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RESUMO

ste trabalho procura relacionar duas estratégias de gestdo do conhecimento, a de

codificacdo e a de personalizagdo, a percepgoes de tradicdo e de inovagao por parte

dos individuos envolvidos no processo de criagdo de conhecimento. Parte-se da

difundida idéia de que a competitividade das empresas depende de inovacgles
organizacionais e técnicas, o que faz com que o conhecimento e o aprendizado sejam
crescentemente valorizados. Entretanto, as formas de gerir o conhecimento para apoiar a
aprendizagem individual e coletiva nas organizagdes, visando a promover inovagdes, per-
manecem controversas. O trabalho tem por objetivo contribuir para essa ampla discussao
ao investigar algumas variaveis relacionadas ao tema. Para tanto, além de uma revisdo da
literatura, sao feitas entrevistas em profundidade com analistas da filial brasileira de uma
grande multinacional de consultoria. Conclui-se que o discurso oficial de gestao do conhe-
cimento como elemento catalisador de criatividade e inovagao contrasta com a percepgao
dos sujeitos estudados.

ABSTRACT

he present work attemps to relate two knowledge management strategies, namely

codification and personalization, to knowledge workers’ perceptions of tradition and

inovation aspects present in their work. The departing point is the idea that corporate

competitivity depends on technical and organizational inovations, rendering growing
value to knowledge and learning. Yet, the ways of managing knowledge in order to support
individual and colective learning, ultimately promoting inovation, remain controversial.
This work “s objective is to contibute to this interweaving trail by empirically investigating
some of the variables related to the subject. For that matter, analysts in the brazilian office
of a major international consulting firm are interviewed. The conclusion drawn is that the
ideal of knowledge management as a mean of leveraging creativity and inovation does not
concur with the perception of the subjects involved.
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INTRODUCAO

s resultados que podem advir dos processos de tratamento e uso do

conhecimento organizacional sdao apontados como vantagens competitivas

significativas para as organizagdes. Portanto, € compreensivel que temas tais

como gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional, inteligéncia
competitiva e capital intelectual estejam entre os mais citados na literatura admi-
nistrativa recente. Entretanto, a tematica é controversa, e seus defensores sdo
tdo contumazes quanto seus criticos.

Praticas de sistematizacdo do tratamento da informagdo, envolvendo o
mapeamento do que é coletivamente conhecido, tém sido propostas sob a deno-
minacdo de gestdo do conhecimento. A intencdo é a de descrever e motivar a
cognicdo dos grupos, o que é considerado mais valioso e produtivo do que a soma
dos conhecimentos individuais dos membros constituintes. Tal pensamento pode
ser considerado concordante com a idéia aristotélica e. posteriormente, hegeliana
de que um todo social tem fins ndo reduziveis a soma dos fins dos membros.
Assim, alcancar os fins do todo vai além da perseguicdo de objetivos que cada
membro possa praticar, e eventualmente em diregao oposta a tais interesses pes-
soais (Bobbio, 1985).

Esse idedrio estd em consonancia com a teoria dos jogos e com a nova
economia institucional, que estudam as situacdes de conflito e de cooperacgao
entre agentes. Busca-se viabilizar ganhos de eficiéncia coletiva através da inducao
de comportamentos cooperativos, em que normalmente haveria perda coletiva
em virtude dos ganhos individuais em ndo cooperar. As redes de agentes passam
a ser estudadas como organismos com caracteristicas proprias de funcionamento
O entendimento do funcionamento dessas redes assume importancia em diversas
areas. Nessa linha, acredita-se que a competitividade depende da coordenacéao
das cadeias ou redes de produgdo, sendo essa coordenacdo construida por meio
de estratégias coletivas nas quais a disponibilidade e a simetria de informagdes
representam papéis importantes tanto na construcdao de competéncias individuais
e organizacionais quanto na redugao dos custos de transacao (Dosi, Nelson e
Winter, 2000).

De forma analoga, as praticas de gestdo do conhecimento estdo intimamen-
te ligadas a idéia de que informagdo e tecnologia sdo valiosos bens que podem
ser usados como recursos estratégicos para a obtencdo de vantagem competitiva
(Drucker, 1987; Porter, 1990; Nonaka, 1997; McGee e Prusak, 1998). Isso ocorre-
ria, principalmente, pelo fato das inovagdes viabilizadas pelo tratamento de infor-
magdes, quando alimentadas no processo produtivo, tornarem-se importante fa-
tor para garantir a competitividade. Sob essa otica, € incentivada a geracdo de
valor a partir de bens intangiveis, numa tentativa de gerir o conhecimento coletivo
e transforma-lo numa inteligéncia de grupo que gira em torno do aprendizado
reciproco, da sinergia de competéncias e da imaginagao (Lévy, 1994).

Nesse ambito, pretende-se identificar, descrever e experimentar modelos
mentais individuais e coletivos, procurando codificar e disseminar padrdes cognitivos
que viabilizem o aprendizado e ainovacao (Senge, 1990; Nonaka e Takeuchi, 1997).
A idéia central é que sejam consideradas as praticas subjetivas que tacitamente
complementam e excedem o formalismo que descreve o trabalho, isto é, capturar
procedimentos informais e pequenas inovagdes que sdo adicionadas as tarefas
organizacionais formalmente descritas e documentadas. A identificacdo e docu-
mentagdo dessas praticas serviriam de alavanca para novas e proveitosas idéias.

Os criticos do discurso da gestdo do conhecimento consideram tais aspira-
¢6es um oximoro, algo paradoxal e contraditério por natureza. A linha de argu-
mentacdo nesse sentido concentra-se em torno de trés vertentes principais. A
primeira assume ser impossivel capturar, codificar e gerir conhecimento alheio, ja
que este estd intimamente ligado a experiéncia pessoal. A segunda vertente con-
sidera que, mesmo que o conhecimento possa ser sistematicamente mapeado, a
codificagdo das experiéncias prévias seria insuficiente para auxiliar os processos
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de criacdo e inovacdo. Segundo essa vertente, para que a criatividade e a inova-
cdo se desenrolem seria necessaria a co-evolugdo entre conhecimento e ignoran-
cia, isto €, entre o que é e o que ndo é conhecido (Vasconcelos, 2001). Tal pensa-
mento segue a filosofia socratica de que sabio ndo é o que conhece respostas e
sim o que sabe fazer perguntas.

