Um «framework» para a gestdo
do conhecimento nas organizacoes

por Mirian Oliveira e Mdrio Caldeira

RESUMO: A gestdo do conhecimento continua a ser um desafio académico e empresarial. Muitas organizacoes tém
dificuldade em implementar com sucesso projectos de gestdo do conhecimento. Este trabalho de investigacdo tem
como objectivo analisar os aspectos considerados na literatura como associados a iniciativas de gestao do conheci-
mento e apresentar um framework que permita integrar esses diferentes aspectos. Este enquadramento poderad ser
utilizado como referencial para a implementacdo e desenvolvimento de projectos de gestdo de conhecimento.
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TITLE: A knowledge management framework for organizations

ABSTRACT: Knowledge management is still an academic and professional challenge. Many organizations have sig-
nificant problems in implementing in-house successful knowledge management projects. The objective of this
research is to analyze the issues identified in the literature as related to knowledge management initiatives and pre-
sent a framework that enable the integration of those different issues. The framework can be used as a reference in
the implementation and development of knowledge management projects.
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TITULO: Un «framework» para la gestion del conocimiento en las organizaciones

RESUMEN: La gestion del conocimiento sigue siendo un reto académico y empresarial. Muchas organizaciones tienen
dificultad en implementar con éxito proyectos en la gestion del conocimiento. Este trabajo de investigacion tiene
como objetivo analizar todos los aspectos considerados en la literatura como asociados a iniciativas en gestion de
conocimiento y presentar un «framework» que permita integrar eses diferentes aspectos. Este cuadro puede ser uti-
lizado como referencia en la implementacion y desarrollo de proyectos de gestion de conocimiento.
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conhecimento pode ser considerado uma fonte de Lee e Yang (2000, p. 784) descrevem a gestdo do conheci-
0 vantagem competitiva (Sher e Lee, 2004; Gray e Meis- mento (GC) como «uma colec¢do de processos que gover-

ter, 2006) e a sua gestdo um aspecto critico no desem- nam a criagdo, disseminagdo e utilizagdo do conhecimento
penho das organizagdes (Bloodgood e Salisbury, 2001). para atingir os objectivos organizacionais». Darroch (2003,
Davenport e Prusak (1998) referem que o conhecimento p. 41) salienta que a gestdo do conhecimento néo ocorre
pode ser genericamente descrito como informacéo combi- apenas dentro da organizagdo, mas também entre organi-
nada com experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexéo. zagoes.
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Um framework que oriente a implementacéo de processos
de gestdo do conhecimento nas organizacdes poderd per-
mitir uma visdo integrada sobre gestdo de conhecimento na
organizag@o e salientar as prdticas associadas & gestdo do
conhecimento (Holsapple e Joshi, 2002; Wong e Aspinwall,
2004). A falta de uma base tedrica consolidada sobre a
implementagdo de gestdo do conhecimento é apontada
como um dos motivos de insucesso das iniciativas de gestdo
de conhecimento (Wong e Aspinwall, 2004). Este trabalho
procura preencher esse espaco e apresentar um enquadra-
mento que facilite o desenvolvimento da gestdo de conheci-
mentfo nas organizagdes.

Um enquadramento para gestao de conhecimento

Wong e Aspinwall (2004, p. 95) descrevem um framework
para a implementag@o de gestdo do conhecimento como
«uma estrutura ou um conjunto de principios norteadores, os
quais sdo descritos de tal forma que fornecam orientagéo e
direcgGo em como conduzir a gestdo do conhecimento numa
organizagdon.

Wong e Aspinwall (2004) apresentam trés tipos de frame-
works, classificando-os segundo os respectivos objectivos:
* criag@o do conhecimento — representado pela evolugéo e
conversdo do conhecimento tdcito em explicito, como por
exemplo, a espiral do conhecimento apresentada por
Nonaka e Takeuchi (1995);
processo — caracteriza e descreve o processo, composto

pelo fluxo do conhecimento, desde a criacdo até & sua
aplicacéo na organizacéo (por exemplo, Bose, 2004);

implementac@o - foca o que é a gestdo do conhecimento,
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sugerindo caminhos para as organizacdes que desejam
implementar gestdo do conhecimento (por exemplo,
Rubenstein-Montano, 2001b).

