica da exposicdo. Por fim, sdo apresentadas as
secdes de concluséo e de referéncias bibliogréaficas.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO BRASILEIRO

A Gestdo do Conhecimento, costumeiramente, € apresentada como um ciclo continuo
de trés processos: (a) captura e criacdo do conhecimento; (b) compartilhamento do
conhecimento; e (c) aplicacdo do conhecimento. O conhecimento a ser gerido e, portanto,
capturado, criado, compartilhado e aplicado é aquele que assegura vantagem competitiva para
a empresa (DALKIR, 2005). A Figura 1 retrata o ciclo de GC proposto por Dalkir (2005).



Figura 1 - Ciclo de GC
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Dalkir (2005).

Os autores de GC costumam destacar a necessidade de aderéncia e alinhamento dos
processos de GC com o0s processos da estratégia corporativa principal, recomendando, para o
sucesso da abordagem, a adog&o de iniciativas distribuidas, com equilibrio, entre os pilares:
pessoas, tecnologia e processos (DAVENPORT E PRUSAK,2000). Para fins deste estudo,
utilizou-se a nomenclatura apresentada na Figura 2 para a designacéo dos pilares abordados na
literatura.

Figura 2 - Pilares da Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Goldoni e Oliveira (2010) consideram GC como uma abordagem capaz de influenciar
o desempenho financeiro das organizacBes. Gonzalez e Martins (2014), na busca pela
identificacdo de fatores contextuais relacionados com a préatica de GC dentro das organizactes
brasileiras, identificam oito fatores essenciais relativos aos processos de GG, sintetizados no
quadro 1.



Quadro 1 - Oito fatores relacionados aos Processos de Gestdo do Conhecimento
CARACTERISTICA DESCRICAO
DO PROCESSO DE GC

Resolucéo de

Perspectiva de exploracdo (exploitation) focada no uso da mesma base de

problemas e conhecimento primario organizacional.

incremento de

melhorias.

Cultura da Relaciona-se com a atmosfera organizacional que incentiva a experimentacéo e

aprendizagem
organizacional e

trabalho em equipe

senso de cooperacao entre os colaboradores, visando ao desenvolvimento do trabalho
em equipe, fomentando a disseminacéo do conhecimento.

Postura proativa e

estrutura
organizacional
enxuta

Foco na autonomia dos trabalhadores e grupos para tomada de decisdes relacionadas
com o local de trabalho, gerando maior responsabilizacdo dos individuos por seus
locais de trabalho.

Conhecimento
primario e
identidade
compartilhada

Refere-se a integracdo de individuos a grupos de trabalho, levando-os a sentir-se
pertencentes a estrutura coletiva. Esta comunidade cria, ao longo do tempo, uma base
de conhecimento primario, apoiado por uma lingua comum entre os individuos que
facilita o dialogo e, portanto, a aquisicao e utilizacdo do conhecimento.

Capacidade de
absorcao de
conhecimentos

Diz respeito a capacidade da organizacdo para absorver conhecimento ndo dominado
anteriormente, originado a partir de fontes externas.

Mapeamento de
competéncias

Conhecimento se manifesta pela acdo humana em atividades praticas. Para ser criado
e disseminado na organizacdo, é necessario o desenvolvimento de competéncias

individuais, individuais.

avaliacdo e

desenvolvimento

Estratégia A estratégia € o modo pelo qual a empresa interfere na maneira em que o

Inovadora conhecimento é usado. Assim, se a organizagdo adota uma estratégia ofensiva, seu
conhecimento é usado intensivamente com a finalidade de diferenciagéo e inovagao.
Por outro lado, se a organizagdo adota uma estratégia para seguir o desenvolvimento
de outras empresas, 0 conhecimento sera utilizado a fim de melhorar a eficiéncia do
processo de producéo.

Sistemas de O uso de ferramentas que promovem a codificacdo do conhecimento explicito, que

Informacéao consiste em procedimentos, instrucbes, melhores préticas para a rotina

organizacional, bem como a intera¢do entre individuos de diferentes setores.
Fonte: Adaptado de GONZALEZ e MARTINS, 2014.

A descricdo dos processos de Gonzales e Martins (2014) contempla os pilares de GC,
com énfase nas competéncias e acGes da dimensdo humana. Nesta mesma direcdo, Dalkir
(2005), ha dez anos, alertava que um dos principais problemas na implantacdo de GC era a
énfase no pilar tecnologia em detrimento ao pilar pessoas. Para a autora, o sucesso na aplicacdo
desta abordagem gerencial depende de uma estratégia combinada com cultura organizacional
gue promova e recompense o compartilhamento de conhecimentos, de forma a possibilitar a
melhoria ou inovagao em processos.