Na terceira vertente, a gestdo sistematica do conhecimento é apontada como
possuidora de uma veia totalitarista, gerando uma excessiva visibilidade do indivi-
duo (Lévy e Authier, 2000), o que acarretaria um entrave ao aprendizado e, con-
seqluentemente, a inovacgdo (Argyris, 1994).

Essa vertente aproxima-se da abordagem de Foucault (1979) sobre o exer-
cicio do poder disciplinar nas instituigdes através do uso de estruturas pan-dpticas.
O mapeamento da cognicdo coletiva poderia, nesse modo de ver, transfigurar-se
num circuito de controle que impede a emancipagao e a criatividade dos sujeitos,
contrariando o objetivo inicial de catalisar inovacdes.

O presente trabalho parte do pressuposto de que as estratégias de
codificacdo de conhecimento em sistemas de informagdes computadorizados pa-
recem adequar-se melhor a problemas de menor complexidade e que exijam so-
mente microinovagdes, atividades que Schumpeter chamou de exploitation. Estas
envolvem aperfeicoamentos de desempenho em estruturas existentes, reprodu-
zindo estruturas de poder habituais. As macroinovagdes relacionam-se ao concei-
to schumpeteriano de exploration, onde novas configuragodes estruturais sao pro-
postas (Vasconcelos, 2001). Para tanto, seriam necessarias outras ferramentas,
ligadas a emancipagdo dos sujeitos, obtida através de técnicas sinérgicas de co-
municagao interpessoal (Lévy, 1994). Uma era pds-midia, “na qual as técnicas de
comunicagdo servirdo para filtrar o fluxo de conhecimentos, para navegar no sa-
ber e pensar juntos” (Lévy, 1994, p.26).

INFORMACAO, CONHECIMENTO,
TrRABALHO DO CONHECIMENTO

Informacdo, conhecimento e trabalho do conhecimento sdo termos larga-
mente empregados no contexto contemplado neste trabalho. Para que se possa
seguir na discussao aqui proposta, cabe fazer uma breve reflexao sobre esses
conceitos.

Existe convergéncia acerca de que qualquer simbolo ou conjunto deles pode
ser considerado um dado. Por serem seqiiéncias quantificaveis de signos, os da-
dos, desde que devidamente digitalizados, prestam-se a armazenamento e
processamento por parte de computadores eletronicos.

Informacgdo € um conjunto de dados organizados. Dados com alguma agre-
gacao de valor, que pode se dar, para citar alguns exemplos, pela contextualizacao,
pela categorizacao, pelo cadlculo ou pela condensagao desses dados. Dessa for-
ma, dados tornados Uteis por e para alguém sdo transformados em informacgao. E
considerando que informar é dar forma a algo, pode-se afirmar que a informacao é
uma representacao relacional dos dados capturados; dados em movimento numa
rede mutante de significados atribuidos. Diferentes conformacodes relacionais dos
dados resultam em informagdes diferenciadas. Acrescenta-se agora uma veia po-
litica e subjetiva a observagado da natureza. Ao dar uma determinada conformagao
aos dados, eles passam a se relacionar para formar um discurso de verdade ela-
borado por alguém. “Informacgdo sao dados que foram organizados e comunica-
dos” (Porat apud Castells, 1999, p. 45). A relacdo entre dados e informacgdo reme-
te aquela existente entre signo e significado.

Um elemento que interage proximamente com dados e informacdes é o co-
nhecimento. Ele pode ser apontado como um fator mais complexo do que os da-
dos e do que as informacgses. E ele o elemento, em principio intangivel, que mani-
pula, organiza e da forma aos dados. Isto é feito de acordo com a experiéncia dos
individuos, dependendo diretamente do universo cognitivo de cada um. Para
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Davenport e Prusack (1998), o conhecimento é resultado de “experiéncia
condensada, valores, informagao contextual e insight experimentado, o qual pro-
porciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informacgdes” (p. 6).

Com efeito, a nogao de que conhecimento e experiéncia estdo fortemente
ligados ndo é recente. Ela permeia todo o iluminismo racionalista que norteia a
filosofia ocidental desde a Revolugao Francesa. Na concepgdo kantiana, todo co-
nhecimento comeca pela experiéncia, embora nem todo conhecimento derive exclu-
sivamente dela. Ainda segundo a filosofia critica de Kant, ha duas fontes de conhe-
cimento: a sensibilidade e o entendimento. A primeira vem da representacao do
objeto, que pode ser pura ou empirica, e a segunda vem dos pensamentos elabo-
rados a partir dessas representagodes. Nessa linha, pensamentos sem conteido em
que se respaldar sao vazios, e representacoes dos sentidos tomadas sem concei-
tos associados sdo cegas. “Estas duas capacidades ou faculdades nao podem per-
mutar as suas fungdes. O entendimento nada pode intuir e os sentidos nada po-
dem pensar. Sé pela sua reunido se obtém conhecimento” (Kant, 1974, p. 89).

E nessa fonte que bebem importantes filésofos ocidentais desde o idealis-
mo alemdo poés-kantiano, tais como Hegel, embora este defenda mais fortemente
o exame da formagao subjetiva da consciéncia, isto &, os fatores histdricos e cultu-
rais que influenciam o entendimento humano dos fatos. Esse ideario desempe-
nhou fundamental papel na formagdo das ciéncias modernas.

Em estudos mais recentes, persiste a nogao de que o conhecimento relacio-
na-se com dados e experiéncias. Machlup (1962), economista pioneiro na alusao
ao conceito de trabalho do conhecimento, define informagcao como sendo a comu-
nicagdo de conhecimentos.

Assim, os produtos e servigos das organizagdes intensivas em conhecimen-
to dependem, de forma particular, do capital intelectual presente nos grupos de
individuos altamente especializados que nelas trabalham. Nessas firmas, devido a
natureza complexa, efémera e especializada do trabalho executado, os processos
de codificagdo e de comunicagdao de conhecimento sao particularmente sofistica-
dos e importantes, freqlientemente associados ao uso de tecnologia da informa-
¢do. Além disso, os grupos de trabalho na maioria das empresas intensivas em
conhecimento possuem altos graus de autonomia, sendo praticamente
autogerenciados e, ndo raro, se reportam a um sistema de informacdao
computadorizado.