Compreender a cultura organizacional podera ser
essencial para a obtencdo de resultados positivos
com as iniciativas de gestao de conhecimento.
0s atributos relacionados com a cultura organizacional
tém impacto ndo so na partilha de conhecimento,
como também na forma deste ser armazenado,
distribuido e utilizado.

Séo diversos os autores que apresentam aspectos que
podem ser considerados relevantes num framework de im-
plementagdo de gestdo de conhecimento (Liebowitz, 1999;
Goh, 2002; Wong e Aspinwall, 2004). Estes aspectos ou ele-
mentos sdo apresentados neste trabalho através de uma
estrutura analitica inicialmente desenvolvida por Pettigrew
(1987) e Pettigrew et al. (1989), para estudar mudancga or-
ganizacional. A escolha e utilizacdo deste framework deve-se
fundamentalmente ao facto de um projecto de gestdo do
conhecimento implicar mudanca organizacional, fundamen-
tal para que a organizacéo possa colher beneficios com o
projecto.

O framework de Pettigrew et al. (1989) é composto por
quatro dimensdes: conteGdo, processo, contexto externo e
contexto interno (ver Figura 1). No entanto, é relevante sa-
lientar que alguns elementos identificados poderdo estar
relacionados com mais do que uma dimensdo, tendo sido
classificados de acordo com a dimenséo que se considera
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«dominante», ou seja, com a qual existem maiores afinida-
des. Por exemplo, a varidvel recursos financeiros foi classifi-
cada como relativa & dimenséo processo por corresponder
fundamentalmente cos recursos utilizados especificamente
no financiamento do processo de gestdo de conhecimento.
No entanto, possui igualmente uma forte relacdo com a
dimens@o contexto interno, que inclui a generalidade dos
recursos inerentes a organizagdo.

* A dimenséio «contexto interno»

Segundo Forcadell e Guadamillas (2002), o trabalho em
equipa é fundamental para que a gestdo do conhecimento
alcance os seus objectivos. Por isso, a estrutura organiza-
cional deve possibilitar a comunicagdo horizontal, evitando

G O S

barreiras hierdrquicas, incentivar o trabalho em equipa e
entre equipas, e integrar as diferentes dreas da organizagdo.

A lideranca organizacional necessita de dar suporte &
gestdo de conhecimento. E importante que os gestores de
topo da organizagdo compreendam o valor da gestédo do
conhecimento, para que possam apoiar o respectivo pro-
jecto.

Compreender a cultura organizacional poderd ser essen-
cial para a obtencdo de resultados positivos com as iniciati-
vas de gestdo de conhecimento. Segundo Bob Buckman,
CEO da Buckman Labs, e Larry Bobbitt, da Andersen Con-
sulting (apud Rubenstein-Montano et al., 2001a), cerca de
80% dos esforcos relacionados com a gestéo de conheci-
mento estdo associados a aspectos culturais. Os atributos

Figura 1
Dimensdes e elementos de um «framework» para implementacdo de gestdao do conhecimento
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relacionados com a cultura organizacional t¥8m impacto ndo
sé na partilha de conhecimento, como também na forma
deste ser armazenado, distribuido e utilizado (Rubenstein-
-Montano et al., 2001b). No caso da transferéncia de conhe-
cimento nas organizagdes, a colaboragdo e a cooperacéo
sdo aspectos essenciais (Goh, 2002), sem os quais os resul-
tados da gestdo de conhecimento podem ficar comprome-
tidos.

O Quadro | apresenta os aspectos considerados em cada

elemento e os autores que o mencionam na literatura.

* A dimenséio «contexto externo»

As organizacdes podem criar conhecimento a partir do seu
relacionamento com clientes, captando e registando infor-
macéo sobre os seus clientes (Holsapple e Joshi, 2002).
Segundo Shankar e Gupta (2005), o comportamento e a
procura evidenciada por parte dos clientes deve ser guarda-
da e analisada, desempenhando, por exemplo, os sistemas
de CRM (Customer Relationship Management) um papel im-
portante neste fenémeno.

