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Introducgéo

Gerenciar conhecimento é uma atividade muito dificil, como podem atestar os varios

profissionais envolvidos diretamente nesta atividade. A intencdo deste artigo € apresentar uma
forma de observar o conhecimento dentro das empresas de maneira a deixar claro alguns
aspectos que merecem correcado. Observaremos esses aspectos ndo apenas para tentar responde
a pergunta titulo deste artigo, mas principalmente para sugerir algumas formas de simplificar o
problema.

Geréncia do Conhecimento é, na visdo de muitos, um termo inconsistente. Diz-se
frequentemente que ndo € possivel gerir um ativo tdo imponderavel e fugaz como o
conhecimento humano, ainda mais porque isso parece estar essencialmente no interior das
pessoas e nao fora delas (Navega 2002 elabora mais este assunto). Pode haver um fundo de
verdade nessas alegac6es, mas minha preocupacao aqui é observar as diferentes posi¢cdes das
pessoas dentro de uma organizacdo sob o prisma do conhecimento que precisam usar ou
manipular. A esséncia deste artigo, portanto, sera focada na apresentacao de algumas categorias
de pessoas para que possamos verificar se elas estdo sendo corretamente supridas por infra-
estrutura e condicdes de trabalho. Mas antes de iniciar, € preciso fazer um alerta.

Como toda categorizacao, aquela que pretendo introduzir neste artigo representa um
compromisso ontolégicajue requer do leitor uma aceitacéo - mesmo que temporaria - dos
conceitos principais que introduzo. J4 adianto que dificilmente haver4, dentro de uma empresa,
pessoas que se encaixem com precisdo em uma dessas categorias. Ha, inclusive, como criticar
severamente grande parte das possiveis tentativas de compartimentalizacdo de pessoas, pois esta
s&o muito flexiveis e podem se adequar a realidades muito divéisits este alerta, passemos

as categorias.

O diagrama abaixo apresenta as trés categorias que formam o cerne da proposta deste artigo.
Cada nome representa uma categoria vista sob o prisma do conhecimento que manipula.

Geradores

Aplicadores Consumidores




Ha como reconhecer que uma empresa dispde, além de inUmeros outros tipos de grupos de
pessoas, pelo menos esses trés agrupamentos. Nossa tarefa agora seré preencher o esqueleto
desses conceitos com caracteristicas que nos ajudem a delinea-los.

Os Aplicadores

S&o os elementos responsaveis pelo repositorio técnico e cientifico da empresa. Lidam com
documentacéo impressa e eletronica, cuidam de arquivos, preocupam-se em organizar e
disponibilizar o conhecimento, estudam manuais e recebem publica¢gbes especializadas.
Importante parte de seu tempo é investida na atualizacdo e estudo. S&o os especialistas acionados
guando se tem alguma duavida técnica sobre os produtos/servicos da empresa ou sobre as
tecnologias de terceiros utilizadas no dia-a-dia. Exemplos destes profissionais: elementos de TI,
técnicos de produtos, especialistas na engenharia do produto, etc.

Os Consumidores

N&o tém tempo nem formagao (possivelmente nem mesmo vocacao ou talento) para gerar
conhecimento ou buscar por ele em manuais e arquivos. No entanto, precisam desse
conhecimento para sua atividade fim, porém preferem obté-lo através de consultas as pessoas
gue o detém (em geral, os Aplicadores). Essa tética de obter o conhecimento de terceiros serve
até mesmo para dividir a responsabilidade de atifiz dessa informag¢do com mais pessoas,
evitando ser o0 Unico responsavel, caso haja algo de errado reg@itildesse conhecimento.
Exemplos tipicos sdo representantes comerciais, diretores, atendimento a cliente, etc.

Os Geradores

Sao os responsaveis pela criacAoa@eosconhecimentos, aqueles que ainda nédo fazem parte do
repositorio dos Aplicadores. Nao tém muito tempo para lidar com consultas (aplicagdo ou
fornecimento) do conhecimento, dispondo também de pouco tempo para organiza-lo e
documenta-lo. Exemplos: cientistas de desenvolvimento de produto, profissionais de publicidade
e criacdo de anuncios, pesquisadores, etc.