A aprendizagem organizacional é abordada nos estudos de GC como um aspecto
importante, especialmente, para o alcance da inteligéncia competitiva (FEDOCE, MORAES E
PIQUEIRA, 2015). A aprendizagem é apresentada como um conceito dinamico, o qual
pressupde a mudanca continua e a integracdo dos individuos a grupos e niveis organizacionais,
um processo construido a partir de tens@es entre 0 antigo e 0 moderno; de apropriacao e cria¢do
de conhecimento (ANTONELLO, 2005; GODOI-DE-SOUSA E VALADAO JR., 2013).
Argyris e Schon (1978) destacam que as organizacBes aprendem através da experiéncia
individual de seus membros. Autores como Torres et al. (2011) e Tapscott (1997), por sua vez,
destacam que o conhecimento na atualidade, ocorre em grande parte no espago organizacional,
sendo responsavel pela introducdo de novas formas de producéo e de organizacao do trabalho.



O compartilhamento é um tema frequentemente abordado nos estudos de GC. Mais
recentemente, os estudos mencionam compartilhamento em conjunto com a colaboracéo,
destacando que, ambos, sdo significativamente influenciados pelo comportamento relacional
(CLARO e CLARO, 2011). A GC em redes de colaboracéo é apresentada como uma alternativa
vélida para pequenas e médias empresas (JORDAO, 2015; OPRIME, TRISTAO E PIMENTA,
2011). Pesquisadores brasileiros como Savi, Gongalves Filho e Savi (2010), por sua vez, ao
tratar a GC enfatizam a importancia na retencao de talentos. Nesta dire¢cdo, Barradas e Campos
(2011), ao se referirem aos jovens no contexto brasileiros, os descreve como profissionais em
constante busca por novos desafios e experiéncias, afirmando que, ao contrério, para a geracao
anterior, o desejo por estabilidade superava os mencionados aspectos. Os autores sinalizam que
a GC deve ser pensada para promover maior qualidade de vida as pessoas, aproveitando melhor
seu trabalho e tornando-se mais realizadas profissionalmente.

A importéncia da questdo cultural nas iniciativas de GC é abordada por Torres et al.
(2011), que destaca a necessidade de auxiliar os membros da organizagdo a construir uma
identidade cultural, alinhando GC e comunicagdo interpessoal.

Em se tratando de processos, por outro lado, o modelo de gestdo baseado no
conhecimento é percebido como gerador de mudangas na dindmica industrial, ao estimular
inovacdo em processos e adocdo de tecnologia organizacional e institucional (TORRES et al.,
2011). Goncalves (2000) destaca que, no tocante a aplicagdo do conceito de processos
empresariais e ao aperfeicoamento destes processos, ainda ha muito o que fazer no contexto
nacional.

As tecnologias da informacdo nos estudos brasileiros sdo apresentadas como
ferramentas para manter os processos coordenados, contribuindo, assim, para a eficiéncia
operacional., Laurindo e Carvalho (2005) destacam que o éxito depende do alinhamento com
as estratégias de negocio. Gonzales e Martins, (2014) e Neves et al. (2014) por sua vez, alertam
que a implantacdo de TIC ndo se confunde com o implemento de processos de GC.

3. OBJETIVOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA PERSPECTIVA
BRASILEIRA

Dalkir (2005) identifica dois objetivos principais na utilizacdo do conhecimento, quais
sejam: (a) a reutilizacdo de conhecimentos para promover a eficiéncia operacional ou
desempenhar corretamente as atividades e (b) a inovacdo para introduzir novas formas de
desempenho eficaz. A eficiéncia operacional nas organizacbes brasileiras esta bastante
relacionada aos seus processos internos, a formalizacdo dos fluxos para conducdo das
atividades. O fluxo de conhecimentos é considerado um fator estratégico para o sucesso das
organizacdes (OLIVEIRA e BORINI, 2012). A forma como sera utilizado o conhecimento
dependera da estratégia adotada pela organizacdo. O uso sera tanto mais voltado a diferenciacéo
e inovacao, quanto for ofensiva e proativa, nesse sentido, a estratégia empresarial (GONZALEZ
e MARTINS, 2014).

Ha evidéncias cientificas de que a inovacdo influencia o desempenho das organizacdes
(SANTOS et al., 2014). Ciente do impacto econbémico da inovagao nos processos empresariais,
o Brasil promulgou a Lei n. 10.973/04, que traz incentivos a pesquisa tecnoldgica e a inovacéo,
visando a capacitacdo e alcance da autonomia tecnoldgica para o desenvolvimento produtivo
do pais (BRASIL, 2004). Como competéncias organizacionais distintivas dos centros de
inovacdo tecnoldgica no Brasil, estudos apontam a propriedade intelectual; patenteamento
nacional; servicos de consultoria prestados por professores ou pesquisadores individuais, bem
como identificacdo de éareas de exceléncia da investigagdo em institutos cientificos e
tecnoldgicos através do nimero de patentes registadas, nimero de publicacGes cientificas, e
expressa através de grupos de pesquisa e linhas de pesquisa. (BALBINOT, DIAS e SOUZA,



2012). Para encorajar a inovagéo, as atividades intensivas em conhecimento séo indispensaveis.
No entanto, grande parte do conhecimento das empresas ainda é tacito, no reino da experiéncia
(NEVES et al., 2014).