Os fornecedores, entre os quais se incluem os consultores
externos & organizagdo, como fornecedores de servigos,
poderdo colaborar em programas de investigag@o junto com

o
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a organizagdo, de forma a conduzir a inovagdo de produtos
ou servicos e situagdes de intercdmbio de conhecimento
(Tirpak, 2005). Jarrar (2002) considera relevante a avalio-
cdo da estratégia dos fornecedores e dos concorrentes,
assim como dos recursos de conhecimento dos mesmos.
E igualmente relevante para as organizacdes captar e com-
preender as prdticas de gestdo de conhecimento da concor-
réncia com o intuito de identificar o que pode e deve ser
copiado, assim como oportunidades de inovagdo que levem
& obtencdo de vantagem competitiva (Ndlela e Toit, 2001).

Parceiros como, por exemplo, as universidades poderdo
colaborar em projectos de investigagGo em conjunto com
empresas. Esta partilha do conhecimento pode, segundo
Tirpak (2005), conduzir mais facilmente a situagdes de ino-
vacéo. Mentzas (2001) considera também que a organiza-
cdo pode e deve criar redes de cooperacdo com os seus
clientes, parceiros e mesmo concorrentes. Situagdes de
cooperacdo entre concorrentes, na partilha de conhecimen-
to em PME (Pequenas e Médias Empresas) portuguesas, séo
igualmente identificadas em Caldeira e Ward (2002).

A legislacdo é um elemento igualmente relevante, pois as
actividades devem ser realizadas de acordo com os padrées
legais de confidencialidade e propriedade intelectual (Tir-

QUADRO |
Elementos e aspectos da dimensao contexto interno
Elementos Aspectos Autores
Estrutura Trabalho em equipa Greengard (1998); Forcadell e Guadamillas (2002); Goh
organizacional | Hierarquia (niveis, (2002); Lai e Chu (2002); Wong e Aspinwall (2004);
formalizagao) McCampbell, Clare e Gitters (1999)
Integracdo entre areas
Lideranca Perspectiva quanto a gestdo | Greengard (1998); Liebowitz (1999); Holsapple e Joshi
organizacional | de conhecimento (2000); Ndlela e Toit (2001); Holsapple e Joshi (2002);
Atitude dos lideres quanto a | Forcadell ¢ Guadamillas (2002); Goh (2002); Jarrar (2002);
partilha de conhecimento Lai e Chu (2002); Wong e Aspinwall (2004); Tirpak
(2005); Hariharan (2005); Smith, Mckeen e Singh (2006);
Lin ¢ Tseng (2005)
Cultura Confianca Greengard (1998); (1999); Holsapple e Joshi (2000); Ndlela
organizacional | Cooperagao e Toit (2001); Rubenstein-Montano ef al. (2001a); Mentzas
Competitividade (2001); Rubenstein-Montano et al. (2001b); Holsapple e
Joshi (2002); Forcadell e Guadamillas (2002); Goh (2002);
Jarrar (2002); Lai e Chu (2002); Wong e Aspinwall (2004);
Tirpak (2005); Hariharan (2005); Shankar ¢ Gupta (2005);
Smith, Mckeen e Singh (2006); McCampbell, Clare e
Gitters (1999); Mehta (2007); Lin e Tseng (2005)
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pak, 2005; Holsapple e Joshi, 2000). As multinacionais, por
exemplo, sdo forcadas a considerar as regras de cada pais
onde actuam. Desta forma, a legislacéo influencia os proce-
dimentos a serem adotados nas diferentes fases do proces-
so de gestéo de conhecimento.

O Quadro Il apresenta os aspectos considerados em cada
elemento e os autores que mencionam o respectivo elemento.

