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RESUMO

Este estudo realiza uma analise critica das tari@adotadas por alguns autores na classificagédo d
estratégias para o recurso organizacional conhatiméos interessados no processo de formulacédo de
estratégia para a gestéo corporativa do recurdeeconento, seja académico ou praticante, o fatic@e a
compreensdo do potencial de valor a ser agregadgafizacdo e aos sestakeholdersO aspecto central
da discussao é que muitas das estratégias pacarsagerganizacional conhecimento estdo fundamastad
em um ou mais aspectos pertinentes a sua implegdentiis como: disposicdo do espaco fisoftwares
e demais recursos de tecnologia da informagaosengelvimento de bases de conteudo. Esses rea#igsos
meios para a implementacdo da estratégia seleciomadkvem ser abordados em profundidade em um
segundo momento, quando do projeto de sua impleg@mnt Assim, esta pesquisa apresenta uma proposta
de taxionomia sobre alternativas de investimentggsrozacionais no recurso conhecimento, abordando,
exclusivamente, aspectos de interesse estratégagarvindo de instrumento para abertura de dialogo e
geracdo da motivacdo inicial necesséaria para dasrgssincluirem o recurso conhecimento na agenda de
discussOes estratégicas das empresas.

Palavras-chave Estratégia, Conhecimento, Estratégia BaseadaatheCimento.

STRATEGY FOR THE RESOURCE OF CORPORATE KNOWLEDGE:
A PROPOSAL DIRECTED TO A FORMULATION PROCESS

ABSTRACT

This study critically analyzed taxonomies adoptgdsbme authors for the classification of strategies
directed toward the resource of knowledge. Thecatifactor for those interested in strategy foratidn for
corporate management of the knowledge resourcdnereins an academic or practitioner is the
understanding of the potential value for the cogimm and stakeholders. Alternatives to be adogteslld
be evaluated. These strategies are often based ybgsical aspects such as space, software and
information technology resources which are relatedmplementation and should be discussed only at a
later stage. A taxonomy proposal was presentedafternatives of organizational investments in the
resource of knowledge, discussing exclusively aspafcstrategic interest. It serves as an instrutrfen
initial dialogue and the motivation necessary famagers to include the knowledge resource in thendg
of strategic discussions.

Key words: Strategy, Knowledge, Knowledge-Based Strategy.
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1. INTRODUCAO como um todo, que € de facil compreensdo e
indicativo de uma posicdo clara, ndo Obvia e nao
As melhores praticas de gestéo do conhecimentgenérica. O ato de discutir e desenvolver a
recomendam as organizagbes que iniciem suastratégia para o0 recurso conhecimento é
implementacdo pela definicho da estratégisextremamente positivo para a maior parte das
corporativa para o recurso conhecimento. Isso érganizacbes, porque as conduz ao questionamento
fundamental para que haja direcionamento e&lo potencial do recurso, o que, na grande maioria
coeréncia na execugdo da atividade seguinte ddos casos, resulta na percepcdo de um recurso
processo de gestéo do conhecimento: a identificacé&xtremamente interessante do ponto de vista dos
e mapeamento dos conhecimentos relevantes riegdcios, até entdo inexplorado.
organizacdo. Apés essa atividade, seguem-se as

demais do processo de gestdo do conhecimentgy FEED S0 RIS T o e
obtencéo, disponibilizacao e distribuicdo, utilaag ¢ q

aprendizagem a partr da  aplicacio dopraticantes, resultando em grande quantidade de

conhecimento e contribuicho dos agentes co eZquXSéfDSE? II(lf};aAtngSE.sob&%UZ?MNtema
novos conhecimentos gerados a partir da aplicag ' ; ’

(BUKOWITZ: WILLIAMS, 2002). 093:75).' A Tabela 1 d_escreve alguns exemplos de
taxionomias desenvolvidas por diferentes autores
Para Davenport (2002), a estratégia para @ue pesquisam o tema gestdo do conhecimento. O
recurso conhecimento deve definir: os tipos deproblema motivador da presente pesquisa foi a ndo
informagéo e conhecimento a serem priorizadogonstatacdo de taxionomias direcionadas a
pela organizagdo, as atividades do processo destratégia do recurso conhecimento estruturadas a
gestdo do conhecimento a serem enfatizadas partir dos potenciais beneficios e valores agregado
evidenciadas segundo as demandas especificas éo organizacdo, ou seja, taxionomias Uteis ao
contexto da empresa, bem como a descricdo dgdirecionamento e inspiracdo do grupo de
maneira pela qual o conhecimento pode colaborasrofissionais responsaveis pela formulacdo da
com o incremento da capacidade competitiva d&stratégia corporativa para o recurso conhecimento.
empresa. Deve-se respeitar a qualidade de seu texto

Tabela 1: Exemplos de taxionomias desenvolvidas @ap recurso conhecimento

Autores Taxionomia estruturada segundo a seguinteacacteristica do conhecimento
Nonaka (1994); Polanyi Quanto a suaatureza: tacita ou explicita.

(1967)

Nonaka e Takeuchi (1995); | Quanto a suatransferéncia entre entidades: socializacdo, externalizagao,
Sveiby (2001) combinacdo e internalizacdo; combinagBes entrautestr interna, estrutura

externa e competéncias individuais.
Tissen, Andriessen e Deprez Quanto ao seprop0sito na organizacao: suporte a operacao ou estratégicg.
(2000); Zack (1999)
Bukowitz e Williams (2002); | Quanto ao seprocesso de gerenciamentddentificar, adquirir, desenvolvefr
Probst, Raub e Romhardt partilhar/distribuir, utilizar e reter.
(2000)

Fonte: elaborada pelos Autores.

Héa diversas proposicdes, de diferentes autoresliferentes interesses dos envolvidos em sua
sobre alternativas de estratégias para o recurdormulacao.
conhecimento, porém todas parciais ou muito
restritas. A presente pesquisa teve como objetivo 3  REVISAO DA LITERATURA
identificacdo e a analise das estratégias para 0
recurso organizacional conhecimento, ndo apenas p evisdo da literatura permitiu  conhecer a

realizando sua revisdo e  critica, Mas,ynem da estratégia para o recurso organizacional

principalmente, apresentando & proposi¢ao de Umg,nhecimento e taxonomias associadas a esse
taxionomia que abrangesse diferentes perspectlvqgcurso

estratégicas do recurso conhecimento, com base nos
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2.1. Origem da estratégia para 0 recurso da organizagdo. Assim, a vantagem competitiva era
organizacional conhecimento explicada pela capacidade da organizacdo de obter
A . . bons resultados combinando e utilizando seus
A abundancia de modelos de estrategia iferentes recursos de forma Unica e de maneira a
competitiva e de teorias sobre o0 assunto publicada{ . e ~
orna-los de dificil imitacdo ou absorcdo pelas