Nesse contexto, cresce o papel desempenhado pela tecnologia em geral, e
pela tecnologia da informagao em particular, nos processos organizacionais. Atual-
mente, ao permitir a automacgdo de grande parte dos eventos organizacionais
repetitivos e previsiveis, deixando predominantemente o abstrato e o imprevisivel
para o trabalho humano, a tecnologia da informagdo pode modificar estrutural-
mente a organizacdo. Embora se possa dizer que, freqientemente, existe uma
contrapartida material para o que esta representado pelas maquinas eletronicas,
o trabalho se desenrola cada vez mais na forma de processos mentais, caracteri-
zando assim o trabalho do conhecimento.

Cenarios sdo imaginados pelos individuos e pelas equipes de trabalho, atra-
vés da anadlise de informacao codificada e da producdo de outras informacdes. “E
como se o trabalho tivesse desaparecido num espaco bidimensional de abstra-
¢cOes, cujos simbolos digitais tomam o lugar da realidade concreta” (Zuboff, 1988,
p. 63) [traducdo nossa]. As novas tecnologias da informagdao e da comunicagao
sdo fontes multiplicadoras de eventos abstratos, e os trabalhadores do conheci-
mento sdo os individuos que lidam fundamentalmente com a transformacdo de
informacdo em informacéo, fazendo-o freqientemente através da interagdo com
bases de dados informatizadas.

O resultado dessas mudancas é que os trabalhadores do conhecimento pre-
cisam de capacidade cognitiva crescente, envolvendo inferéncia, imaginacao,
integracdo, capacidade de rapida tomada de decisdo e de resolugdo de proble-
mas. “0Os novos processos cognitivos associados as novas atividades represen-
tam um distanciamento dos aspectos fisicos em direcdo a interpretagdes basea-
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das exclusivamente em aspectos abstratos” (Zuboff, 1988, p. 95) [traducdo nos-
sa]. Nos novos ambientes de trabalho, é necessaria a confecgdo de mapas men-
tais sofisticados para compreender o que ndo pode ser visto nem tocado.

Nesse mesmo sentido, com base na literatura sobre complexidade da infor-
macgao e processo de trabalho do conhecimento, Boff e Hoppen (2001)
operacionalizaram um modelo a partir de seis critérios: volume de texto; quanti-
dade de graficos e tabelas que exijam interpretacdo; quantidade de calculos ma-
tematicos ou estatisticos para interpretar a informacgdo; quantidade de dados que
remetem a outros dados ja apresentados; quantidade de dados que sdo ou pare-
cem ser contraditérios em relacdo a outros dados apresentados; grau de
completeza da informacgdo para auxiliar a tarefa desempenhada. Os critérios per-
mitem uma aferigdo do grau de complexidade da informagao no ambiente de tra-
balho. Analisando-os, é possivel afirmar que os ambientes de trabalho contempo-
raneos estdao cada vez mais marcados pela necessidade de conhecimento e pela
complexidade da informagao.

Para Mansell e Wehn (1998), conhecimento é um processo cumulativo de-
corrente de experiéncias de produgdo e consumo. E foi exatamente a acelerada
evolucdo das experiéncias humanas e sua atuacgdo sobre as relagdes de produgédo
e consumo que aumentaram o valor econdmico da informacdo e do conhecimento
na sociedade contemporanea.

O YVALOR ECcONOMICO DO CONHECIMENTO

A crenga de que os mais valiosos bens da sociedade atual sdo informagao e
conhecimento encontra-se amplamente difundida e discutida. As novas tecnologias
da informacdo e da comunicacdo ocupam lugar de destaque nas analises da nova
era, ja que representam o seu instrumental por exceléncia.

O estagio atual do capitalismo pode ser classificado de pds-industrial. Isto
é, o modo de desenvolvimento no qual a geragdo de riqueza encontrava-se na
producdo em massa de bens pertence ao passado. A producao continua existin-
do, mas noutros moldes. Ao contrario do que apregoava Henry Ford no apogeu do
industrialismo, nem todos os carros sdo pretos. E além de variadas cores podem
ter também air bag, vidros elétricos, travas e portas automaticas, diversas confor-
macodes de bancos e cintos de segurancga, barras laterais de protegdo, suspensao
e ar-condicionado inteligentes etc.

A gquantidade de informacgdo e conhecimento impregnada nos produtos é
grande. A matéria esta cheia de informacdes (Lévy, 2001). Sempre esteve, contra-
argumentariam alguns, ndo ha novidade nisso (Kurz, 2002). Mas é fato que a
quantidade de informagdao aumentou muito e que houve grande flexibilizagdo e
diversificacdo da producao industrial. Nas redes de varejo existem pelo menos
trinta categorias diferentes de café disponiveis, sem falar nas diferentes embala-
gens. Muita informacdo é necessaria para produzir tantas sutilezas e variagoes. A
inteligéncia de quem concebeu e criou cada pequena inovacdo esta impregnada
na matéria, agregando-lhe valor e servindo de ponto de partida para novos des-
dobramentos. Trata-se, porém, de informacao trivial e inutil, de macaqueacao, re-
batem os criticos (Kurz, 2002). Afinal, pode-se questionar a necessidade de tan-
tos e tao improvaveis artefatos.

Com questionamentos de tal ordem, entretanto, entra-se no julgamento
subjetivo do que é informagao relevante e do que ndo o é. Surge entdo a analise
da dindmica relacional da informacdo, de seu carater semiotico. A sociedade do
conhecimento trata da proliferacdo de simbolos e regras, numa teia cognitiva rela-
tiva e hibrida de matéria e valores abstratos. E a producdo de conhecimento a
partir da interpretacdo do prdprio conhecimento. Assim, fica delineada a caracte-
ristica primaz do modo informacional de desenvolvimento: a fonte de produtivida-
de encontra-se na transformacdo e comunicagao das idéias e simbolos e ndo na
transformacdo da matéria (Castells, 1999). Se considerarmos que as idéias e
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simbolos associam-se a matéria agregando-lhe valor, torna-se cada vez mais dificil
separar o objetivo do subjetivo, signo e significado, o que é humano e o que é
ndo-humano, bens e servicos, natureza e cultura, ciéncia e poder.