Como ja disse, é raro encontrar pessoas exatamente dentro de uma dessas categorias. As pessoa
precisam, na maioria das vezes, se desdobrar entre mais de uma funcéo, pois essa divisao € ideal
demais para funcionar na pratica, ainda mais em um tempo onde se privilegia a flexibilidade dos
funcionarios. Contudo, gostaria de ressaltar que as politicas e procedimentos daqueles que lidam
com Geréncia do Conhecimento precisam ser estabelecidas tendo em vista algum tipo de diviséo
ideal. A pratica pode requerer que essas politicas sofram alteragBes, mas a idéia central é defini-
las com certos conceitos mestres em mente, pois isso facilita a compreensao daquilo que ocorre
espontaneamente nas empresas. ISso € necessario para que se possa eventualmente sugerir
alteracdes que melhorem a dindmica do processo todo. Uma das vantagens em se apoiar em um
modelo abstrato é poder raciocinar sobre ele. E o que faremos a seguir, tendo como intencéo
principal o reconhecimento dos tipos de problemas enfrentados por esses profissionais.

Dificuldades dos Consumidores

No final das contas, sdo os consumidores que transformam o conhecimento da empresa em
receitas e lucro. E através deles que as solu¢des sdo oferecidas aos clientes e por essa razdo os



Consumidores podem frequentemente ser encontrados dentro dos departamentos comerciais das
empresas. Ha uma natural tendéncia em prioriza-los sobre todos o0s outros, ja que as receitas
estdo diretamente a eles associadas. E facil notar que uma das grandes dificuldades dos
Consumidores é obter a informac&o correta no tempd’certo

Quando alguém esta discutindo um projeto com um cliente, em geral € necessario ter uma nog¢ao
rapida de como resolvé-lo tecnicamente. Esse processo precisa ser 0 mais rapido possivel, pois
sabemos que o cliente pode rapidamente optar por outro fornecedor, caso haja demora na
satisfacdo de suas davidas técnicas. E por essa raz&o que os Consumidores precisariam dispor de
um acesso rapido e preciso ao repositério de informacdes técnicas. Se ele puder fazer isso sem
precisar de contato com outras pessoas, tanto melhor. Mas é preciso haver como contatar alguém
com conhecimento técnico avancado, principalmente se a davida técnica € complexa ou muito
importante.

Por isso, os Consumidores precisam ser preparados com mecanismos de acesso rapido a
informacdao técnica relevante, talvez com uma profundidade limitada para que sejam capazes de
rapidamente compreender 0s pontos principais. Essa informacéo precisa ser preparada pelos
Aplicadores, j& que séo eles os que tém acesso as fontes mais substanciosas. E € deles também a
responsabilidade de prover essa informagédo sem o tradicional ruido do "jargédo técnico" que pode
complicar o entendimento.

Dificuldades dos Aplicadores

Os Aplicadores tém, entre diversas dificuldades significativas, o fato de raramente serem
reconhecidos como deveriam (ou de disporem de tempo e recursos para executar bem suas
funcdes). Em geral, eles sé&o colocados "na linha de frente" (o habitat dos Consuncioioees),

se fossems consumidores. Por essa razéo, raramente eles tém tempo (ou mesmo infra-estrutura)
para cuidar da correta armazenagem e alimentagcdo dos repositorios de conhecimento da
empreséa A linha de frente é, em geral, muito frenética e consome muito tempo e dedicacéo.