nos ultimos anos levou muitos académicos 8 itras emoresas do setor econdmico (BARNEY
guestionar o direcionamento dado ao estudo d%ggl- WERE)NERFELT 1084) '

estratégia (SHORT; KETCHEN; PALMER, 2002).
Apesar da variedade de problemas conceituais e Embora os fundamentos da teoria baseada em
empiricos existente, h& consenso sobre @ecursos também considerassem o conhecimento
macrotipologia das escolas estratégicas, divididasomo um dos recursos organizacionais estratégicos,
em duas grandes escolas de pensamento estratégipara muitos pesquisadores isso ndo era suficiente,
a fundamentada na teoria da organizacdo do setem razdo da importancia crescente do conhecimento
econbmico tfaditions-industrial ~ organization ndo apenas nas modernas organizacdes, mas
theory e a fundamentada na teoria dos recursos d@mbém na sociedade como um todo, conforme
empresa resource-based thedryDa combinacdo ilustra a Figura 1. Seria necessdria uma estratégia
das dimensdes dessas linhas de pensamentoganizacional especifica e centrada no
estratégico derivou toda a diversidade atual deonhecimento, por ser este o recurso organizacional
estratégias competitivas (LOPEZ, 2005;com maior potencial estratégico, em razdo da
PARNELL; HERSHEY, 2005). dificuldade imposta aos concorrentes para sua
Até o final da década de 80 predominou a "nhaassmllagao e imitagdo. Essa d|f|cu|da(_je €
de pensamento estratégico fundamentada ng)ecorrente da naturezNa cqmplexa do conhecimento,
Jue torna sua gestao igualmente complexa. O

paradigma do setor economico de atuacdo d nhecimento organizacional envolve multiplas
organizacdo e na posicdo que esta ocupava nesed 9 P

- —entidades, como: a cultura organizacional
setor. A lucratividade da empresa era entendidg : g ’

~ : Softwares normas e rotinas, pessoas, politicas, entre
como sendo uma funcao, determinada > ' P ' P !

prioritariamente pelo apelo e atratividade do setof utras. A partir dessa percepgao, fundamentaram-se

do qual a empresa participava. A explicacio para gurante a ultima déecada a teoria da empresa baseada

vantagem competitiva da empresa era externa a elggqmgorg;?f;:ge?;:k%?ygﬁggzagassegothfc?rmgiirpn ento
ou seja, consistia na maneira pela qual el 9

: L . ) . knowledge-based stratégy a visdo organizacional
conseguia capitalizar em cima de imperfeices 9 9

oportunidades das demais empresas que atuavam Sg?g:’l( ezrgoclonhemmentm@wledge-based vigw
setor. Assim, esta escola enfatizava a ’ )-

caracteristicas do setor econdbmico como essenciais

para o processo de definicho da estratégia

competitiva, definindo e delimitando as escolhas

possiveis  (MCGAHAN; PORTER, 1997;

RUMELT, 1991).

Na década de 90 prevaleceu a linha de
pensamento estratégico fundamentada nos recursos
da empresa. Essa escola enfatizava a capacidade da
organizacdo de gerenciar seus principais recursos,
como: talentos e experiéncias, acesso a capital e
mercados, nome e imagem, capacidades produtivas,
distribuicdo fisica, entre outros. Os recursos da
organizacdo s&o compreendidos como o objeto
central e a esséncia a ser explorada no
desenvolvimento da estratégia competitiva. Ao
contrario da escola baseada no setor econémico, na
escola baseada em recursos a lucratividade é uma
funcdo determinada prioritariamente pelos recursos
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Figura 1: A importancia atribuida aos recursos teria, trabalho, capital e conhecimento
ao longo do tempo

ERA AGRICOLA ERA INDUSTRIAL ERA DOCONHECIMENTO
Capital Capital Capital
Trabalho i Trah Trabalho
Conhecimgnto ; Conhecimento ' Conhecimento
.Terra .Terra Terra

Fonte: adaptada de GOREY e DOBAT, 1996.

A teoria da empresa baseada em conhecimentonsiderando-se a existéncia de: clientes,
enfatiza a capacidade das organizacdes de gerdornecedores, produtos ou servicos, processo® entr
integrar e distribuir conhecimento (MILLER, 2002; outras entidades geradoras de dados, de
NARASIMHA, 2001). A capacidade de geracao deinformacdes e de conhecimentos. Inexiste uma
valor aosstakeholder® mais dependente da gestaodefinicdo Unica e universal para o conhecimento,
dos recursos intangiveis, fortemente baseados eem razdo da divergéncia no entendimento sobre o
conhecimento, do que da posse de recursoassunto e dos interesses das diferentes areas de
financeiros ou fisicos. Ranft e Lord (2002) estudo: ciéncia da informacdo, ciéncia da
ressaltam que empresas que possuem estoques aenputacdo, economia da informacdo, ciéncia
conhecimento organizacional associados com aognitiva relacionada as é&reas da educacdo e
criacdo de valor podem ser descritas coma@sicologia, filosofia, teologia, entre outras. No
incomuns ou exclusivas, tendo boa chance de gerantanto, h4 consenso entre as diversas areas da
altos retornos sustentaveis. Ao ser questionadacademia no entendimento de que os dados
sobre as razbes de o conhecimento ser uma fonte geopiciam a geracdo de informacBes e estas
vantagem sustentavel, Michael Zack (1999:128promovem a geracdo de conhecimentos (OLETO,
respondeu: 2006:57), conforme se pode observar no diagrama

O conhecimento tacito, especialmente aqueledescrltlvo do agente gerador de conhecimento, na

pertinente a um contexto especifico, vinculado ag '9ura 2.
com_plexas rotinas organizacionais e desenvolwdg_a A dificuldade de se chegar a uma conceituagéo
partir de experiéncias, torna-se Unico e de dificil ,niversal do termo conhecimento gode  ser

Imitagdo. Ao contrario de muitos recursos tradiaien o \tandida como uma saudavel demonstracdo de
0 conhecimento ndo pode ser facilmente adquirido ng

mercado de forma pronta para o uso. Para adquirimte_resse pelo assu'nto e de importancia dessa
conhecimento similar, os competidores terdo queEntidade para a sociedade como um todo. Nesta
desenvolver experiéncias similares. Porém, adquiriP€sduisa, optou-se pela definicdo de conhecimento
conhecimento por intermédio de experiéncia consom@ferecida pela economia da informagéo, por ser
tempo, sendo este limitado pela capacidade daadequada ao contexto da Administracéo,

empresas concorrentes em acelerar suas curvas ééfatizando-se sua geracdo e aplicagdo, com
aprendizagem, o que demanda grandes investimentosgeracdo de valor ao seu detentor (BOISOT;

Estratégias direcionadas ao conhecimento podefrANALS, 2004). Dessa forma, neste artigo o

ser aplicadas a todos os setores econdmico§Onhecimento € definido como. 0 novo sabe~r,
resultante de analises e reflexdes sobre infornsacde
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segundo os valores e 0 modelo mental daquele qumpacidade adaptativa as circunstancias do mundo
o desenvolve, que proporciona a este melhoreal.