A logica informacional é diferente da ldgica industrial. O uso de uma informa-
¢do ndo a deprecia nem destroi, pelo contrario, aumenta-lhe o valor. A transmis-
sdo de conhecimento ndo representa uma perda para o transmissor. Conseqlien-
temente, informagdo e conhecimento ndo sdo bens economicos classicos (Lévy,
2001). Vem crescendo a nogao de que a vantagem comparativa trazida pela dis-
ponibilidade dos fatores neoclassicos de producgdo, tais como terra, recursos na-
turais, mao-de-obra e capital, apresenta limitacdes para explicar a atual dinamica
econdmica (Porter, 1990).

A abordagem da economia neoclassica ndo leva em consideracgdo as dife-
rencas tecnoldgicas que, agregadas a producgdo, resultam numa crescente e im-
portante diferenciacdo de produtos. A impregnacdo da matéria pela tecnologia
acarreta novos fatores a serem considerados no ambiente competitivo. Altos ni-
veis de informacgado e inovagdo sdo vistos como essenciais para a competitividade.
Conforme ja apontado por Marx ha dois séculos, a forca material da sociedade
atual é o conhecimento técnico-cientifico alimentado no sistema produtivo.

Nessa linha, a contribuigdo de Schumpeter foi pioneira para a compreensao
da tecnologia como um fator enddgeno ao sistema produtivo, ao contrario da crenca
econdmica neoclassica. No seu trabalho sobre a teoria do desenvolvimento eco-
nodmico, Schumpeter chamou de empreendedores os individuos que geram inova-
¢Oes técnicas e organizacionais em face a competicdo. Atribuiu-lhes papel de des-
taque no crescimento econémico.

Seguindo esse pensamento, os trabalhos neo-schumpeterianos de Dosi,
Nelson e Winter (2000) desenvolveram a linha de valorizagao e incorporacdo dos
processos de inovacado tecnoldgica nas organizagdes, numa abordagem
evolucionista na qual a criagdo de conhecimento desempenha importante papel
na dinamica competitiva. A agregagdo de valor informacional a matéria, gerando
novos produtos e servigos, tornou-se a ténica do capitalismo pds-industrial.

A proliferagdao de simbolos e regras que agregam valor ao processo produti-
vo favorece a representacdo das organizacGes através de estruturas de mosaicos
que se assemelham a redes. E como numa rede, sdo mais valiosas e importantes
as coisas que estao mais intensamente conectadas e que sao mais freqiientemente
referenciadas. Cai por terra a légica industrial do valor crescente dos bens escas-
sos. A informacgdo e o conhecimento ndo obedecem tal l6gica por ndo serem finitos.
As curvas de oferta e demanda perdem sua hegemonia no estabelecimento do
valor dos bens. O valor da informagdo encontra-se na abundancia e na intensida-
de de conexdes que sdo estabelecidas na rede simbdlica e dinamica. Nesse mo-
saico, cada novo entrante acrescenta valor ao seu ponto de entrada e muda a
conformacgdo morfoldgica do todo. A complexidade é crescente, e para lidar com
ela, cada vez mais conhecimento é necessario.

Essa mudanca de logicas pode ser um ponto de partida para a compreen-
sdo do paradoxo da produtividade apontado ao final do século XX pelo Nobel de
economia Robert Solow, que afirmou que a explosao no uso de computadores nao
foi acompanhada por um aumento da produtividade. Entretanto, num estudo feito
em 1957, portanto antes da explosdo da sociedade do conhecimento, o préprio
Solow houvera chegado a conclusdes diferentes. Tomando o periodo de 1909-
1949, ele concluiu que a maior parte do aumento de produtividade da forca de
trabalho norte-americana poderia ser atribuida a mudancas tecnoldgicas.

A econometria baseada na tradigdo neoclassica seria insuficiente para expli-
car o problema apontado por Solow (Teixeira, 2001). Talvez o préprio paradoxo
possa ser questionado. Se a tecnologia da informagao ndo aumentou a produtivi-
dade, se ha descompasso entre o investimento em computadores e o retorno
econdmico mensuravel para as organizagoes, talvez as medidas de produtividade
da economia neocldssica ndo estejam alinhadas com a nova légica informacional
de produgao.
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Segundo Freeman (1991), as novas tecnologias da informacgdo “ndo consti-
tuem apenas uma nova industria, mas o nucleo dindmico de uma revolugdo
tecnoldgica” (p.88) [traducgdo nossa]. Do ponto de vista econémico, o novo
paradigma envolve a tendéncia de agregar informacao e servicos ao processo
produtivo, de tal forma que os pregos dos produtos manufaturados ndo guardam
relacdo direta com os custos de produgdo, mas sim com o conhecimento impregna-
do naqueles produtos e com as atividades de comunicagdao com o mercado. Como
exemplo, pode-se apontar que “apenas 3 % dos custos totais de um processador
Intel é imputado aos materiais e ao processo produtivo, enquanto os 97% restan-
tes sdo atribuidos a tecnologia e aos servigos agregados” (p. 91).

Tigre (1998) destaca que a tecnologia da informacgdo reformula a organiza-
cdo interna da firma e também suas formas de articulagdo com o mercado, tornan-
do necessario repensar os modelos econdmicos. Teorias econdmicas que nao le-
varem em grande conta o papel da mudancga e do aprendizado tecnoldgicos na
configuragdo da firma e dos mercados ndo sao adequados ao novo paradigma.

Embora o debate sobre a existéncia ou ndo de novos fundamentos econé-
micos seja intenso, ha concordancia em relagdo a existéncia de um novo mercado
para ativos relacionados a informacdo, sejam elessoftwares ou opgGes de compra
no mercado futuro de acdes, e que nesses setores as regras de funcionamento
econdmico sdo diferentes das convencionais. Como tais segmentos estdo apre-
sentando taxas de crescimento substanciais, eventualmente suplantando os bens
industriais, ndo ha como negar que, ao menos nesses segmentos, ha mudangas
nas regras econdémicas, ainda que elas ndo subvertam premissas de outros seto-
res mais tradicionais. Freeman (1991), por exemplo, sugere que a nova aborda-
gem pode ser mais adequada a setores intensivos em P&D, enquanto para anali-
ses de indUstrias mais tradicionais talvez o enfoque neoclassico tenha pertinéncia.