Uma questdo relevante na geracdo de inovacdo em empresas brasileiras € o
relacionamento externo e a transferéncia de tecnologia, com a participacdo de clientes,
fornecedores e concorrentes (MAEHLER et. al, 2011; KAMINSKY, OLIVEIRA e LOPES,
2008; SILVESTRE e DALCOL, 2009; BORINI et al., 2012). A inovacdo é fomentada pelas
conexdes entre conhecimentos internos e externos a organizacdo. Empresas podem melhorar a
qualidade de sua aprendizagem interna para a inovagdo, bem como suas pesquisas, quando
tecem parcerias com atores locais, tais como as universidades (FIGUEIREDO, 2011).

4. METODOLOGIA

Para alcance dos objetivos foi realizada uma pesquisa bibliogréafica e documental
(TRANFIELD, DENYER e SMART, 2003). Optou-se pela abordagem qualitativa. Foram
realizados dois procedimentos metodolégicos.

O primeiro procedimento contemplou um levantamento da literatura em base de dados
cientifica, com o objetivo de identificar a percepcdo dos pesquisadores brasileiros sobre a
adocdo de GC no contexto nacional. Optou-se pela base de dados eletrdnica internacional
Scopus, limitando a pesquisa a artigos cientificos enquadrados nas areas: Negocios e Gestéo,
Ciéncias da Decisdo; Ciéncias Sociais; Economia e Multidisciplinar. Néo foi utilizada
delimitacdo temporal. A escolha da base internacional para identificar a visdo de pesquisadores
brasileiros sobre o construto GC, foi considerada oportuna por contemplar importantes
periddicos nacionais, além de conter textos nacionais elaborados para serem divulgados fora do
Pais e, por isto, com maior probabilidade de que evidenciem eventuais diferencas e dificuldades
na aplicacdo de GC no contexto brasileiro. Os artigos foram filtrados quanto a redundancia,
quanto ao alinhamento dos titulos, quanto ao reconhecimento cientifico (com base no nimero
de citagdes), quanto ao alinhamento dos resumos e pela leitura integral (ENSSLIN et al., 2010).

Em um segundo momento, realizou-se uma pesquisa documental, no intuito de buscar
a visdo da literatura ndo académica sobre GC. Tomou-se por base as reportagens e materias
publicadas no Portal Exame.com (http://exame.abril.com.br/), sitio eletrénico mantido pela
Editora Abril S.A, sem delimitacdo de datas. O Portal Exame.com foi escolhido por, no
contexto brasileiro, se destacar como canal de informacdo com o segmento de empresarios e
praticantes de gestdo. Inicialmente, foram identificados 131 textos com o construto Gestdo do
Conhecimento, posteriormente filtrados pelo foco em GC. Restou para analise, um conjunto de
38 textos, publicados no periodo de 1998 a 2015, oriundos de trés revistas: Revista Exame,
Vocé RH, Vocé S.A.

Os textos foram categorizados com a finalidade de andlise. As categorias adotadas
serdo apresentadas na secdo seguinte. Optou-se, para evitar quebrar a sequéncia logica da
exposicdo, apresentar o resultado no apéndice deste artigo. Os dados dos 38 textos foram
organizados em um quadro, onde consta, além da identificacdo, a categoria de énfase da
abordagem. Os textos ndo séo citados como referéncias bibliograficas, mas os contetudos
integrais podem ser acessados através do Portal Exame.com, pesquisando-se pelos respectivos
titulos.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresenta-se a analise dos resultados da investigagdo. Os 38 textos
selecionados para anélise, foram categorizados em: (1) publicagdes que abordam GC como



estratégia ou fonte de vantagem competitiva e (2) publica¢6es que enfatizam GC como praticas
associadas a um dos pilares da GC: Dimensdo humana, Dimens&o tecnoldgica ou Processos
empresariais. A distribuicdo percentual encontra-se ilustrada no grafico O1.