* A dimenséo «conteUdo»

A gestdo de conhecimento deve contemplar os diferentes
tipos de conhecimento, pois estes implicam diferentes
estratégias. Enquanto a transferéncia de conhecimento tdci-
to requer o contacto presencial, por exemplo em reunides, o
conhecimento explicito é mais facilmente documentado,
guardado em repositérios, e distribuido na organizacdo
(Rubenstein-Montano et al., 2001a; Wong e Aspinwall,
2004). Segundo Hansen et al. (1999), a abordagem de co-
dificacdo, com énfase no conhecimento explicito, procura
documentar e armazenar o conhecimento na organizagéo,
enquanto a personalizagdo, baseada no conhecimento tdci-
to, visa desenvolver redes de pessoas para troca de idéias.
Segundo Rubenstein-Montano et al. (2001a), estas duas

G O S

Gerir conhecimento que seja raro, que nao possa ser
facilmente imitado pelos concorrentes e que possa
criar valor para a organizacdo, deve ser o foco
da gestdo de conhecimento.

abordagens devem ser integradas e contempladas num
framework de implementagdo de gestdo de conhecimento.

Lai e Chu (2002) argumentam que, para evitar sobrecar-
ga, a gestéo de conhecimento deve focar-se no conheci-
mento critico para o negécio. Para Ndlela e Toit (2001), as
organizacdes possuem bom desempenho em acumular
conhecimento, mas sdo deficientes na sua aplicagéo para a
geragdo de valor para a organizagdo. Desta forma, gerir
conhecimento que seja raro, que ndo possa ser facilmente
imitado pelos concorrentes e que possa criar valor para a
organizacdo, deve ser o foco da gestdo de conhecimento.
Esta perspectiva é coerente com os principios da teoria
baseada em recursos (resource-based theory; ver, por exem-
plo, Conner e Prahalad, 1996).

O alinhamento da gestdo do conhecimento com os objec-
tivos de negécio facilita a identificacdo do propésito das ini-
ciativas naquela drea, e, posteriormente, também vai con-

QUADRO Il
Elementos e aspectos da dimensdo contexto externo

Elementos Aspectos

Autores

Clientes CRM

Ndlela e Toit (2001); Mentzas (2001); Rubenstein -
Montano et al. (2001b); Holsapple e Joshi (2002);

Forcadell e Guadamillas (2002); Lai e Chu (2002);
Tirpak (2005); Shankar e Gupta (2005)

Fornecedor Programas de investigagao

Avaliagdo da estratégia

Mentzas (2001); Rubenstein-Montano et al. (2001b);
Holsapple e Joshi (2002); Forcadell e Guadamillas
(2002); Jarrar (2002); Lai e Chu (2002); Tirpak
(2005); Shankar e Gupta (2005)

Concorrentes Avaliagdo da estratégia

Holsapple e Joshi (2000); Ndlela e Toit (2001);
Rubenstein-Montano et al. (2001b); Holsapple e
Joshi (2002); Forcadell e Guadamillas (2002); Jarrar
(2002); Lai e Chu (2002); Shankar e Gupta (2005);
Wiig, De Hoog e Van Der Spek (1997); Lin e Tseng
(2005)

Padrdes de confidencialidade
Propriedade intelectual

Legislacao

Holsapple e Joshi (2000); Rubenstein-Montano et al.
(2001b); Holsapple e Joshi (2002); Lai e Chu (2002);
Tirpak (2005)

Parceiros Programas de investigacao

Mentzas (2001); Rubenstein-Montano et al. (2001b);
Forcadell ¢ Guadamillas (2002); Lai ¢ Chu (2002);
Tirpak (2005)
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tribuir com a avaliagdo dos resultados (Rubenstein-Montano
et al., 2001a; Wong e Aspinwall, 2004). Para que o alinha-
mento ocorra, é necessdrio que os objectivos de negécio
estejom claramente definidos. A lideranca organizacional
possui um papel fundamental no alinhamento da gestéo do
conhecimento com os objectivos da organizacéo.

As organizagbes possuem diferentes objectivos na
adopcéo de projectos de gestdo do conhecimento (Lai e
Chu, 2002). A definicdo dos objectivos do projecto deve
ocorrer antes da defini¢do das actividades a realizar, e estar
alinhado com os objectivos estratégicos da organizagdo
(Rubenstein-Montano et al., 2001a). O objectivo em desen-
volver um tal projecto pode, por exemplo, estar relacionado
com a inovag@o ou com a produtividade, dependendo do
contexto no qual a organizagdo estd inserida e, principal-
mente, dos objectivos estratégicos, de negécio, da mesma.