Figura 2: Conhecimento segundo o agente gerador etteficiario
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Fonte: BOISOT,; CANALS, 2004.

denominado escola comportamental, por utilizar a
estrutura organizacional e a rede de pessoas para
compartilhar e agrupar conhecimentos.

A seguir sdo apresentadas e analisadas aIgumasDaVen ort (2002) afirma que as oportunidades
taxionomias encontradas na literatura e aplicaveis P q P

. . ~ ara diversificacdo de estratégias para 0 recurso
a0 recurso conhecimento. A discussao e centrao% anizacional gonhecimento egstéo |flzundamentadas
Nnos aspectos que possam ser considerad$sd

) P . conteudo, quando a empresa descobre nao
relevantes pelos estrategistas responsaveis peé{n q P

~ o conhecer ou ndo aproveitar os dados e informactes
formulagcdo da estratégia desse recurso. Dessa P ¢

forma, 0s aspectos com potencial para inspirar Ogobre uma determinada entidade importante para o

: ~ ~ u negocio; compartilhamento, uando ha
estrategistas na percep¢ao de agregacao de valor esencongtro e infcfrma Ses e dific(]:ul dade na
recurso conhecimento a organizacdo sa &

L . eracdo de processos interfuncionais; obtencéo
distinguidos daqueles que meramente |nstrumentar(r)ﬁ,jmd(:’0 ha muft)a informac3o de valor ao’acaso gnéc;
ou operacionalizam a implementacédo de estratégia & :

o . estruturada e difici de ser entendida e
para o recurso organizacional conhecimento. . ) .
compartilhada; e novos mercados, quando ha

No texto de Earl (2001), apresenta-se umaportunidade de venda de informacdes ou de
taxionomia para estratégias para 0 recursdormacdo de novos negocios a partir do uso da
organizacional conhecimento composta de setnformacao.
diversificagfes, divididas em trés escolas, conéorm
descritas no Quadro 1. O primeiro agrupamento de
estratégias € denominado escola tecnocraticagpor s
tratar de estratégias intensivamente apoiadas em
recursos de tecnologia da informacao (TI); o
segundo agrupamento é denominado escola
econdmica, por objetivar explorar o conhecimento e
0s ativos intelectuais da organizacdo para gerar
receita; o terceiro agrupamento de estratégia é

2.2. Taxionomias pertinentes a estratégia para
0 recurso organizacional conhecimento
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Quadro 1: As sete estratégias para o recurso orgacional conhecimento propostas por Earl

ESCOLA TECNOCRATICA:

- Sistémica: foco na Tl para criar bases de conhetone

- Cartografica: foco em mapas de conhecimento paodibilizar diretérios de conhecimento; a filoaoé
permitir a conectividade ao conhecimento por inésfim de mapas;

- Engenharia: foco nos processos de trabalho da empobjetivando fluxos de conhecimento que mejhor
capacitem os executores de processos-chave dasampre

ESCOLA ECONOMICA:

- Comercial: foco na receita por intermédio da coméracéo do capital intelectual (ativos de contrenito).

ESCOLA COMPORTAMENTAL:

« Organizacional: foco nas redes de trabalho, olajptie a colaboracdo por meiomtmlsde conhecimentos;

« Espacial: foco no espaco fisico, a fim de permii@ior proximidade fisica entre as pessoas;

- Estratégica: foco no entendimento da organizacdqueeo conhecimento € um recurso estratégico para o
sucesso da empresa. 1{

Fonte: adaptado de EARL, 2001.

Ja em Sveiby (2001) sdo apresentados novdistinguir o que de fato € relevante para esseogrup
mecanismos  basicos de transferéncia ddéormulador da estratégia, ou seja, aquilo que édzap
conhecimento entre duas partes, com as alternativale agregar valor a organizagdo, distinguindo-o dos
possiveis de ocorrer considerando-se trés entidademeios para alcancar o0s objetivos desejados.
estrutura interna, estrutura externa e competéncidsazendo uma analogia com o desenvolvimento de
individuais. Os nove mecanismos béasicos daima estratégia competitiva fundamentada no
transferéncia de conhecimento que criam valor parmodelo de campos e armas de competicao
a organizacdo sao: (1) entre individuos; (2) ddCONTADOR, 1995), o aspecto relevante para o
individuos para a estrutura externa; (3) da estiutu estrategista seria o “campo de competi¢do”, sendo a
externa para os individuos; (4) da competéncidarma” uma definicdo posterior e dependente da
individual para a estrutura interna; (5) da estautu primeira definicdo.
interna para a competéncia individual; (6) dent&o d

estruturas externas; (7) da estrutura externa @gara . . ~ ;
 (7) ® recurso conhecimento é de que elas estdo muito

es:ru':ura mtterna,l (8) 9d6:]| esttrut(ljjra |r}[te:na patra Qirecionadas a implementagéo da estratégia, oy seja
?SS\;EIE\? 368?:?218?.( ) dentro da estrutura ia ®Mas "‘e}rrpas” a serem empregadas (projej[o fisico ou
’ definicio de como fazer), o que as impede de
Para Sveiby (2001), a capacitacdo da organizacatirecionar os trabalhos do grupo estratégico a
para a execucdo das nove atividades d@entificacdo do motivo principal para a gestdo do
transferéncia do conhecimento constitui a “espinh@onhecimento na organizacdo (projeto logico ou
dorsal” da estratégia para o recurso organizacionalefinicdo do que fazer). Nessa situagdo enquadram-
conhecimento. Torna-se evidente que os textos dee cinco das sete estratégias apresentadas por Earl
Sveiby sobre estratégias para o recursq2001): espacial, organizacional, sistémica,
organizacional conhecimento séo muito cartografica e organizacional. Recursos de TI,
direcionados a operacéo ou a implementacéo destasspaco fisico, estrutura organizacional, cadeia de
S&0 conceitos Uteis e importantes para qualquaomando, criacdo de comunidades e féruns de
direcionamento que a organizagdo queira dar aadiscussdo sdo algumas das “armas” (recursos ou
seus ativos de conhecimento, porém nao auxilianmeios organizacionais) possiveis de serem
0s estrategistas a identificar as oportunidadessde utilizadas pela equipe responsavel pela
estratégico do recurso conhecimento. implementacao da estratégia. Esses recursos devem
ger considerados na fase de implementacdo da

Um aspecto importante a ser destacado Nestratégia e ndo na de definicio da estratégia
taxionomia de estratégias é o0 seu publico-alvo. 9 & gia.