Grafico 1 - Distribuicdo percentual das Publicages do Portal Exame.com (1998-2015).
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Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

5.1 Textos que abordam GC como estratégia ou fonte de vantagem competitiva

Quinze textos foram identificados como integrantes desta categoria, publicados no
periodo entre 1998 até 2014. Entre os anos de 1998 e 2000, que coincide com o surgimento da
GC como disciplina consolidada (DAVENPORT e PRUSAK, 2000), metade das publicacbes
analisadas manteve o enfoque no implemento da GC como estratégia ou fonte de vantagem
competitiva. Esta concentracdo é harmonica com a literatura académica que enfatiza que o éxito
dos programas de GC é dependente do alinhamento destes com as estratégias de negocio da
empresa (LAURINDO e CARVALHO, 2005). Entre 2001 e 2005, a concentracdo nesta
tematica foi ainda maior, superando sessenta por cento. A partir de 2005, o numero de texto
que tratam de GC como estratégia, reduz significativamente, especialmente, na Revista Exame.

O primeiro texto localizado como integrante desta categoria, foi publicado no ano de
1998 com titulo “O que faz a diferenga ¢ o tutano”, abordando o langamento do livro
denominado “Capital Intelectual - A Nova Vantagem Competitiva das Empresas” de Thomas
A. Stewart, autor, frequentemente, citado em artigos académicos. O titulo do texto sinaliza
dificuldade no entendimento da proposta de GC ao substituir, por “tutano”, 0 construto “capital
intelectual”, apresentado por Stewart como a integracdo do capital humano, o capital estrutural
e o capital do cliente. No contetdo do texto, no entanto, o conceito de conhecimento € resgatado
e explicado como o ingrediente principal do que é produzido, comprado ou vendido,
aproximando-se, um pouco mais, da teoria disseminada por Stewart. No ano seguinte, o texto
“O bé-a-ba da nova economia” (1999) apresenta a Nova economia e o papel do conhecimento
e da GC neste contexto. Em ambas as publicac@es, a GC € apresentada como fator diferenciado
da competitividade empresarial, provocando sensiveis mudangas na natureza do trabalho e na
compreensdo dos meios de producéo.

Outras treze publicacdes trataram GC como estratégia ou vantagem competitiva, como
“A gestao do invisivel” (1999) e “O valor invisivel de uma empresa” (2005) que abordam a
estratégia de GC como sinbnimo de gestdo dos ativos invisiveis em contraposi¢do a gestao



tradicional, centrada em torno dos dados tangiveis e quantificaveis. Com esta mesma Vis&o,
identifica-se o texto “O que vocé ndo toca vira ouro” (2001) que dissemina as teorias e praticas
abordadas no livro “A Nova Riqueza das Organizagdes ¢ o capital intelectual” do sueco Karl
Erik Sveiby.

Em 2000, publicou-se um texto contendo critica ao tratamento do conhecimento como
vantagem competitiva e, por isto, o titulo “Chega de conversa fiada”. O conhecimento ¢
apresentado como importante e necessario, mas ndo como determinante para o éxito ou a
lideranca de uma empresa. O texto menciona que a vantagem competitiva € definida pelo “uso”
do conhecimento e do capital intelectual. As percepgdes esbogadas pelos jornalistas nas
matérias referidas, acerca da importancia do capital intelectual e dos ativos intangiveis, vao ao
encontro da literatura académica no sentido de que o desenvolvimento do conhecimento ocorre
em grande parte no espago organizacional, mediante a incorporagdo de tecnologias e a
participacdo das pessoas (TORRES et. al, 2011).

Identificou-se, também, preocupacdo com os modismos gerenciais e, nesta direcao,
com a possibilidade da adocdo superficial de GC. Isto restou evidente em textos como “Pense
antes de sacar o canivete” (2001) e “O futuro mora aqui” (2001). O primeiro texto sugere que
as ferramentas de gestdo ndo podem ser vistas como um “canivete suico que quebra qualquer
galho” e que devem ser utilizadas de acordo com a realidade da empresa. O segundo, por sua
vez, apresenta a GC como a gestdo do futuro que precisa “ser mais do que um termo da moda”,
enfatizando a necessidade de abandonar os principios tayloristas, estimular a flexibilizacdo da
hierarquia, democratizar o acesso a informagdo e ao conhecimento e investir na formacéo de
funcionarios para realizar maltiplas tarefas, liderar e organizar. Nao foi identificada na literatura
académica, preocupacéo téo evidente, quando a adocao superficial de GC.

Extrai-se da publicagdo “Pense antes de sacar o canivete” (2001) que 60% dos
executivos brasileiros afirmam terem empregado ferramentas de GC que ndo funcionaram,
contra 26% dos executivos internacionais. O texto ndo discute as causas da frustragdo com o
modelo organizacional no contexto brasileiro. Pode-se inferir, conforme abordador por Torres
et al (2011), que as iniciativas de GC no Pais, enfrentam desafios especificos da questdo
cultural. Nao foram localizados, no entanto, no conjunto de textos analisados, abordagens
relacionando os problemas de efetividade das iniciativas de GC, com a aplicacdo de teorias e
praticas oriundas de paises desenvolvidos.