Assim, a logica informacional ndo neutraliza nem substitui completamente a
industrial. A economia industrial e a economia informacional se complementam e
interagem. Misturam-se. Ao apertar um aerossol, movimenta-se uma teia que en-
volve a Antartida, as linhas de montagem de Lyon, a quimica dos gases nobres e
a ONU, entre outros. “Mais flexivel que a nocdo de sistema, mais histdrica que a de
estrutura, mais empirica que a de complexidade, a rede é o fio de Ariadne dessa
historia” (Latour, 1994). E embora a idéia de rede ndo seja invencao nem exclusi-
vidade da tecnologia da informacao, o modelo casa muito bem com o ambiente da
organizacao que utiliza essa tecnologia como suporte aos processos.

Enquanto o paradigma industrial transferiu grande parte do trabalho fisico
humano para maquinas automatizadas - maquinas “burras” - o paradigma
informacional transfere parte do trabalho intelectual humano para maquinas
informatizadas - “maquinas inteligentes”. Essas maquinas tém a capacidade de
ligacdo em rede, potencializando o fluxo de dados e informagdes em bases novas.
Assim, a organizacdo da era pds-industrial passa a ter novas caracteristicas de
funcionamento.

TECNOLOGIA E INOVACAO

O funcionamento das organizagées, bem como o desenvolvimento econémico
em geral, vem sendo associado ao progresso tecnolégico e a inovacao. InUumeras
analises partem da idéia de que o crescimento capitalista, que envolve firmas e
nacdes, ndo depende exclusivamente de aumentos quantitativos de insumos e de
capital, mas também das mudancas tecnoldgicas, sendo estas as que promovem
transformacdes qualitativas na estrutura econdmica. Nesse contexto, o termo mu-
danca tecnoldgica engloba simultaneamente inovagdes organizacionais e técnicas.

Qualquer discussédo do papel de mudancas tecnoldgicas na economia deve
considerar o trabalho de Schumpeter. A contribuicdo de Schumpeter foi pioneira
para a compreensdo da tecnologia como um fator endégeno ao sistema produti-
vo, ao contrario da crenca econémica neoclassica. No seu trabalho sobre a teoria
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do desenvolvimento econdmico, Schumpeter chamou de empreendedores os indi-
viduos que incorporam inovacgdes técnicas e organizacionais para obter vantagem
em relagdo a competicdo, atribuindo-lhes papel de destaque no crescimento eco-
némico. Para ele, a inovacao é o motor do desenvolvimento capitalista e se carac-
teriza por um ou mais dos seguintes fatores: introdugao de um novo produto;
introdugdo de um novo método de produgdo; abertura de um novo mercado; uma
nova fonte de oferta de matéria prima; uma novidade na organizagdo industrial,
como por exemplo a formagcdao de um monopdlio ou a fragmentacdo de uma posi-
cdo monopolista (Schumpeter, 1988).

Schumpeter distinguiu invengdo, inovagao e difusdo, associando diferentes
pesos a cada uma em termos de contribuicdo para o crescimento econdmico, sen-
do a inovagdo o mais valorizado por ele. Para Schumpeter, o que mais importava
ndo eram as invengoes técnicas. E a incorporagédo dessas invengdes aos produtos
e processos, feita pelos empreendedores, que é considerada essencial para o
desenvolvimento econ6mico. Segundo o pensamento schumpeteriano, uma inven-
gao tem status de mera curiosidade cientifica e so6 traz produtividade e crescimen-
to econdmico se for incorporada ao processo produtivo através de uma inovagao
organizacional, que é levada a cabo por um empreendedor.

Também a difusdo é de importancia secundaria em relagdo a inovacao, ja
gue os agentes responsaveis pela difusdo tecnoldgica limitam-se a seguir os em-
preendedores. “Aqueles que seguem o0s pioneiros ainda sdo empreendedores,
embora num grau que continuamente decresce até o zero"“ (Schumpeter apud
Freeman, 1991) [tradugdo nossa]. Seguindo esse pensamento, os trabalhos neo-
schumpeterianos, dos quais os de Christopher Freeman sdo exemplos, desenvol-
vem a linha de valorizagdo e incorporagdo dos processos de inovagao tecnoldgica
as organizagles. Entretanto, para Freeman, os estudos empiricos feitos desde a
morte de Schumpeter apontam para a interdependéncia entre invencao, inovagao
e difusdo tecnoldgicas.

Nessa abordagem, uma analise satisfatéria das mudancas tecnoldgicas deve
estar baseada numa taxonomia para inovagdes, compreendendo inovagdes radi-
cais e incrementais. As incrementais sdo continuas, representam menores altera-
cO0es no status quo, e, consegientemente, menores riscos. Elas compreendem
modificagdes em produtos e processos existentes. Por outro lado, as inovagdes
radicais envolvem a introdugao de produtos e/ou processos inteiramente novos.
Tais inovagdes costumam viabilizar grandes saltos para um setor especifico da
economia, embora ndo tenham folego para se difundirem pela economia como um
todo. Além desses dois tipos de inovacdes, Freeman (1991) salienta também a
existéncia das revolugdes tecnoldgicas, que tém por base a teoria de ondas lon-
gas de Schumpeter, onde ocorre movimentos de destruigdo de um paradigma téc-
nico-econémico para que outro floresca. A mudanga de um paradigma técnico-
econdmico implica alteracdes substantivas no trabalho de projetistas, engenhei-
ros e gerentes, de forma tdao penetrante que afeta praticamente todos os setores
da economia. Tal mudanga de paradigma configuraria a mais profunda modalidade
de mudanga tecnoldgica.