Os beneficios esperados com a adopgdo da gestdo do
conhecimento devem ser explicitados, pois isto pode facilitar
a adeséo das pessoas (Greengard, 1998). Segundo Ward e
Daniel (2006), um beneficio tem que ser no minimo obser-
vavel (mesmo que néo seja mensurdvel, quantificdvel ou
valorizavel financeiramente), caso contrdrio ele ndo existe.
A definicdo dos beneficios a serem alcancados depende dos
objectivos da organizagdo com a gestéo do conhecimento.

A literatura denota também preocupacéo quanto & importéncia
atribuida cos elementos humanos e tecnoldgicos (Wong e
Aspinwall, 2004), e humanos e de processo (Tirpak, 2005). Ja
Mentzas (2001) considera os trés elementos — processo, pessoas
e tecnologia — relevantes para a gestdo do conhecimento.

O contributo para outros projectos é um elemento consi-
derado por Okumus (2003). No entanto, este elemento néo
foi mencionado por outros autores que apresentam frame-
works para implementagdo de gestdo do conhecimento
analisados neste trabalho. Este elemento refere a integracéo
do projecto de gestdo do conhecimento com os demais pro-
jectos da organizagdo.

O Quadro Il apresenta os aspectos considerados em cada
elemento e os autores que mencionam o respectivo elemen-
o (ver p. 39).

* A dimenséio «processo»
Tal como na generalidade dos projectos que tém relevén-
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cia para a organizacdo, é fundamental uma forte lideranga
do projecto de gestdo do conhecimento. Cerca de 41% das
organizacdes que constam na Fortune 500! salientam este
ponto (Liebowitz, 1999).

O sistema de recompensas ou incentivos para que os
colaboradores partilhem conhecimento é mencionado por
Liebowitz (1999) e Goh (2002), entre outros, mas com a
ressalva de que a recompensa financeira pode, na verdade,
aumentar a competitividade e néo a partilha ou a coopera-
céo entre individuos e equipas. O sistema de recompensas,
seja ele financeiro ou ndo, deve fomentar a cooperacéo e
trabalho em equipa (Goh, 2002).

Goh (2002) menciona a varidvel tempo, ou seja, comparti-
lhar conhecimento num primeiro momento consome tempo
aos colaboradores e isto deve ser considerado no tempo
disponivel para estes desempenharem as suas farefas. Lai e Chu
(2002) consideram que a criagdo, a partilha e o uso do conhe-
cimento devem fazer parte da rotina didria dos funcionérios,
embora ndo detalhe como isto estd relacionado com o con-
sumo de tfempo. Um outro aspecto relevante é que a gestdo do
conhecimento é um processo que exige esforcos constantes,
principalmente porque o conhecimento precisa ser continua-
mente actualizado, e as pessoas incentivadas a partilharem o
mesmo (Rubenstein-Montano et al., 2001a; Goh, 2002).

A formagao é apontada na literatura como fundamental para
a gest@o do conhecimento (Rubenstein-Montano et al., 2001¢;
Goh, 2002; Lai e Chu, 2002). Se os erros ou boas préticas séo
documentados mas néo sdo conhecidos pelas pessoas da orga-
nizacdo, este conhecimento ndo estd sendo apreendido (Goh,
2002). As competéncias dos funciondrios necessitam ser consis-
tentes com o trabalho que é necessério realizar (Goh, 2002). A
capacidade de criagdo e desenvolvimento de conhecimento tem
um papel importante na seleccdo de pessoas para a organiza-
¢do (Jarrar, 2002). As competéncias estdo relacionadas com a
formagdo, pois os desafios apresentados aos profissionais séo
freqUentemente alterados ao longo do tempo, induzindo a
necessidade de uma formagdo continua.