Em “A receita do sucesso” (2001) a GC é apresentada como a abordagem gerencial do
século XXI utilizando as teorias e tedricos que participaram do livro “Gestao do
Conhecimento”, apresentado como uma coletanea formada por oito entre os melhores artigos
pertinentes a area publicados no peridédico Harvard Business Review. Dentre 0s oito autores,
identificou-se a mencdo a lIkujiro Nonaka, frequentemente citado em estudos académicos
brasileiros (v. g. TERRA, 2005).

A matéria “A bolha da vez” (2002), sinaliza a GC como a abordagem gerencial do
momento, retomando, mais uma vez, a recomendac¢do quanto ao cuidado especial com os
oportunistas que oferecem GC como “solucdo milagrosa”. A mesma preocupagdo esta
delineada no texto “Confusdo na caixa de ferramentas” (2003). O texto destaca a importancia
de ter em mente que boas solugdes devem estar atreladas a cultura da organizacdo, abordagem
coerente com a visdo de Dalkir (2005), entre outros autores como Torres et al. (2011) e
Gonzalez e Martins (2014).

A partir de 2005, reduzem-se as publica¢6es onde GC é abordada como estratégia. O
construto GC, com esta abordagem, é retomado em 2013, no texto “Vocé€ ndo quer ser um cego
apalpando um elefante, né? . O texto alerta para a defasagem da teoria que coloca as empresas
no centro da sociedade, observando que no mercado atual ndo existe centro: existe rede. O texto
dissemina a era das redes como demandante de uma nova forma de compreender a dindmica
dos negdcios e do trabalho e, também, de mudancas na maneira de pensar dos profissionais. A



temética era das redes, também, é recorrente nas pesquisas académicas, as quais apontam que
a GC em redes de colaboragdo, para compartilhamento de experiéncias e saberes, é uma
alternativa valida para pequenas e médias empresas (JORDAO, 2015; OPRIME, TRISTAO e
PIMENTA, 2011; CLARO e CLARO, 2011).

O texto mais recente sobre GC, com enfoque em vantagem competitiva empresarial,
data do ano de 2014. Trata-se da matéria “Gestdo do conhecimento determina sobrevivéncia,
diz indiano” (2014), disseminando a GC como ativo estratégico, apoiado nos trés pilares:
processos, pessoas e tecnologia, com visdo aderente as teorias apresentadas neste artigo, no
referencial tedrico (DAVENPORT e PRUSAK, 2000).

5.2 Textos que abordam GC como préticas associadas a um dos pilares da GC

Foi identificado que cerca de 61% dos textos localizados, aborda GC como um
conjunto de préaticas ndo necessariamente relacionado com a estratégia corporativa. Estes textos
estdo concentrados de 2005 até 2015. Buscou-se agrupar estes textos, em trés conjuntos: GC
como conjunto de préaticas associado a dimensdo humana, associado a dimensao tecnoldgica ou
associado aos processos empresariais.

Entre estas trés categorias de textos, ficou evidenciado a concentracdo de documentos
que associam as praticas de GC a dimensdo humana e, muitas vezes, como de responsabilidades
dos gestores da area de Gestdo de pessoas. A intersecédo foi percebida por trés distintos temas:
(a) desenvolvimento humano, (b) comportamento de compartilhamento ou colaboracao
coletiva, e (c) a relagcdo entre turnover elevado e retencdo de conhecimentos. Este resultado
guarda coeréncia com a teoria de Gonzalez e Martins (2014), que ao descrever 0s oito fatores
essenciais para as iniciativas de GC, aborda, em cinco deles, aspectos relacionados ao
comportamento, caracteristicas e relaces de pessoas.

O texto que trata de GC com énfase na dimensdo humana, mais recentemente
identificado, foi publicado em 2014 com o titulo “Para se dar bem, empresas precisam engajar
funcionarios”. A publicacdo aponta a conducdo de GC pela area de Gestdo de Pessoas,
demonstrando, inclusive, que a GC ocupa o primeiro lugar no ranking de preocupacdes dos
executivos da area.

Foram identificados, no conjunto analisado, seis textos tratando GC com énfase na
Dimensdo tecnologica. Os textos desta categoria publicados préximo a virada do século,
abordam a tecnologia como a solugéo para transformar informacgdo em conhecimento essencial
a geracdo de valor. Gradativamente, as abordagens tornam-se mais criticas em relacdo ao
excesso de foco na tecnologia. No inicio do século, a énfase € o potencial de contribuicdo das
tendéncias tecnoldgicas, como chat, videoconferéncia e softwares, para obter da informacéo
dispersa, o conhecimento considerado produtivo.