A interdependéncia entre os diferentes tipos de inovagdes é destacada pela
linha schumpeteriana. Sdo necessarias inUmeras inovagdes incrementais para li-
dar com os problemas marginais das inovagdes radicais, melhorando os novos
produtos e processos através da experiéncia e do aprendizado de usuarios e
produtores. A maior parte do ganho de produtividade que advém de uma inova-
¢do radical ndo acontece logo apds sua implementacgdo. Ao contrario, segundo
Freeman (1991), o ganho vem como resultado de um longo processo de aprendi-
zado, de melhorias e adequagdes nos produtos e processos, e de aumento de
escala, que resultam de inUmeras invengdes e inovagdes incrementais que ocor-
rem apos as inovacgoes radicais.

Para Freeman (1991), inovacdes ndo sao eventos isolados, mas “sdo inevi-
tavelmente interligados, tanto em termos das fundacdes técnicas e cientificas
subjacentes, quanto em termos de suas conexdes fisicas com outras partes do
sistema econ6mico” (1991, p. 307) [traducdo nossa].
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Nessa linha, a sociologia da invengao coletiva, que da énfase aos processos
continuos e, muitas vezes, anénimos, de pequenas descobertas que acabam con-
figurando mudancas significativas, reforca a importancia da gestdo do conheci-
mento nas organizagoes. Trata-se de um longo processo de acumulacao de co-
nhecimento tacito e formal, e “é dificil discernir o papel dos herdicos empreende-
dores de Schumpeter nesse processo continuo, exceto talvez na criagdo de um
ambiente receptivo as idéias inovadoras de engenheiros, trabalhadores e usuari-
0s” (1991, p. 306) [tradugdo nossa]. A criacdo desse ambiente é atualmente um
dos grandes desafios da gestdo organizacional, e as praticas de gestdo do co-
nhecimento pretendem servir de auxilio nessa dificil tarefa.

GQESTAO DO CONHECIMENTO

Os frequientemente citados conceitos de aprendizagem organizacional e de
organizacdo que aprende fazem referéncia a estruturas empresariais que devem
funcionar como organismos capazes de aprender com o ambiente e com suas
préprias experiéncias. Empresas passam a ser vistas como organismos capazes
de acumular e produzir conhecimento. Cinco disciplinas foram enumeradas como
componentes do nlcleo dessa estrutura: raciocinio sistémico, modelos mentais,
objetivos comuns, aprendizagem em grupo e maestria pessoal (Senge, 1990).

A pesquisa de Nonaka e Takeuchi (1997) a respeito da cultura organizacional
japonesa contribui para o assunto ao definir e discutir a relacao entre conheci-
mentos tacitos e explicitos. O conhecimento é apontado como sendo “a Unica fon-
te de vantagem competitiva duradoura” (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 22), sendo
identificados padrdes de criagdo de conhecimento organizacional. Nonaka e
Takeuchi, assim como Senge, ndao fazem alusGes a mecanismos tecnoldgicos en-
volvidos na viabilizacdo dos modelos propostos. Porém, afirma Castells,

embora a tecnologia da informagdo ndo desempenhe um papel impor-
tante na analise explicita de Nonaka, em nossas conversas particulares
concordamos que a comunicacdo on-l/ine e a capacidade de
armazenamento computadorizado tornaram-se ferramentas poderosas
no desenvolvimento da complexidade dos elos organizacionais entre co-
nhecimentos tacitos e explicitos (1999, p. 181).

Existem diferentes abordagens desse assunto. Estdao freqlientemente en-
trelagados os conceitos de organizagao que aprende, aprendizagem organizacional
e gestdo do conhecimento. Este Ultimo é uma proposta de instrumento para os
dois primeiros, estando relacionado, principalmente as novas tecnologias de infor-
magao e comunicagao.

Entretanto, apesar das diferentes abordagens, o vocabulario envolvido é
convergente, e essa convergéncia fez Guarido Filho e Machado-da-Silva (2001)
apresentarem um arquétipo de aprendizagem organizacional caracterizado por
estruturas e sistemas de planejamento e decisdo, recursos humanos, informa-
¢bGes, comunicacgdo e inovagdo. Supde-se ser possivel aferir o nivel de predisposi-
cdo para a aprendizagem organizacional com base no grau de conformidade as
caracteristicas do arquétipo. Ndo se pode desprezar o fato de que as tecnologias
da informacdo e da comunicacao respondem por 40% do arquétipo proposto.

Assim, as novas tecnologias de informacdo e comunicagao parecem formar
uma espécie de sistema nervoso digital interligando o conhecimento comunitario e
possibilitando o mapeamento da cultura subjacente. Segundo Reinhard (2000),
elas inicialmente auxiliam os métodos de trabalho existentes. Posteriormente, a
familiaridade dos trabalhadores do conhecimento com as ferramentas faz com que
eles alterem sua forma de agir para se beneficiar da tecnologia. Por fim, processos
totalmente novos sdo identificados através da tecnologia que os viabiliza.

Essa tematica tem sido objeto tanto de estudos académicos quanto de best-
sellers de gestdo, sendo considerada modismo por alguns. Wood Jr. (1999) consi-
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dera ser necessario desenvolver uma critica sistematica a discursos
pseudomodernizantes e a novos tipos ideais, entre os quais ele coloca o conceito
da organizagdo que aprende. Trabalhos que demonstram a controvérsia no esta-
belecimento de relacbes claras entre resultado econ6mico mensuravel e inova-
cbes tecnoldgicas e organizacionais também indicam a necessidade de reflexdo
sobre o tema (Cardoso, 2001; Teixeira, 2001).

A promocdo da inovacdo é uma das principais propostas do discurso da ges-
tdo do conhecimento. Entretanto, varios trabalhos cientificos tém apontado uma
tendéncia de dominacdo e perpetuacdo das estruturas de poder através de siste-
mas de informagdo que pretendem auxiliar no trabalho do conhecimento (Kling e
Iacono, 1984; Orlikowski, 1991, 1992), causando o efeito oposto ao preconizado
pelo discurso. Ha, portanto, uma aparente dualidade a ser explorada no ambito do
uso das novas tecnologias em empresas de intensivo trabalho do conhecimento,
que pode estar relacionada a diferentes estratégias de gestao do conhecimento.