Um outro aspecto relacionado com a formagéo é a uti-
lizacéo de tecnologia. A tecnologia facilita a comunicacéo e
as «ferramentas» utilizadas devem estar adequadas com a
cultura da organizagdo. A gestéo do conhecimento ndo é,
naturalmente, sinénimo de fecnologia, ou seja, esta ndo é
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QUADRO 11I
Elementos e aspectos da dimensdo conteddo
Elementos Aspectos Autores
Tipos de Reunides periddicas Liebowitz (1999); Rubenstein-Montano et al. (2001a);
conhecimento | Tecnologia que permita Mentzas (2001); Rubenstein-Montano et al. (2001b);
comunicagdo sincrona Goh (2002); Jarrar (2002); Wong e Aspinwall (2004);
Utilizacdo de repositorios Shankar e Gupta (2005); Smith, Mckeen e Singh (2006);
de conhecimento Wiig, De Hoog e Van Der Spek (1997); Gore e Gore
(1999); McCampbell, Clare e Gitters (1999); Mehta
(2007); Lin e Tseng (2005)
Conhecimento | Identifica¢ao do Greengard (1998); Ndlela e Toit (2001); Rubenstein -
critico conhecimento critico para | Montano et al. (2001a); Mentzas (2001); Rubenstein-
0 negdcio Montano et al. (2001b); Jarrar (2002); Lai e Chu (2002);
Hariharan (2005); Smith, Mckeen e Singh (2006); Lin e
Tseng (2005)
Alinhamento Definicao dos objectivos Ndlela e Toit (2001); Rubenstein -Montano et al.
com objectivos | de negbcio (2001a); Mentzas (2001); Rubenstein-Montano et al.
de negdcio Relacdo dos objectivos da | (2001b); Jarrar (2002); Wong e Aspinwall (2004);
GC com os objectivos de Hariharan (2005); Smith, Mckeen e Singh (2006); Wiig,
negocio De Hoog e Van Der Spek (1997); Gore e Gore (1999);
Lin e Tseng (2005)
Objectivos Definic¢do dos objectivos Ndlela e Toit (2001); Rubenstein -Montano et al.
da GC (2001a); Mentzas (2001); Rubenstein-Montano et al.
(2001b); Holsapple e Joshi (2002); Forcadell e
Guadamillas (2002); Jarrar (2002); Lai ¢ Chu (2002);
Smith, Mckeen e Singh (2006); Gore ¢ Gore (1999);
McCampbell, Clare e Gitters (1999); Mehta (2007)
Beneficios Defini¢do dos beneficios Greengard (1998); Mentzas (2001); Lin e Tseng (2005)
Percepcao dos beneficios
Componentes | Identificacdo das pessoas, | Ndlela e Toit (2001); Mentzas (2001); Lai ¢ Chu (2002);
processos e tecnologia Wong e Aspinwall (2004); Tirpak (2005)
Contributo Contribui¢do da GC para Okumus (2003)
para outros outros projectos da
projectos organizagdo

suficiente, mas é fundamental, principalmente em organiza-
coes de significativa dimenséo e complexidade.

Os frameworks devem contemplar as fases do processo
que considere o planeamento, a execu¢do e a avaliagdo,
mesmo que isto ndo seja explicitamente formulado (Wong
e Aspinwall, 2004). Entre as fases do processo de gestdo
de conhecimento, observa-se um destaque dos autores para
a avaliagdo e feedback. A existéncia de feedback é consid-
erada relevante para que a organizacdo verifique se os
resultados estGo sendo obtidos, assim como ajustar aspectos
que ndo estejam contribuindo adequadamente para
alcangar os objectivos (Liebowitz, 1999; Lai e Chu, 2002).

Os recursos humanos possuem um papel importante na
comunicacéo (Greengard, 1998). A comunicagéo horizontal
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(entre pares) deve ser incentivada, evitando barreiras que
blogueiem o fluxo de comunicagdo (Goh, 2002).

A lideranga organizacional necessita de dar suporte para a
gestdo do conhecimento, em termos morais e também finan-
ceiros (Liebowitz, 1999). Apesar da sua importancia, Lai e Chu
(2002) afirmam ser um desafio alocar recursos para a gestdo do
conhecimento, possivelmente porque a avaliagio do reforno
ainda é incipiente na maioria das organizacées. Del-Rey-Camor-
ro et al. (2003) salientam a dificuldade em mensurar o retorno
de um «ativo intangivel», como é o caso do conhecimento.