Nesta pesquisa, definimos como publico-alvo o Quanto as diversificacbes de estratégias de
estrategista ou o comité responsavel por formular aonhecimento propostas por Davenport (2002),
estratégia de uma organizagdo. Ha a necessidade deserva-se que a estratégia de obtencdo nédo esta no

A critica a muitas das estratégias voltadas ao
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mesmo nivel de aceitagdo das outras trégublicados nas bases de dados Pro-Quest e EBSCO.
Simplesmente incentivar uma frente de obtencdo dA primeira fase da pesquisa bibliografica buscou
informacdo na organizacdo ndo faz muito sentidoartigos que citassem, no resumo ou no titulo, pelo
Devem-se observar dois aspectos: a) focar asienos uma das seguintes palavras-chave:
informacBes a serem priorizadas, pois o0s recursdknowdedge-based stratégy knowdege stratedy

sdo sempre escassos; b) simplesmente obter “‘knowledge management strategy Essas
informacbes e ndo utilizd-las ocasiona um cust@alavras-chave foram os parametros da pesquisa
desnecessério; € preciso que a informagdo percorpara os “motores de busca” das duas bases de dados
as demais atividades do processo de gestdo qmesquisadas. Para os artigos identificados pela
conhecimento, ou seja, ha que realizar as ativiladgpesquisa inicial, realizou-se, na sequéncia, aréeit

de distribuicdo, utilizacdo, aprendizagem esuperficial de titulos, subtitulos, resumo e alguns
colaboracao. paragrafos, a fim de captar a tendéncia geral da
obra, ou seja, uma leitura do tipskimming
(MEDEIRQOS, 2008).

A leitura skimmingdesses artigos confirmou a
A metodologia da pesquisa foi exploratoria, umaconstata¢éo de outros autores e mostrou o reduzido
vez que se buscou gerar maior discernimento sobigbnsenso entre eles sobre o tema. Conforme
as proposi¢des para a formulagéo da estratégia paserceberam Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin
0 recurso organizacional conhecimento. A pesquisg2003), a ampla proliferacdo de artigos sobre gesta
foi qualitativa e a sua natureza aplicada, porde conhecimento, devida ao grande interesse da
proporcionar subsidios tedricos e conceituaisacademia pelo tema durante a Ultima década,
aqueles que desejam aprofundar-se nas pesquisasgréporcionou um cenario de muita disponibilidade
mesmo desenvolver estratégias para 0 recursge informagdo sobre estratégias para o0
conhecimento no ambito das organizagcdes (GlLconhecimento organizacional, porém  pouco
1991). Os procedimentos técnicos empregadogonsensual e até mesmo apresentando incoeréncias.
foram, primeiramente, levantamento bibliogréfico
das pesquisas publicadas sobre estratégia para ON6s encontramos na literatura trés  diferentes

recurso organlzaqlqnal ConheCIrpento €, significados associados ao termo estratégia para
posteriormente, analise de conteudo dessas gestio do conhecimento. O mais comum deles a
pesquisas. interpreta como sendo uma metodologia para gestéo
do conhecimento, um fato que reflete a diversidisle
perspectivas apresentadas sobre o tema e a falta de

3. METODOLOGIA

Entendendo Estratégia para Gestdo do Conhecimento:

O contetdo de cada artigo selecionado na
segunda fase da pesquisa bibliqgréﬁc’a_foi analisad modelos_de consensoUm segundo significado
e cor)fron'ga}do com o referencial teo_r'co adotado relaciona gestdo do conhecimento a estratégia
para identificagéo do recurso estratégico: 0 modelo gerencial, definindo-a como estratégia para o secur
de campos e armas da competicdo (CONTADOR, conhecimento, um elemento critico para estratégias
1995). Dessa forma, as experiéncias organizacionais competitivas para 0 recurso organizacional
gue tinham como destaque o uso de meios, ou seja,conhecimento. Um terceiro significado, geralmente
de ferramentas (“armas da competicdo”), foram empregado por praticantes, associa o termo a
diferenciadas das que efetivamente abordavam implementacdo da gestdo do conhecimento. (SAITO;
aspectos de negocio relevantes ao estrategista YMEMOTO; IKEDA, 2007:99, traducdo nossa, grifo
(“campos para competicio”). Para estas dltimas, foi "°SS°)-
realizada analise de contetdo dos textos, a fim de Esse cenario ajuda a justificar ndo apenas o
identificar as motiva¢des do ambiente de negoéciosbjetivo deste artigo, mas também a metodologia
que conduziram estrategistas e administradores adotada, que empregou a analise de contelido dos
adotar tais posturas estratégicas. As atividadeartigos, permitindo a identificacdo de seus temas
realizadas nessas duas fases da pesquisa est@mtrais, diferentemente de muitos textos,
descritas a seguir. pretensamente associados ao tema estratégia para
mgestéo do recurso conhecimento, limitados a

iscussdo de meios, ou seja, de ferramentas
g‘armas”) para a implantacédo de estratégias.

No levantamento bibliografico, realizado e
abril de 2007, foram pesquisadas mais de 2.00
revistas académicas com artigos cientificos
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Dentre o0s textos resultantes da pesquis@stratégias, foram derivados da andlise e validagéo
bibliogréafica, um em especial merece ser destacaddos tipos e organizacdes sugeridos nos trabalhos de
por servir de direcionador das pesquisadDavenport (2002) e Earl (2001). A primeira
bibliograficas subsequentes: o texto de Earl (2001)pesquisa bibliografica identificou a necessidade de
Esse texto, além de ter sido muito referenciado paaprofundar o0 entendimento das taxionomias
diversos artigos, apresenta uma relacao diretaacompropostas por Davenport (2002) e Earl (2001),
presente pesquisa por propor uma taxionomia comorém sem interromper a pesquisa das demais
sete diversificacdes de estratégias para o recursmopostas de outros autores. E o caso, por exemplo,
organizacional conhecimento, j4 descritas nada estratégia do recurso conhecimento direcionada a
Quadro 1, fortemente fundamentadas pelashovacdo pela organizacdo Microsoft, mais
proposicdes de Davenport. O texto de Earl (2001¢specificamente pelo produto Encarta. A dupla
cita quatro obras de Davenport, cujas idéias dentraMicrosoft-Encarta ndo esté citada nos textos de Ear
sobre a estratégia para o recurso conhecimen® Davenport, mas aparecem em outros textos da
estdo sintetizadas no quarto capitulo do livroprimeira fase da pesquisa bibliogréfica, como o de
Ecologia da InformacagDAVENPORT, 2002). Goett (1999).