Em 2001, um texto apresenta preocupacdo com relacdo aos elevados investimentos em
tecnologias da informacdo e com o reduzido percentual de empresas que consegue,
efetivamente, extrair bons resultados dessas a¢6es. Essas preocupagdes também sdo objeto de
reflexdes académicas brasileiras, a exemplo dos levantamentos bibliograficos realizados, que
alertam para a necessidade de ndo confundir o uso de TIC com a implantacdo de GC
organizacional (GONZALES e MARTINS, 2014; NEVES et al., 2014). A cultura
organizacional é apontada pelas matérias do Portal Exame.com como um aspecto que pode
gerar entraves a adogdo de novas tecnologias.

Foram identificados, apenas, trés textos ndo académicos tratando GC como préticas
dirigidas para processos empresariais, contrariando a visdo do referencial bibliogréfico.
Gongalves (2000) afirma que, no tocante a aplicagdo do conceito de processos empresariais e
ao aperfeicoamento destes processos, ainda ha muito o que fazer no contexto nacional. Como
excegdo, foi localizado o texto “Projeto estuda internacionalizacdo de empresas brasileiras”



abordando os processos e as iniciativas de GC das empresas que estdo atuando nos paises
emergentes integrantes do BRIC, o grupo que retine Brasil, Russia, india e China. Vale destacar
que somente este texto, aborda GC no contexto do BRIC. Cita-se, também, o texto “Missdo
épica: arrumar 110 mil pessoas para as olimpiadas” (2013), tratando das préaticas de GC
utilizadas para transferir conhecimento nos diversos processos e opera¢des do Jogos Olimpicos
e Paraolimpicos de 2016 no Rio de Janeiro (RJ).

Além da énfase reduzida em processos, poucas vezes 0s textos mencionam eficiéncia
operacional e inovagao, considerados por Dalkir (2005) como os dois objetivos de GC. Esta
constatacdo é aderente a prépria classificacdo adotada pela Revista Exame, ao realizar um
balanco dos textos sobre gestdo organizacional publicados pela revista desde 1970. O texto,
com o titulo “Ideias, evolugdes, revolugdes” (2002) classifica, temporalmente, os textos
publicados, em trés fases: era da produtividade, era da qualidade e império do conhecimento.
De 1970 a 1980 foram concentradamente publicados textos sobre produtividade, abordando a
capacidade de producdo e processos nas empresas. De 1980 até 1990, os temas sinalizam
“obsess@o” pela qualidade, com publicagdes sobre pautas como “fazer certo da primeira”, “erro
zero”, melhoria continua, melhores praticas, dentre outras. De 1990 até 2002, data da
publicacdo do texto, a revista inaugura a fase denominada de “Império do conhecimento” cuja
denominacdo, diferentemente das duas outras eras, ndo permite inferéncia sobre o objeto e
objetivo da gestdo, o que pode explicar a existéncia de poucos textos sobre processos,
capacidade de producéo, qualidade de producdo, eficiéncia operacional e inovacao relacionados
com conhecimento. Extrai-se, deste texto, a afirmacao de que os pesquisadores, nas Ultimas
décadas, investem para atingir um objetivo considerado como inviavel: “transformar a gestao
dos negdcios numa espécie de ciéncia”. Esta afirmacdo pode ser considerada uma critica dos
autores ndao académicos a producéo sobre a ciéncia da administracéo.

6. CONCLUSOES

O presente estudo buscou investigar a abordagem dos textos jornalisticos dirigidos ao
publico empresarial, acerca das iniciativas de adocdo de Gestdo do Conhecimento (GC) no
Brasil. O objetivo geral foi alcangcado, tendo-se identificado a visdo ndo académica sobre o
modelo organizacional GC. A pesquisa qualitativa constou de procedimentos de revisao teorica
e pesquisa documental relacionada com o objetivo da pesquisa.

A fundamentacao tedrica embasada no levantamento da literatura sobre GC no Brasil
foi importante para a analise dos resultados da pesquisa documental que foi realizada no Portal
Exame.com, site eletrébnico da Editora Abril que relne revistas dirigidas para o publico
empresarial.

Para analise, os documentos foram categorizados em: (a) publicacGes que abordam GC
como estratégia ou fonte de vantagem competitiva e (b) publicacdes que abordam GC como
praticas associadas a um dos pilares da GC. Os pilares, para os fins deste estudo, no intuito de
enquadrar os textos extraidos do Portal Exame.com, foram descritos como: Dimensdao Humana,
Dimensdo Tecnoldgica e Processos Empresarias, sendo o alicerce destas definigdes encontrado
em Davenport e Prusak (2000). E importante mencionar que este estudo n&o teve por escopo,
estabelecer claramente uma segmentacdo temporal das publicacBes jornalisticas. As datas
foram utilizadas pelos pesquisadores para contextualizar os achados e facilitar a apreciacdo das
informac0es.