N&o é muito facil dedicar-se a atividades "aparentemente ineficazes" como organizar arquivos e
documentacdo quando se tem demandas intensas e mais prioritarias em torno de nés (como
responder a consultas de clientes, formular propostas, etc.). Por isso, as vitais tarefas de
documentar, organizar, compilar, transformar, potencializar, completar, corrigir e varias outras
tarefas relacionadas ficam comprometidas. Infelizmente isso ndo é sentido de imediato. O
resultado dessa atitude falha é uma correta atencdo aos problemas do curto prazo a custa de uma
crescente incoeréncia no médio-longo prazo. Disto decorre o perverso efeito de falha na criacédo
de um capital intelectual solido na empresa, com Varios episédios de "reinvencdo da roda"
consumindo os esforgos das pessoas. Pior ainda, diversas solugbes do passado que custaram care
para ser aprendidas podem ocasionalmente desaparecer, pois ndo houve um cuidado em
documenta-las. E inevitavel que isto aconteca, ja que existe uma natural rotatividade das pessoas
(e essas pessoas levam consigo o conhecimento que adquiriram).

Dificuldades dos Geradores
Talvez os Geradores sejam 0s mais penalizados na maioria das empresas. E muito dificil para os

gestores de uma empresa compreender porque os Geradores precisam de um ritmo de trabalho
diferente. Exatamente por tratarem de uma atividade essencialmente criativa, aos Geradores é



necessario fornecer condigBes que privilegiem a criatividade. Entre essas condi¢gfes cito a
flexibilidade de horario, distancia das pressfes comerciais do cotidiano, ambiente propicio a
experiéncias, etc. Elaboro um pouco mais essas condi¢des.

A flexibilidade de horéario € uma caracteristica importante das pessoas criativas. Muitas vezes, as
idéias "vém a mente" em horarios estranhos, como debaixo do chuveiro ou no meio da
madrugada. Um funcionario gerador que saia cedo do trabalho (ou que chegue tarde no dia
seguinte) ainda assim podera estar executando suas tarefas com maestria, pois a qualidade das
idéias que pode gerar dependem muito dessa flexibilidade.

Além disso, gerar conhecimento implica em frequentes experimentos, muitas vezes com
resultados que costumam ser classificados como "fracassos". Aqui reside um dos principais
problemas de mentalidade dos gerentes de empresa atuais. Aquele que precisa experimentar
coisas novas nao pode ser avaliado em termos de sucesso ou fracasso, mas sim em termos de
testes com resultados esperados ou inesperados. E preciso compreender que as pessoas criativas
costumam aprendenuito maiscom os resultados inesperados (ou os "fracassos”, na linguagem
tradicional) do que com os "sucessos". A compreensao (pelos elementos gestores) deste tipo de
caracteristica é essencial para que os Geradores se sintam a vontade para descobrir 0 novo
valioso.

Outro aspecto negativo que costuma afetar os Geradores séo as imposic¢oes fora de suas
competéncias. Pressdes comerciais, por exemplo, sdo 6timas para motivar os Consumidores e em
alguns casos até mesmo os Aplicadores, mas para os Geradores, essa pressao pode ser
prejudicial. E claro que sem algum tipo de dire¢éo (e determinag&o) as pessoas geradoras
poderiam ficar sonhando com coisas comercialmente inlteis (embora isto, ainda assim, seja
justificavel quando se estd montando um instituto privado de pesquisa, algo infelizmente muito
distante da mentalidade empresarial brasileira). Por conta dessa nossa realidade “diferenciada”, &
justo gque se apresente aos Geradores algumas legitimas demandas comerciais, incluindo algumas
caracteristicas técnicas desejaveis e prazos de desenvolvimento apertados. Cpricdss®

de desenvolvimento precisa seguir mais o ritmo das idéias dos Geradores, e ndo tanto as pressdes
dos clientes, principalmente quando aquilo que se esta desenvolvendo é inteiramente novo.

Onde as Empresas Falham

Creio que as empresas atuais (principalmente as brasileiras) parecem incentivar bastante os
Consumidores, relevam a segundo plano os Aplicadores, mas, pior de tudo, desconsideram
bastante o papel dos Geradores. Esse €, talvez, o principal pecado que precisamos consertar no
frenético ritmo dos negdcios atuais: fala-se muito pouco em como enriquecer e incentivar a
criacdo do conhecimento novo, aquele que € exclusivo da companhia. Mas sera que esse
conhecimento novo é realmente importante? Veremos a seguir uma forte razao para responder
sim a essa pergunta.