Para cada uma das sete estratégias propostas na
taxionomia desenvolvida por Earl (2001), h4 a4. RESULTADOS E CONCLUSOES
descricdo de duas empresas amplamente conhecidas
— empresas globalizadas — que as praticam. EssaComo resultado desta pesquisa, propde-se uma
informacdo esta na quarta linha da primeira tabeléaxionomia para a formulagéo de estratégias para o
apresentada no texto de Earl (2001). No livro dgecurso organizacional conhecimento e realiza-se
Davenport (2002) ha também diversos exemplos deua analise. Nas conclusdes séo discutidos alguns
empresas globalizadas que adotam o0s quatr@Spectos criticos das taxionomias disponiveis.

enfoques estratégicos propostos para 0 recurso _ _ _
conhecimento. 4.1. Proposicdo de taxionomia para a

formulacdo de estratégias para 0 recurso

A segunda fase da pesquisa bibliografica organizacional conhecimento

objetivou entender melhor os casos ou experiéncias
organizacionais apontados por Earl (2002) e A taxionomia proposta objetiva auxiliar
Davenport (2002) como exemplos de estratégi@cadémicos e praticantes interessados em pesquisas
organizacional para o recurso conhecimento. Alén® em formulacdo de estratégias para o recurso
das palavras-chave ja citadas, utilizaram-se outro@rganizacional conhecimento. S&o cinco as
recursos, como o nome da empresa descrito no tex@stratégias discutidas a seguir: de utilizagdo, de
do artigo ou ainda o nome de objetos e entidadd§ovacdo, de exceléncia em processos, de
citadas. Exemplificando, no caso da experiénci&ompeténcia essencial e de comercializagdo. Para
referente & IBM, de melhor uso e valorizacdo de£ada uma delas descreve-se uma experiéncia
informac&o interna (estratégia de utilizacdo),dant organizacional que exemplifica oportunidades no
texto de Earl quanto o de Davenport citaram ocontexto das organizagGes para sua aplicagao.
relatério Guide to Information Market Dessa E importante destacar que, ao se analisar a

forma, refinaram-se as pesquisas com a incluséo d@gratégia para o recurso conhecimento ao longo do
parametros para identificacdo de artigos qQU&empo em determinada organizacdo, podem-se

apresentassem no seu texto as palavras IBM Grificar diferentes proposicdes de uso estratégico
Guide to Information MarketDessa pesquisa, por para esse recurso. Isso é muito comum em

exemplo, identificou-se na base de dados EBSCO Brganizacbes que gerem com eficacia seus
texto de Davenport (1994). conhecimentos: as denominadas empresas que

Na secdo de conclusbes desta pesquisa &rendem learning  organizations Uma
apresentada uma proposicdo de taxionomi@rganizacdo pode decidir, por exemplo, em
direcionada ao processo de formulagdo de estratégigterminado periodo, trabalhar a exceléncia em
para o recurso organizacional conhecimento. Nengdlgum processo de negécio e, em um segundo
todos os tipos de estratégia sugeridos, e tampoudBomento, ja atingida a exceléncia nesse processo,
exemplos de organizacdes que praticam tais
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adotar a estratégia de comercializagdo dksse/- amplamente utilizado: em seu primeiro ano de

how. circulacdo, em 1991, foram impressos 1.600
exemplares; no segundo ano, 5.000 exemplares; em
4.1.1. Estratégia de utilizag&o: direcionada a 1993, o catalogo foi disponibilizado em formato

maximizagao do uso interno dos ativos de digital na rede da empresa (DAVENPORT, 1994).
conhecimento ja disponiveis

1.2. Estratégia de inovacéao: direcionada a
criacdo de novos produtos e servicos para
novos mercados

Ha& um ditado corrente entre os profissionais dél'
administracdo da informacgéo que diz: “a informagé&o
mais cara para a organizacao é aquela obtida e ndo
utilizada”. A obtencdo eficaz da informacdo é Esta estratégia enfatiza a criagcdo de produtos e
trabalhosa e onerosa para a organizagdo, pogervicos totalmente distintos dos existentes na
envolve atividades como contextualizagdo ouorganizacdo, objetivando  inclusive  novos
adequacdo do contetdo ao publico-alvo, nivel deegmentos de negdécio. Nao se trata de transformar
precisdo ou especificidade do conhecimentaim conhecimento interno em prestacdo de servicos
(abrangéncia vertical), vetores ou escopo da&om fins lucrativos, conforme apresentado a seguir
informacdo (abrangéncia horizontal), entre outrasia estratégia de comercializacdo. Objetiva-se a
atividades que influenciam diretamente nacriacdo de conhecimento e a utilizacdo deste no
qualidade da informacdo. Normalmente, taisambiente de negdcios de forma diferenciada das
atividades s&o geridas apenas nas organizacdeperacOes tradicionais praticadas pela empresa até
orientadas a gestdo do conhecimento, sendentdo. Criam-se novos produtos e servicos com base
ignoradas nas organizacbes centradas emo ativo de dados, informacdes e conhecimentos
abordagens reducionistas, do ponto de vista dque a empresa possua. S0 produtos e servigos
conhecimento, as quais privilegiam atividadesfortemente atrelados ao uso desses ativos de
voltadas ao processamento de dados ou aponhecimento disponiveis ha organizacao.

erenciamento de sistemas de informagéao. , . .
9 & O ingresso da rede inglesa de varejo Tesco nos

Muitas vezes a informacdo e o conhecimento séeetores econdémicos do turismo e de seguros € um
subutilizados pela organizacdo. As razdes saexemplo de estratégia de inovacdo. Ciente do
bastante diversas: desde dificuldade de acesss a epotencial dos dados de seus clientes que a rede
até seu desconhecimento por parte do potencigossuia — o histérico de compras realizadas, formas
publico leitor. Dessa forma, as organizacdes que jde pagamento, endereco residencial —, a rede passou
possuem os ativos de informacdo e conhecimenta analisar esses dados para identificar e antever
necessarios, porém sem o uso esperado, optam pelecessidades dos seus clientes com relacdo a novos
estratégia de utilizacdo do conhecimento. A énfasprodutos e servigcos. Seguem alguns exemplos de
desta estratégia com relacdo as atividades danalises possiveis de serem feitas a partir dassdad
processo de gestdo do conhecimento recai nage compra no supermercado, que davam vantagem
atividades de distribuic&o e uso. estratégica a Tesco sobre as demais empresas dos

L. I .. outros setores econdmicos distintos do varejo em
Em 1990, quando os neg6cios ndo iam muito J

. : ~ . ue a empresa escolheu atuar: pessoas que
bem para IBM, havia uma impresséo generallzadgom ram brgnzeador em suas loias fovavelmerc\lte
na organizacdo de que ndo havia informagég P jas p

suficiente. Uma equipe de coleta de dados dgzizvgéngosga&?;%: deompaéz eeﬁ[jeecr:?jimdgci?ﬁgrzg
mercado descobriu que o problema néo era 2 9 g gem, dep P

! ; - . leo adquirido para o motor, deduz-se o tipo de
guantidade de informacgéo, mas sim o seu excess8. q X P . S P
As informac¢Bes obtidas ndo eram necessérias agro. a condigdo financeira da pessoa e 0 quanto