Conclui-se que, no periodo analisado, o contetdo das abordagens de GC da literatura
ndo académica foram, de modo geral, coerentes com as publica¢Ges cientificas. Consoante
sintetizado no Grafico 01, evidenciou-se a predominancia da abordagem da GC como estratégia
ou fonte de vantagem competitiva nas organizagdes, com recomendacdes para alinhamento com
a estratégia principal da organizacdo. Especialmente no inicio do século XXI, a GC é



apresentada como gestéo apropriada para assegurar a competitividade, promover mudangas nas
relacbes de trabalho e meios de producdo. Neste periodo, observa-se que as publicacbes ndo
académicas séo criticas em relagdo a efetividade dos modelos de forma geral. Especialmente
em relacdo a GC, os textos alertam sobre a inadequacdo de adesdo as iniciativas de GC como
modismo, alertando 0s gestores quanto a necessidade de visdo estratégica do processo de
incorporacdo da GC a empresa.

Os resultados permitem concluir que a abordagem de GC como estratégia, ganhou
énfase no periodo onde foram publicados livros de autores internacionais relacionados com o
tema. Posteriormente, o interesse das publicacdes ndo académicas pela GC como abordagem
estratégica, reduz. Os textos de GC, de forma geral, mencionam o papel do conhecimento na
nova sociedade e as mudancas que ocorrerdo, dedicando pouca énfase na descricdo das
iniciativas de GC que estdo sendo adotadas pelas empresas brasileiras e os resultados
alcancados.

Pode-se concluir que a partir de 2005, as abordagens de GC como fonte de vantagem
competitiva tornam-se escassas € 0 tema se mantém em pauta, por conta do tratamento de GC
como conjunto de préticas, especialmente, relacionados com Gestao de pessoas. Sao as revistas
brasileiras focadas na dimensdo humana, como VOCE S/A e VOCE RH que, nos Gltimos dez
anos, abordam o construto GC com mais frequéncia. Estes textos disseminam a importancia das
redes de colaboracdo, compartilhamento de experiéncias e conhecimento, 0 que encontra
amparo em pesquisas académicas.

Observou-se que os atores sociais jornalistas costumam divulgar praticas de TI
relacionadas com GC, mas compreendem que GC € mais do que a mera introducdo de
tecnologias de informacdo e comunicacdo. No tocante aos processos empresariais, a
contribuicdo da literatura ndo académica € reduzida na disseminacdo de melhores préticas de
GC para a rotina organizacional. N&o se escreve, ao que se pdde perceber, acerca da influéncia
da GC nos processos internos das empresas ou na forma como poderia ser introduzida e
incorporada a estes processos. Pode-se considerar que esta é também, uma lacuna identificada
na literatura cientifica.

Os dois objetivos de GC — eficiéncia operacional e inovacao, ndo sdo evidenciados nos
textos ndo académicos. S&o raros, os textos que tratam de eficiéncia operacional, capacidade
produtiva, melhoria continua, erro zero, qualidade dos servicos, seja em conjunto com GC ou
mesmo, sem o filtro do construto. Ja a pauta inovacdo é tratada com frequéncia, porém, muitas
vezes, dissociada da Gestdo do Conhecimento, fato que permite inferir que os jornalistas
desconhecem a relacdo existente entre inovacdo e GC, tema abundantemente explorado pela
literatura académica.

Pode-se considerar que a escassez de textos contendo o didlogo entre GC e processos,
GC e eficiéncia operacional e GC e inovacao fragilizam o desenvolvimento de GC no contexto
de um pais emergente com elevada taxa de mortalidade de empresas, como é o caso do Brasil.
Acredita-se que uma quantidade maior de publicac@es ndo académicas com este conteudo, traria
contribuicdes relevantes as organizagoes.

Verificou-se, na construcdo dos textos publicados nos veiculos do Portal Exame.com,
preocupacao em oferecer suporte as afirmacdes, citando autores de GC de renome internacional,
muitos deles, académicos que se destacaram pela publicacdo de livros. Ndo foi, contudo,
identificada mencao a producdo tedrica brasileira ou a autores nacionais.

Os achados do estudo contribuem para o conhecimento acumulado sobre GC,
especialmente, nas tematicas: Comunicagdo no processo de Gestdo do Conhecimento e Fatores
criticos de sucesso para iniciativas de Gestdo do Conhecimento.