Com o advento da Internet, todas as empresas dispdem do mesmo tipo de acesso a informacéo.
Todas possuem praticamente as mesmas condi¢cdes de obtencao e armazenagem de
conhecimento publico. Justamente por isso, esse conhecimento de dominio publico - que pode,
em varios casos, ser essencial a sobrevivéncia da empresa - é insuficiente para diferencia-la dos
seus concorrentes. Aquilo que pode diferenciar uma companhia de outra é, principalmente,



aquilo que ela sabmque as outras ndo sabeB0 através do estimulo aos Geradores é que se
podera fomentar um sustentavel progresso da empresa, principalmente nos ambientes muito
competitivos como 0s que vivemos atualmente. Mesmo que assim se faga, ainda falta atentar
para um outro aspecto importante: esse conhecimento gerado precisa ser documentado,
"assentado” na empresa de forma que outros funcionarios dele se beneficiem. Na verdade, a
nogao de "conhecimento” deveria ser entendida como "informag&ao em transito entre pessoas”, e
gualquer coisa que facilite este transito estara potencializando o capital intelectual da empresa.

Referéncias
Allee, Verna (1997) The Knowledge Evolution. Butterworth-Heinemann Publishing

Navega, Sergio C. (2000) Inteligéncia Artificial, Educacdo de Criancas e o Cérebro Humano.
Leopoldianum, Revista de Estudos de Comunicag¢des da Universidade de Santos, Ano 25, No.72,
Fev. 2000, pp 87-10Disponivel em http://www.intelliwise.com/reports/p4port.ntm

Navega, Sergio C. (2002) Projeto CYC: Confundindo Inteligéncia com Conhecimento.

KMBrasil 2002, 30. Workshop Brasileiro de Inteligéncia Competiignonivel em
http://mwww.intelliwise.com/reports/kmbscn.htm

Nonaka, Ikujiro; Takeuchi, Hirotaka (1995) The Knowledge-Creating Company. Oxford
University Press, New York

Shannon, Claude (1948) A Mathematical Theory of Communication. Bell Systems Technical
Journal, 27:379-423, 623-656, 1948.

Notas

1 Compromisso ontoldgico (ontological commitment) € um termo que vem da filosofia (mais precisamente da
epistemologia) que tem relagdo com o tipo de "entidades" (ou conceitos) que se supde haver em uma descri¢do de
um determinado universo abstrato. O termo tem também uma forte utilizacdo em Engenharia do Conhecimento,
principalmente quando se desenvolve Ontologias, ou especificagdes de conceitualiza¢bes, essenciais para normatizar
e compartilhar conhecimento dentro de uma organizagao.

2 O maior estrago deste tipo de categorizacdo de pessoas ocorre com frequéncia por conta de "testes psicolgicos”
gue procuram identificar perfis pessoais e, através desses perfis, sugerir qual o tipo de posicéo ou atividade que a
pessoa deveria executar. H4 quem use esses recursos até mesmo durante a contratacao (sele¢do). Essa pratica pode
ser criticada de varias formas, mas o assunto foge do escopo deste artigo.

% Observe que até algumas décadas atras, obter informacdo era um problema complexo e custoso. Atualmente, ja
ndo temos mais esse problema. Nossa dificuldade atual é obter inforalag¢aote que tenha como ser empregada

COM sucesso para o caso pratico com o qual lidamos. A relevancia de uma fonte de informacédo quando comparada a
outras s6 pode ser avaliada quando dispomogel@éncia

* Também raramente dispbe de tempo para a meta-cognicdo, o pensamento acerca de como pensar sobre 0s
assuntos técnicos com que lidam. Isto é necessério para que se possa compreender de que forma expor um material
técnico para pessoas que nao dispde de uma vivéncia adequada com o topico.