Hariharan (2005) e Mentzas (2001) apontam a importéncia
de consultores internos que colaborem e promovam a partilha
do conhecimento nas suas dreas de saber, colaborando com os
responsdveis pela gestdo do conhecimento da organizago.
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Conclusdes, limitacoes e perspectivas de investigacdo futura
A estrutura proposta por Pettigrew (1987) e Pettigrew et al.

O Quadro IV apresenta os aspectos considerados em
cada elemento e os autores que mencionam o respectivo

elemento. (1989) auxilia na estruturagdo dos elementos a serem con-
QUADRO 1V
Elementos e aspectos da dimensao processo
Elementos Aspectos Autores
Lideranca Capacidade de motivar Liebowitz (1999); Holsapple e Joshi (2000); Ndlela e Toit
do projecto os colaboradores (2001); Holsapple e Joshi (2002); Jarrar (2002); Lai e Chu
de gestao de (2002); Hariharan (2005)
conhecimento
Sistema de Foco na partilha Greengard (1998); Liebowitz (1999); Holsapple e Joshi
recompensas (2000); Rubenstein-Montano et al. (2001b); Goh (2002);
Jarrar (2002); Lai e Chu (2002); Wong e Aspinwall (2004);
Hariharan (2005); Shankar e Gupta (2005); Lin e Tseng
(2005)
Tempo Volume de actividade Greengard (1998); Holsapple e Joshi (2000); Rubenstein-
Continuidade Montano et al. (2001a); Goh (2002); Lai e Chu (2002);
Smith, Mckeen e Singh (2006)
Formagao Formacao apropriada para Greengard (1998); Ndlela e Toit (2001); Rubenstein -
o uso de tecnologia Montano et al. (2001a); Mentzas (2001); Rubenstein-
Formacao continuada Montano et al. (2001b); Forcadell e Guadamillas (2002);
Goh (2002); Jarrar (2002); Lai e Chu (2002); Hariharan
(2005); McCampbell, Clare e Gitters (1999); Lin e Tseng
(2005)
Competéncias | Sistema de recrutamento Ndlela e Toit (2001); Mentzas (2001); Ho Isapple e Joshi
(2002); Forcadell e Guadamillas (2002); Goh (2002); Jarrar
(2002); Lai e Chu (2002); Lin e Tseng (2005)
Tecnologia Adopgao de diferentes Greengard (1998); Liebowitz (1999); Holsapple e Joshi
tecnologias (2000); Ndlela e Toit (2001); Rubenstein-Montano et al.
Mapeamento do hardware (2001a); Mentzas (2001); Rubenstein-Montano et al.
e software (2001b); Holsapple e Joshi (2002); Forcadell e Guadamillas
Recursos financeiros (2002); Goh (2002); Jarrar (2002); Lai e Chu (2002); Wong
e Aspinwall (2004); Hariharan (2005); Smith, Mckeen e
Singh (2006); McCampbell, Clare e Gitters (1999); Mehta
(2007); Lin e Tseng (2005)
Fases Formalizacao Greengard (1998); Liebowitz (1999); Holsapple e Joshi
do Processo de um processo (2000); Ndlela e Toit (2001); Rubenstein-Montano et al.
Avaliacao (2001a); Mentzas (2001); Rubenstein-Montano et al.
(2001b); Holsapple e Joshi (2002); Forcadell e Guadamillas
(2002); Jarrar (2002); Lai e Chu (2002); Tirpak (2005);
Hariharan (2005); Shankar e Gupta (2005) Smith, Mckeen
e Singh (2006); Gore e Gore (1999); McCampbell, Clare e
Gitters (1999); Mehta (2007); Lin e Tseng (2005)
Comunicagdo | Estrutura hierarquica formal | Greengard (1998); Holsapple e Joshi (2000); Mentzas
(2001); Rubenstein-Montano et al. (2001b); Holsapple e
Joshi (2002); Forcadell e Guadamillas (2002); Goh (2002);
McCampbell, Clare e Gitters (1999); Mehta (2007)
Recursos Org¢amento para GC Liebowitz (1999); Holsapple e Joshi (2000); Ndlela e Toit
financeiros Avaliacao dos resultados (2001); Rubenstein-Montano et al. (2001b); Holsapple e
Joshi (2002); Lai e Chu (2002); Tirpak (2005)
Consultor Identificagdo de Mentzas (2001); Wong e Aspinwall (2004); Hariharan
interno especialistas na organiza¢do | (2005)
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0 préximo passo serd, utilizando estudo de casos,
compreender a sua concretizacdo e relevancia
nas organizacdes, em Portugal e no Brasil, salientando
as lacunas existentes e oportunidades de melhoria
nos projetos existentes de gestao do conhecimento.