. L ~ - a esta disposta a investir em seguro de veieulo;
negocio; outras, necessarias, ndo eram unhzadag.esma e r‘; <e avlica aos rodut?)s voltados para o
Como resposta a essa crise de nado utilizagdo c{g 9 P P P

. o . . r e 0 seguro residencial; pessoas que compram
conhecimento ja existente, criou-se o catalogo do??aldas osgsuem filhos e t:all\?ez ueirgm fazerpum
catdlogos, denominado Guide to Market P q

Information cujo objetivo principal era prover seguro-familia, entre outras tantas possibilidades

respostas a seguinte pergunta: “Que informacao jQ\DEPPERS; ROGERS, 2000).
estd disponivel na IBM?". O catalogo foi
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A Microsoft, com o conhecimento das palavrasorganizagdo por meio da elevacdo dos niveis de
digitadas pelos seus clientes em seftwarede  qualidade de seus processos de negocio.
busca na Internet, passou a atuar no setor edlitoria
mais especificamente no de enciclopédias, com Q,
produto Encarta (GOETT, 1999). Em qualquer

momento a Microsoft pode conhecer o conjunto d . .
alavras mais pes uis?a das que ermanecfa am s esultar em novos negaocios, totalmente distintes da
P besq que p AVidades-fim  da organizacdo. A American

resposta, assegurando um forte vinculo entre,. . A
P ' 9 %\lrllnes, por exemplo, ao alcancar competéncia no

necessidades dos clientes e evolucdo de seu prOdl’btPocesso de reservas de passagem, passou a

digital. desenvolver um nego6cio altamente lucrativo:
Empresas tradicionais do setor de seguros e dmnsultoria em processos de reservas para ossetore
editoracdo dificilmente vislumbrariam em seushoteleiro e de entretenimento (cinemas, teatros e
planejamentos de negdcios, respectivamente, redgarques). Mais recentemente, algumas montadoras
de supermercadoseftwares housesompetindo em automobilisticas  norte-americanas  alcangaram
seus setores econdmicos. A gestdo eficaz doompeténcia no processo de venda de veiculo por
ambiente informacional das organizacbes € ummeio de pacotes individuais de financiamento,
importante habilitador para que cada vez mais hajganow-how que passou a ser valorizado e
novos entrantes atuando de forma diferenciada naomercializado, tendo como grandes clientes
diferentes setores econdmicos. Novos entrantegmpresas do setor imobiliario.
fortemente apoiados por conhecimento, costumam
ser mais competitivos que empresas tradicionais jéo
estabelecidas no segmento, uma vez que el s
possuem outros relacionamentos comerciais co
sua base de clientes (de onde obtém os dad
iniciais para geracdo de novos produtos e servigos

Esses novos entrantes passam a ofertar um conjun . e
P JUNvos intelectuais. E importante destacar quea par

maior de servigcos e produtos aos seus bons cIiente&bter conhecimento diferencial em processos de

os de maior valor e de maior potencial. Assim, ®£ssa L . . X .
P ’ negodcio, como os de reservas e financiamento, é

organizacoes conservam seus clientes e aumenta . al - .
9 & Mh&cessario desenvolver competéncia organizacional

rentabilidade junto a eles or intermédio, ) - .
X J S POl e no processo. Para isso, a estratégia corporativa de

dad 50 d lucs .t%star direcionada aos processos de negocios, assim
necessi ates € na prgposmalq teso ltjgoebs, MUBmo  as estratégias dos demais recursos
;?;55 d(?rrég?jen;ilsdggo. € 0 cliente estar buscan portantes — dentre elas a estrgtégia para osecur

conhecimento - devem estar alinhadas a estratégia
corporativa para processos de negocio.

Grande competéncia organizacional na gestao de
nhecimentos vinculados a processos de negdécio
ode compor um ativo de alto valor e até mesmo

Cabe destacar que, nas organizagbes citadas
mo exemplos, houve forte investimento nos
ocessos de negécio durante décadas, ou seja, a
stratégia de otimizacdo dos processos-chave da
merican Airlines e das montadoras precedeu as
stratégias mais recentes de comercializa¢éo de seu

4.1.3. Estratégia de exceléncia em processos:
direcionada a diferenciacdo de processos A Figura 3 evidencia a importancia do
de negécio conhecimento para a abordagem administrativa da

-~ I _— estdo por processos, representando-o como um

Esta estratégia tem como objetivo principal 03 por pro » Tep .

grande catalisador dos demais recursos

conhecimento - dos processos de negdcio d rganizacionais utilizados por esta abordagem
empresa, para apoiar fluxos de conhecimento qu%g P gem.

melhorem a operacdo dos processos-chave e,
conseguentemente, a capacidade competitiva destes.
Situacado tipica é a de empresas que utilizam ou
estdo adotando a abordagem administrativa da
gestao por processos; estas passam a ter sua gestdo
voltada para processos de negdcios, requerendo
apoio de todos o0s recursos da organizacao,
principalmente da informagdo e do conhecimento.
Um dos objetivos da gestdo por processos é
assegurar a melhoria continua do desempenho da
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Figura 3: Recursos utilizados pela abordagem admisirativa da gestdo por processos

Processos
de

negicios

Fonte: BURLTON, 2001.

4.1.4. Estratégia de competéncia essencial:
direcionada a corporagdes transnacionais
apoiadas em uma competéncia central

Algumas organizacdes sdo muito centradas em
uma competéncia central, desenvolvendo-a e
explorando-a da forma mais eficiente possivel.
Tome-se como exemplo a macroestrutura
organizacional do grupo Novartis, descrita no
Quadro 2. Note-se que todas as unidades tém como
negoécio a saude, seja do homem, do animal ou do
vegetal. A competéncia essencial da organizagéo € o
desenvolvimento de novas moléculas que possam
gerar novos produtos e, se possivel, que sejam
aplicaveis aos trés mercados de atuacao da empresa:
homem, animal e vegetal. Com 275 subsidiarias,
operando em 142 paises e empregando 87.000
pessoas, tornou-se essencial para seu sucesso 0O
compartilhamento das informagdes e conhecimentos
relativos ao desenvolvimento das moléculas entre as
diversas divisdes (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2000).
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Quadro 2: Estrutura do grupo Novartis

NOVARTIS
| Cuidados com a — | & fimy . | _—
Saiide Negocio: Agricolas Nutricac
produto: protecdo da nutricdo infantil
farmacéuticos| safra e bebé
e saude nutricdo
9 animal médica
saude do nutricdo da
consumidor sellEss salde
Divisdo
CIBA- GEIGY

Fonte: PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2000:244.