EsTRATEGIAS DE CODIFICACAO E DE
PERSONALIZACAO DO CONHECIMENTO

Hansen, Nohria e Tierney (1999) apontam duas estratégias de gestdo de
conhecimento que consideram muito diferentes: codificagdo e personalizagao. A
primeira estratégia, centrada na utilizacdao da tecnologia da informacado, prevé
codificacdo e armazenamento criteriosos do conhecimento em bases de dados
corporativas, que podem ser acessadas por qualquer pessoa da empresa. Nessa
abordagem, a intencdo principal é que os trabalhadores do conhecimento possam
pesquisar e recuperar conhecimento codificado sem que seja necessario entrar
em contato com a pessoa que originalmente desenvolveu e armazenou aquele
corpo de conhecimentos.

A segunda estratégia, para a qual a tecnologia da informacgao pode ser con-
siderada acessoria, envolve o compartilhamento de conhecimento através de con-
tatos pessoais, viabilizado através de técnicas de comunicagdo. O propésito pri-
mario dos computadores na estratégia de personalizacdo ndo € o de tentar codi-
ficar, classificar ou armazenar conhecimento, e sim auxiliar as equipes na comuni-
cagao interpessoal e no trabalho colaborativo.

Para Hansen, Nohria e Tierney (1999), a estratégia de gestdo de conheci-
mento adotada pela organizagdo deve estar em harmonia com suas caracteristi-
cas e metas organizacionais. Empresas que buscam solugées inéditas ou individu-
alizadas, ou que lidam com problemas pouco estruturados, tendem a obter melho-
res resultados com técnicas de personalizacdo. Quando os problemas sao
estruturados, sendo 0s bens e servicos que se deseja disponibilizar padroniza-
dos em alguma medida, as técnicas de codificagdo permitem a obtengdo de ganhos
de escala na reutilizagdo do conhecimento.

As dimensdes analisadas sao sintetizadas abaixo.

Quadro 1 - Duas estratégias de gestdo do conhecimento

CoDIFICACAO PERSONALIZAGAO
ESTRATEGIA COMPETITIVA | Rapidez/escala; reutilizagdo do Utilizacdo do conhecimento como
conhecimento alavanca para criatividade e
inovagao
MobeLo Econémico Economia da reutilizagao; Economia da mudanga;
aprendizagem monitorando o aprendizagem pela
desempenho dos processos experimentagdo da mudanga
existentes
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EsTRATEGIA DE GESTAO Pessoa-para-documentos; bancos Pessoa-para-pessoa; softwares
Do CONHECIMENTO de dados, documentos eletrénicos; |de colaboracgdo;

compartilhamento de conhecimento | compartilhamento de

explicito conhecimento técito
TECNOLOGIA DA Intensiva Moderada
INFORMACAO
RECURSOS HUMANOS Especialistas; solugdes de Generalistas; solucdo de

problemas especificos, previsiveis | problemas inéditos,

nao-estruturados

As estratégias de codificagdo e de personalizagdo ndao sdo mutuamente
excludentes. Entretanto, alguns autores consideram que a énfase colocada numa
das duas e o uso da outra como coadjuvante é que caracteriza a efetividade da
estratégia adotada pela organizagdo. Em sua pesquisa empirica, Hansen, Nohria
e Tierney (1999) constataram que as firmas bem sucedidas na gestao do conheci-
mento ndo utilizam as duas abordagens no mesmo grau de importancia. Na opi-
nido dos autores, uma relagdao de 80%-20% representaria o ideal. Segundo eles,
uma diferenca menor entre os pesos dados a cada abordagem faria com que a
estratégia ndo ficasse clara, causando perda de efetividade.

O conhecimento codificado estd para a organizacdo como as leis da fisica
newtoniana estdo para o universo: uma representagao simplificada da realidade,
falsa mas operativa. O problema estd em se tomar o simbolo pela realidade, apli-
cando-o indistintamente a todas as situagdes encontradas.

O CaAasOo EM EsTUDO

Tendo esses pressupostos como motivagao inicial, o presente estudo de
caso explora as relagdes entre caracteristicas da cultura corporativa, tecnologias
de codificacdo e de comunicagdo de informagoes, e métodos de controle e domina-
¢do numa organizagao intensiva em conhecimento. A metodologia usada foi a de
analise de entrevistas realizadas com 17 (dezessete) consultores que atuam nes-
sa organizacdo, que é a filial brasileira de uma grande firma de consultoria
multinacional.

Atuando ha mais de cinqlienta anos nas areas de consultoria e terceirizacdo,
em dezenas de paises, com milhares de funcionarios distribuidos em mais de uma
centena de escritérios ao redor do mundo, a empresa ALPHA é uma das lideres em
seu ramo de atuacdo. Com receita mundial na casa dos bilhGes de délares por
ano, a empresa ALPHA possui dois escritdrios no Brasil, sendo um em Sao Paulo e
o outro no Rio de Janeiro. No Brasil, sdo empregados mais de mil profissionais, a
grande maioria como analistas, consultores e gerentes de negdcios.

A proposta da ALPHA ¢é prover inovacdes aos clientes, ajudando-os a identifi-
car e implementar solugGes de gestdo e de tecnologia adequadas a suas areas de
negodcios. Para tanto, sdo priorizadas as atividades de consultoria e de terceirizagao
através do estabelecimento de parcerias, chamadas internamente de aliangas.

Os funcionarios fazem majoritariamente trabalho do conhecimento. Eles sdo
responsaveis pela aglutinagcdo de métodos, técnicas e sistemas inovadores, que
os clientes, em tese, ndo seriam capazes de fazer implementar somente com seu
pessoal interno. Essas caracteristicas implicam uma permanente necessidade de
os empregados da ALPHA terem o dominio das tecnologias emergentes. Um con-
sultor adverte que

é preciso estar sempre atualizado, conhecendo todos os termos, mode-
los e tecnologias da moda, mesmo que a gente ndo va precisar deles.
Quem ndo usa o jargdo moderninho é mal visto, sendo considerado de-
fasado, atrasado.
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Para estar ciente do estado da arte em tecnologias de gestdo, a empresa
ALPHA procura formar parcerias com empresas como a Oracle, Microsoft, Sun
Microsystems e Hewlett-Packard, ndo sendo incomum a migracdo de funcionarios
da ALPHA para as empresas parceiras e clientes, e vice-versa.