templados num framework que permita guiar a implementag@o
de iniciativas de gestéo do conhecimento nas organizacoes.

Apenas 7 elementos foram mencionados pela maioria
dos autores considerados nesta pesquisa (12 de um total
de 22 autores). Estes elementos sdo lideranca organiza-
cional (14 autores) e cultura organizacional (20 autores) da
dimens@o contexto interno, formacdo (12 autores), tec-
nologia (18 autores) e fases do processo (21 autores) da
dimens@o processo, e objectivos (12 autores) e tipos de
conhecimento (13 autores) da dimensdo contetdo. Estes
elementos estdo relacionados com as pessoas (cultura,
lideranga organizacional e formagéo), tecnologia (tecnolo-
gia) e processo (fases do processo, objectivos e tipos de co-
nhecimento).

G O S

Os elementos da dimens@o contexto externo ndo foram
mencionados pela maioria dos autores. O elemento mais
citado da dimensdo contexto externo foi a concorréncia
(10 autores). A dimenséo contexto externo reflecte a influéncia
do ambiente que rodeia a organizagéo na gestdo do conhe-
cimento. Neste trabalho de investiga¢do, identificaram-se
9 autores (de um total de 22 autores) que ndo comentaram
varidveis associadas ao contexto externo, que consideram
apenas a atuagdo dos colaboradores da organizacéo.

Os elementos apresentam uma relagdo de dependéncia
entre eles. Por exemplo, ao definir o conhecimento critico
que serd prioritdrio para a gestdo do conhecimento, pode
estar a definir-se uma maior ou menor relevéncia atribuida
aos fornecedores. Assim como os beneficios a serem al-
cangados sé&o delimitados pelos objectivos da gestdo do co-
nhecimento. Desta forma, deve ponderar-se sobre os dife-
rentes elementos para implementacéo de projetos de gestdo
do conhecimento, considerando a interligacéo existente en-
tre os mesmos. A Figura 2 apresenta o conjunto de elemen-
tos identificados na literatura e a sua relag@o.

Figura 2
Relacdo entre os elementos para implementacdo da Gestdo do Conhecimento
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Os elementos do contexto externo, como mostra a Figura 2,
podem ser considerados como input para a gestdo do con-
hecimento. Estes elementos terGo maior ou menor relevéncia
dependendo dos objectivos da organizagéo com a gestdo do
conhecimento. O contexto interno da organizagdo interfere,
de um modo geral, nesse processo. No entanto, cabe des-
tacar que a lideranga organizacional afecta directamente a
comunicacéo e o alinhamento com os objectivos organiza-
cionais. Os elementos «conhecimento critico», «alinhamento
com os objectivos de negécio», e «contributo para outros
projetos» sdo fortemente dependentes do contexto interno da
organizagdo.

A revis@o critica da literatura permitiu estruturar as varid-
veis consideradas relevantes na gestdo do conhecimento.
O préximo passo serd, utilizando estudo de casos, com-
preender a sua concretizagdo e relevéincia nas organizagdes,
em Portugal e no Brasil, salientando as lacunas existentes e
oportunidades de melhoria nos projetos existentes de gestdo
do conhecimento. B

Nota

1. Trata-se da lista anual publicada pela revista norte-americana
Fortune classificando as 500 principais empresas norte-americanas
cotadas. O mesmo tipo de lista é apresentado para as 500 maiores
a nivel mundial. (N.E.)
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