Em organizacbes com caracteristicas similares as Exemplo dessa situacdo é a empresa siderurgica
da Novartis, como a de uma competéncia centrdUSIMINAS, que investiu em seguranga e no
bastante evidente e dispersa geograficamente, desenvolvimento de procedimentos de seguranca
estratégia do conhecimento pode ser um importantgara 0 seu ambiente fabril. Atualmente, a empresa
meio para o desenvolvimento continuo dessdaem diversas patentes na area e presta assessoria n
competéncia. Nessa estratégia de abordar érea de seguranca do ambiente produtivo a
conhecimento essencial, a organizacdo direcionampresas do seu setor econdémico, conforme
seus esfor¢os as diversas atividades do processo destacado pela Fundacdo Centro Tecnoldgico em
gestdo do conhecimento, tendo como focdMinas Gerais (CETEC, 2006):
prioritario as entidades de informacdo que

.. . . Sistema Usiminas ultrapassa a marca de 400
propiciam o desenvolvimento do conhecimento

patentes

essencial. O compromisso do Sistema Usiminas com a geracéo
de novas solugBes tecnoldgicas para a siderumgia te
4.1.5. Estratégia de comercializacao: rendido bons frutos. O grupo ultrapassou, em 2804,
direcionada a comercializacdo de ativos marca de 400 patentes obtidas ao longo de toda sua
intelectuais provenientes de suas historia.
atividades Em mais de 40 anos de operacdo, o Sistema Usiminas

o . . contabiliza 652 pedidos de patente solicitados no
Nesta estratégia, o foco € o aumento de receita da Brasil e no exterior. Somente para a Usiminasy tide

organizagdo por meio da comercializacdo de seus Sistema, ja foram concedidas 298 patentes no Brasil
ativos de conhecimento (capital intelectual). pelo Instituto Nacional de Propriedade Industrial
Obviamente, os ganhos mais imediatos da (INPI) e 23 no exterior. A Cosipa, principal emgres

administracdo da informagdo e do conhecimento controlada, ja obteve 85 e a Usiminas Mecanica, uma
ocorrem nos produtos e servicos atuais, podendo Os indices positivos sdo resultado do constante

gerar ndo apenas seu aprimoramento, mas também/N¢eéntivo do Sistema Usiminas para que seus
produtos e servicos agregados empregados inovem, desenvolvendo internamente

novas tecnologias e aperfeicoando aquelas que foram
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adquiridas. H4 um ganho significativo da eficaciando apenas exemplificando-os, mas sintetizando as
operacional e da obtencdo de condi¢des de trabalhgrincipais caracteristicas e diferencas de cada
mais seguras para as empresas do Sistema. Al€Bternativa de proposicdo estratégica para o recurs
disso, sdo gerados novos negocios, seja através Qgynpecimento. Tal proposicdo tem como objetivo
licenciamento de patentes a outras empresas Odgir g instrumento para a abertura do dialogo e
através da assisténcia técnica prestada a tergeiras da geracio da motivacso inicial Necessaria para os
a transferéncia da tecnologia desenvolvida. gerac hotivacao ini P P
_ gestores organizacionais incluirem o recurso
Algumas empresas adotam a estratégia dgonhecimento na agenda de discussdes estratégicas
comercializacao do conhecimento como um fim emjas empresas. Espera-se, dessa forma, que a
si mesmo. E o caso das empresas de consultoria, p@&cuss&do do recurso conhecimento seja algada aos
exemplo, que consideram o gerenciamento d@iveis hierarquicos responsaveis pela definicio e

conhecimento como uma capacidade essencial paggompanhamento das estratégias das organizacdes.

obter vantagem competitiva (DUNFORD, 2000). . A
g P ( ) O recurso conhecimento recebe maior énfase em

setores econdmicos nos quais ele é naturalmente
compreendido como sendo o produto principal
Um dos resultados importantes da pesquisa foi @ntregue ou, pelo menos, parte significativa dele.
identificacdo da intensidade com que o recursExemplos desses setores econdmicos cujo produto
conhecimento organizacional € utilizado dentro deyy servico é fundamentado em conhecimento s&o:
uma perspectiva estratégica. Apesar de a acadenyigoduto peca publicitaria (empresas de publicidade
vir se pronunciando ha mais de uma década sobrega propaganda); produto informacdo (editoras,
importancia do vinculo entre estratégia empresarigbrnais, redes de televisdo); produto projeto
e gestdio do conhecimento  corporativo,(construtoras, montadoras); produto conhecimento
primeiramente com as pesquisas voltadas @onsultoria, centro de pesquisa, universidade);
estratégia baseada em recursos — surgimento %oduto filme (estGdio cinematogréfico); produto
termo capital intelectual, que iguala o conheciment software (software house e produto molécula
ao capital financeiro — e posteriormente com &farmacéuticas). Apesar de alguns segmentos de
estratégia para 0 recurso  organizacionaheggcio adquirirem maior visibilidade por terem o
conhecimento, tal percepcao académica ainda naorgcurso conhecimento como seu principal ativo, é
realidade no contexto das organizacdes. A maiorignportante ressaltar a possibilidade de ganhos de
das iniciativas de gestdo do conhecimentq:ompetitividade pela aplicacdo estratégica do
analisadas nas organizacdes ndo esta associadgghhecimento em todos os setores econdmicos. Nos
questOes estratégicas corporativas, mas direcienadgasos citados, isso ficou evidenciado com exemplos
a propdsitos especificos e pontuais de areago bom uso do capital intelectual em setores
funcionais ou de praticas administrativasecondmicos distintos daqueles de maior difuséo,
especificas, como projetos relacionados a qualidadesmo os setores de siderurgia e de varejo descritos

ou a mudanca organizacional, entre outrogespectivamente a USIMINAS (Brasil) e a Tesco
(DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998; (Inglaterra).

RUGGLES, 1998). O conhecimento como recurso
organizacional  continua  subutilizado, sem
gerenciamento efetivo, em decorréncia da auséncia
de um processo de gestdo do conhecimento, sendo
menos utilizado ainda nas estratégias
organizacionais.

4.2. Analise dos resultados

A taxionomia apresentada nesta pesquisa, com
seus aspectos centrais resumidos na Tabela 2,
pretende colaborar para a inclusdo do recurso
conhecimento no processo de discussdo da
estratégia das organiza¢cfes. Sua proposicao & servi
de instrumento facilitador para a apresentacdo e
discussdo de casos organizacionais bem-sucedidos,
com relagdo ao uso estratégico do conhecimento,
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Tabela 2: Taxionomia de estratégias para o recurstbnhecimento
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proporcionar
ganhos

financeiros a

organizagao

maximizacdo| criar novos obter fortalecer
Objetivo Principal do uso do produtos e exceléncia | competéncia
conhecimentg  servicos em processos essencial

informacéo / competéncia

Foco : inovacao rocesso . capital
conhecimento ¢ P essencial P
Tesco American Usiminas e
Exemplos de Casos IBM . ' Airlines e Novartis !
Microsoft Consultorias
Montadoras

Fonte: elaborada pelos Autores.