Faz-se necessario, como consideracOes finais, dois registros: (1) os autores deste
estudo, acreditam que as teorias e préaticas de GC, devidamente adaptadas ao contexto nacional,
oferecerem suporte para obtencdo de vantagem sustentavel e enfrentamento do cenério instavel
e adverso do Pais e (2) ndo identificam, na literatura atual, um modelo substituto mais adequado.
Nesta direcdo, os achados deste estudo e, especialmente, a reducéo na quantidade de textos néo
académicos divulgando GC como estratégia organizacional, sdo considerados preocupantes e
induzem novos questionamentos como: O que pode ser feito para aproximar as teorias
académicas, dentre elas as de GC, dos praticantes, sem depender da intermediagdo de outros
atores? Cabe aos pesquisadores disseminar seus modelos para os praticantes? Qual o futuro de
GC no Brasil?

Estas questbes ficam indicadas para motivar investigacbes futuras, assim como
recomenda-se a ampliacdo da base investigada, incluindo outras fontes ndo académicas ou
outros atores sociais.
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APENDICE - QUADRO COM RESULTADOS

MAIS BUSCADOS

ENFASE DA ABO RDAGEM
< = <
°EE(8z(22/38
ANO TiTuLO REVISTA SEL|dag|a <lads
SZZ|2E|22|128
> 8 o E [a) [a) E
1998 PIADA VELHA? TO FORA REVISTA EXAME X
1998 VOCE E GENIAL? REVISTA EXAME x
1998 O QUE FAZ A DIFERENGA E O TUTANO REVISTA EXAME X
1999 GESTAO DIGITAL REVISTA EXAME X
1999 UMA ESCOLA CHAMADA EMPRESA REVISTA EXAME X
1999 A GESTAO DO INVISIVEL REVISTA EXAME
1999 O BE-A-BA DA NOVA ECONOMIIA REVISTA EXAME
2000 CHEGA DE CONVERSA FIADA REVISTA EXAME X
2001 A ERA DOS PORTAIS HUMANOS REVISTA EXAME X
2001 O FUTURO MORA AQUI REVISTA EXAME X
2001 O QUE VOCE NAO TOCA VIRA OURO REVISTA EXAME X
2001 RECEITA DE SUCESSO REVISTA EXAME X
2001 PENSE ANTES DE SACAR O CANIVETE REVISTA EXAME X
2002 INTRANET TURBINADA REVISTA EXAME X
2002 QUEM SE LEMBRA DO BARNABE? REVISTA EXAME X
2002 IDEIAS, EVOLUGCOES, REVOLUGOES REVISTA EXAME X
2002 A BOLHA DA VEZ REVISTA EXAME X
2003 CONFUSAO NA CAIXA DE FERRAMENTAS REVISTA EXAME X
2005 O VALOR INVISIVEL DE UMA EMPRESA REVISTA EXAME X
2006 COMO SER MELHOR DO QUE SEU COLEGA REVISTA EXAME X
2010 A FORMULA CD S‘N%DEE?SEE?GEPARA RETER REVISTA EXAME X
i 3 VANTAGENS DA;}I;IADSL,IIE;IRRIQ ALEMA SOBRE A SEVIETA BAME «
s012| A DASA CERTlFlc'::ﬁﬁcclzco)EZE%gA ENTO DOS SEUS Ty «
oie] O e oorcria © | mewsra voce sa :
e INOVAGAO E ETICA VALORIZAM OS PROFISSIONAIS N —— <

2013

MISSAO EPICA: ARRUMAR 110 MIL PESSOAS PARA AS
OLIMPIADAS

REVISTA VOCE S/A

SOBREVIVENCIA DA EMPRESA

2013] O PASSO-A-PASSO DO RH EM 15 ANOS NO BRASIL REVISTA VOCE RH x
USE E ABUSE DA INTRANET PARA MELHORAR A
2013 COMUNICACAO INTERNA REVISTA VOCE RH x
VOCE E O QUE COMPARTILHA NAS REDES SOCIAIS .
2013 oA VAR REVISTA VOCE S/A X
VOCE NAO QUER SER UM CEGO APALPANDO UM
2013 ELEFANTE, NE? REVISTA VOCE RH X
COMO NAO DEPENDER DA SUA MEMORIA NAS
2014 RS D6 [l A DA REVISTA EXAME X
2014 NO DELBONI, MAISPACIENCIA NO CALL CENTER REVISTA VOCE RH X
PARA SE DAR BEM, EM PRESAS PRECISAM ENGAJAR
2014 NN AR GE REVISTA EXAME X
2014 | USINA DE ITAIPU COMPLETA 30 ANOS DE OPERAGAO | REVISTA EXAME X
2014 O LEGADO DO RH REVISTA VOCE RH x
o GESTAO DO CONHECIMENTO DETERMINA FEVIETA VIOGE FL N

2015

6 DICAS PARA QUE OS FUNCIONARIOS VIREM FAS DO
SEU NEGOCIO

REVISTA EXAME

2015

COMO FAZER UMA SUCESSAO BEM FEITA NA SUA
EMPRESA

REVISTA EXAME