Os cargos na empresa ALPHA estdo divididos em analistas, consultores e
gerentes, nessa ordem de importancia na hierarquia. Os estudantes e profissio-
nais recém-formados, preferencialmente em cursos de pos-graduagédo do tipo M.B.A.
(Master in Business Administration), costumam ingressar na empresa na categoria
de analista. Com trés a seis anos de experiéncia, adentra-se habitualmente na
categoria de consultor. O Ultimo nivel hierarquico é o nivel de geréncia, no qual
estdo profissionais que costumam possuir de sete a dez anos de experiéncia, no
minimo. Para trabalhar na area de Processos e Tecnologia sdo procurados profis-
sionais com formacdo em computacdo, engenharia ou matematica, preferencial-
mente com uma especializacdo em administracdo de empresas. Assim, a maioria
dos funcionarios da ALPHA possui alto grau de escolaridade e especializagdo. Pra-
ticamente todos os entrevistados nesta pesquisa trabalham na organizagdo ha
mais de cinco anos, sendo dez deles analistas, cinco consultores e dois gerentes.

Conforme colocado, o nucleo da ALPHA é o conhecimento e a tecnologia. O
conhecimento desempenha parte significativa da tarefa de manter a empresa co-
esa. Como a maioria das empresas de sua natureza, a ALPHA possui um portal
corporativo que engloba, entre outros, um sistema de gestdo do conhecimento ao
qual os funcionarios devem se reportar periodicamente.

Dessa forma, a estratégia de gestdo do conhecimento adotada na ALPHA é
claramente uma estratégia de codificacdo de conhecimento. Todas as experiénci-
as devem ser codificadas em documentos e bases de dados eletrdnicas, obede-
cendo a modelos existentes, para posterior uso em outros contextos. Todo o tra-
balho feito deve ser minuciosamente registrado no sistema.

A maioria dos analistas expressa sentimentos ambivalentes em relagao ao
sistema de gestdao do conhecimento que utilizam na ALPHA.

E um bom sistema, eu reconhego, mas se tornou uma forma que a gerén-
cia tem de nos vigiar. Enquanto as coisas vdo bem nada é dito, mas quando
algo da errado eles correm para analisar os dados que estdo disponiveis
para arranjar culpados. Nao acho que esse seja o objetivo que eles ti-
nham em mente, mas o uso acaba indo para esse lado.

No inicio me sentia até orgulhoso de usa-lo. Depois foi enchendo o saco.
Engessando a gente.

Na visdo dos gerentes, a definicdo de um vocabulario homogéneo torna-se
essencial para atingir as metas, o que contrasta com a necessidade dos analistas
e consultores em prover solugdes individualizadas para os clientes. Conflitam as
necessidades de oferecer solugdes criativas e as de utilizar um conjunto de técni-
cas e tecnologias homogéneas e disponiveis no mundo todo. Esse conflito é ex-
presso em palavras por varios entrevistados.

Sinto-me um reprodutor de modelos prontos, fazendo um copiar e colar
de relatoérios que foram feitos para outros clientes. As vezes me sinto
grato por poder usar algo que foi aplicado em outra empresa, o que me
poupa tempo e trabalho. Mas as vezes gostaria mesmo de criar algo
novo, mas me sinto desencorajado a fazer isso.

O tempo é sempre muito curto. Se ndo usarmos o sistema e trabalhar-
mos dentro de um padrdo, ndo da.

E mais seguro fazer algo dentro dos moldes existentes. Sair do conven-
cional é se arriscar a tomar pedrada.

Ndo da para reinventar a roda. Acho que todos concordam com isso.
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Os entrevistados afirmam que o sistema é essencial na fase de aprendizado
que, segundo eles, dura aproximadamente um ano. Nessa fase, sentem-se moti-
vados por estar entrando em contato com um mundo que consideram novo e
empolgante. Apds essa fase, sentem-se pressionados pelos prazos, e reprodu-
zindo modelos que ja foram implantados em outros lugares. A percepgdo de que o
sistema de gestdo do conhecimento é excessivamente padronizador do trabalho
cresce com o tempo de uso.

Os primeiros projetos foram muito gratificantes. Agora estamos na
mesmice. Os sabidGes estdo |4 fora. Eles tratam a gente como criangas.
Somos realmente bons se conseguirmos fazer igualzinho ao que eles ja
fizeram 14 fora, de preferéncia o mais rapido possivel.

Assim, percebe-se que o espago para a personalizagdo do conhecimento
encontra-se reduzido na empresa ALPHA.

CONSIDERACOES IFINAIS

Pode-se concluir que a utilizagcdo das novas tecnologias de informagao e
comunicagdo como instrumento de catalisagdo de inovagdes possui aspectos con-
traditérios. Na ALPHA, organizacdo representativa do uso de sistemas que auxili-
am o trabalho intensivo em conhecimento, o discurso oficial de sistemas de gestao
do conhecimento como alavancas de criatividade contrasta com a percepgao dos
sujeitos estudados. Varios destes manifestaram percepcoes de dominacdo e alie-
nacao no trabalho que, supostamente, deveria ter na criatividade e na inovagao
seus vetores principais.

Parece claro que as possibilidades em termos de dominacao ndo sdo deter-
minadas exclusivamente pelas tecnologias empregadas. Pelo contrario, o resulta-
do advindo da difusdo de novos instrumentos de trabalho e técnicas organizacionais
possui multiplas determinacgdes. As percepcdoes dependem também da reacgdo in-
dividual e coletiva ao uso das novas técnicas, da cultura organizacional, das estra-
tégias empresariais e dos estilos de lideranga, entre outras varidaveis. Nesse cam-
po, o determinismo tecnolégico ndo parece ser uma perspectiva adequada para
se analisar um fendmeno tao complexo.

No discurso tipico, as organizagdes intensivas em conhecimento deveriam
ser mais organicas que mecanicistas, e sua criatividade e seu poder de inovagéo
estariam ligados a diminuicdo do poder disciplinar. Entretanto, o quadro aqui ex-
posto indica a necessidade de outras pesquisas sobre a possibilidade de associa-
cdo entre o poder disciplinar e as novas tecnologias que viabilizam a gestdo do
conhecimento, bem como sobre os possiveis impactos dessa associacdo sobre o
trabalho e sobre os processos de inovagao.
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