A taxionomia proposta deve auxiliar na ~
e . L 4.3. Conclusbes

sensibilizagdo dos executivos responsaveis pela

formulacdo da estratégia corporativa sobre a O dominio de taxionomias referentes a
importancia da elaboracdo de estratégia para exploragdo de determinados recursos que
recurso conhecimento. Os casos citados permite@presentem distintas formas de agregar valor a
compreender a pratica de gestdo do conhecimentwrganizacéo € de vital importancia a atividade do
como instrumento gerador de maior dindmicaestrategista. A taxionomia resultante da pesquisa
riscos e oportunidades ao ambiente competitivodescreve macrocampos para a empresa competir
Tome-se como exemplo o ingresso vitorioso dautilizando o conhecimento como recurso essencial,
grupo varejista Tesco no setor securitario. Trata-sou seja, estrategicamente. O estrategista, aoirdefin
de uma organizacdo que dificilmente seriaas possibilidades de exploracdo do recurso
identificada pelas empresas ja estabelecidas op setconhecimento, deve ter amplo dominio e
securitario como um possivel novo entrante eentendimento  desses macrocampos, dessas
principalmente, com tanta forca competitiva. Issomacrooportunidades. A decisdo de considerar esses
em decorréncia de o seu setor de origem, o varejopacrocampos deve ser tdo inequivoca, simples e
ser bastante distinto do negécio securitario edireta quanto é o raciocinio do estrategista milita
principalmente, de seu diferencial competitivoao planejar uma missdo — automaticamente, ele
Gnico: o conhecimento, que lhe da& vantagentonsiderara pros e contras dos quatro macrocampos
competitiva sobre as demais empresas ja atuant@essiveis de atuacdo: o aéreo, o maritimo, o
no setor de seguros. Dessa forma, conclui-se queterrestre e, mais recentemente, o espacial. Agsim,
recurso conhecimento deve ser consideradestrategista, ao iniciar a atividade de
estratégico, independentemente do setor economid@esenvolvimento da estratégia competitiva, tendo o
observado, e que sua formulagdo é a primeira etagacurso conhecimento como um dos elementos
do processo de implementacdo. Para tal, a&entrais da estratégia, deve ter em mente os cinco
taxionomia proposta se apresenta como um meimacrocampos descritos na taxionomia proposta no
auxiliar no processo de definicdo e formulacdo dgresente artigo: utilizagéo, inovacéo, excelénnoia e
estratégia, pois  proporciona um  rapidoprocesso, competéncia essencial e comercializagdo.

entendimento das alternativas possiveis. A ndo percepcio dos macrocampos, muitas

vezes, conduz os responsaveis pela formulacdo da
estratégia a um equivoco muito comum: pensar na
selecdo e aquisicdo de “armas” antes da escolha do
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melhor “campo” para competir por um determinadoanunciadas como verdadeiras panacéias. Dentro
objetivo. O uso estratégico do conhecimento é algdesse contexto, 0 presente artigo agrega valor aos
bastante recente, tanto do ponto de vista académi@strategistas ao discernir os “campos” das “armas”
guanto da perspectiva dos praticantes. Como ocor@e competicdo voltadas ao recurso conhecimento,
com toda inovacao, o advento das novas tecnologidgendo como principal resultado a taxionomia de
precede a percepcdo e a concepcdo destratégias para o recurso conhecimento.
oportunidades estratégias a partir delas. Observe-s

novamente um _e~xemplo do contexto militar: entre g, LIMITACOES

advento do avido e seu amplo uso para fins de

guerra algumas décadas se passaram até que
espaco aéreo fosse percebido como um importan
“campo” de atuacéo.

%Este artigo retrata a reflexdo de seus autores a
E'artir da compilacdo de publicacdes disponiveis, e
carece, portanto, de pesquisas complementares que

E interessante observar a defasagem de tempanalisem, por exemplo, a eficacia da taxionomia
entre o advento da invencdo e seu amplo usproposta como conteudo de apoio a formulacao de
sustentavel, tanto do ponto de vista tecnoldgicestratégias para o recurso conhecimento.
guanto do comercial, que a caracteriza como uma
inovacdo efetiva. As “armas” que habilitam o usog RECOMENDACOES DE ESTUDO
estratégico do recurso conhecimento sdo muitas.

Apesar de sua grande maioria encontrar-Se para a continuidade da pesquisa, sugere-se
totalmente  desenvolvida, o entendimento  dapyestigar a formulacio estratégica para o recurso
combinacdo e uso integrado delas ainda € alggonhecimento em organizacdes, com a aplicagio da
incipiente no contexto aplicado das organiza¢Gesgxionomia proposta em algumas delas. A

Como exemplos de “armas” disponiveis ascomparacso dos resultados alcancados entre os dois
organizacbes para competirem em conhecimentgrpos de empresas, as que utilizaram a taxionomia
tém-se: desenvolvimento de espacos fisicOSyroposta e as que ndo a utilizaram, permitira

espacos virtuais, estruturas organizacionais @nalisar sua eficacia como instrumento de apoio a

cadeias de comando mais apropriadas, assim comgjyidade de formulago da estratégia para o recurs
remuneracdo, incentivos e facilidades a0 onnhecimento.

trabalhadores do conhecimento, além das diversas . .
categorias deoftwaresde apoio as atividades dos Outra recomendacdo de estudo refere-se a
trabalhadores do conhecimento. Neste dltimdlistingdo entre a estratégia para 0 recurso
conjunto de “armas”, enquadram-se: os sistemas d¥ganizacional conhecimento e a estratégia
gestdio de comunidades de praticas, tambérporporativa ~baseada_ em conh_eume_nto. Essa
conhecidos como “paginas amarelas”, para apontd€comendacéo aperfeicoaria a taxionomia proposta
os detentores de conhecimento tacito; os sistemd¥Ste artigo, a qual, por sua vez, realizou uma
de gestdo de conteldo, para compartilhaPrimeira distingdo entre “o, que fazer” e “como
conhecimentos explicitostata mininge softwares ~implementar” uma estratégia para 0 recurso
simuladores, que colaboram com a gerag&o derganizacional conh.eC|mento. Esse estudo
novos conhecimentos, entre outros. Atualmente, &comendado proporia uma taxionomia que
necessario descobrir e combinar essas divers&lstinguisse “o que fazer” com o recurso
“armas”, a fim de tornar mais eficaz a pratica daconhecimento em ao menos duas categorias:
gestdo do conhecimento nas organizagbes — @sollcago_es do recurso conhemme[]tq na estratggla
publicacBes académicas e comerciais comprovarforporativa e criacdo de estratégia corporativa
essa realidade. Isso € compreensivel, considerand@@seada no recurso conhecimento.

se que muitas dessas “armas” sao inovacdes

tecnologicas bastante recentes, principalmenty. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
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