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Apresenta a Nova Gestao do Conhecimento, um modelo
desenvolvido pelos consultores norte-americanos Joseph
M. Firestone e Mark W. McElroy do Knowledge
Management Consortium Internacional (KMCI), e o ciclo
de vida do conhecimento associado. Procura-se explorar
0s conceitos basicos e estabelecer um dialogo com obras
mais proeminentes das disciplinas de Gestao do
Conhecimento e Capital Intelectual. SGo0 enfocados varios
temas em suas relacbes com o modelo apresentado,
como criacdo de sentido, cultura, estratégia, Capital
Intelectual e melhores praticas. Com base na
caracterizacdo do modelo, alguns de seus aspectos sao
criticados e, em seguida, sdo delineadas questboes
metodoldgicas para uma abordagem critica, mais
descritiva e menos normativa, na area da Gestdo do
Conhecimento.
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Analysis of The New Knowledge
Management: Perspectives for critical
approaches

The articles presents The New Knowledge Management, a
model developed by the North-American consultants
Joseph M. Firestone and Mark W. McElroy, leaders of the
Knowledge Management Consortium International (KMCI),
and the associated Knowledge Life Cycle. It is attempted
to explore the basic concepts and to establish a dialogue
with  preeminent works of the disciplines Knowledge
Management and Intellectual Capital. Various subjects are

related to the model showed, such as sense-making,
culture, strategy, Intellectual Capital and best practices.
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Based on the characterization of the model, some of its
aspects are criticized. Then, possibilities fora more
descriptive and less normative critical approach in the
field of Knowledge Management are outlined.
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1 Introducao

A Nova Gestdo do conhecimento - NGC - € a designacao para o
conjunto de temas, praticas e modelos que enfatizam a integracao do
conhecimento (compartilhamento, divulgacdo, recuperacao e ensino),
assim como sua producao e geragao. Essa teoria foi desenvolvida pelos
autores Joseph M. Firestone e Mark W. McElroy, consultores e sdécios
fundadores do Consércio Internacional de Gestdo do conhecimento', com
base no trabalho inicial de McElroy (1999). Suas obras mais
representativas sao McElroy (2002), Firestone (2003) e, notadamente,
Firestone e McElroy (2001).

O modelo desses autores foi escolhido por representar um trabalho
atual da Gestdo do conhecimento, revelador de tendéncias
contemporaneas, e apresentar tom pragmatico e almejada aplicabilidade
pelas organizagdes, mas sem descuidar do rigor na fundamentacgao
tedrica. Influenciaram na escolha a complexidade e abrangéncia do
modelo, a completude da exposicao, a fundamentacao interdisciplinar com
0 apoio de teorias de filésofos (destacadamente, Popper) e as criticas e
didlogos constantes com teorias e modelos consagrados da Gestdao de
conhecimento e Capital intelectual.

Este trabalho procura apresentar resumidamente o0s pontos
fundamentais da teoria, relacionando-os, sempre que adequado, implicita
ou explicitamente, com idéias de obras consideradas fundamentais da
area da Gestdao do conhecimento e Capital intelectual (com base na
andlise bibliografica de SERENKO e BONTIS, 2004), especialmente
Davenport e Prusak (1998), Leonard-Barton (1998), Nonaka e Takeuchi
(1997), Stewart (1998) e Sveiby (1998). Sao apontados no modelo e
empregados em sua analise alguns aspectos metodoldgicos de construcao
e exposicao da teoria. Pretende-se que a metodologia esbogada contribua
para a constituicdo de perspectiva mais critica e menos utilitaria para a
analise de trabalhos na area da Gestdao de conhecimento, em que se
valorizem os fundamentos e os aspectos explicativos.

O texto estrutura-se do seguinte modo: inicialmente, sdo expostos
os conceitos empregados de dados, informacao e conhecimento. A seguir,
€ descrito o ciclo de vida do conhecimento, o que torna possivel a

! Knowledge Management Consortium Internacional (KMCI), em www.kmci.org.
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caracterizacao da NGC e de suas fases. Sao entao estabelecidas
implicacdbes do modelo para a estratégia e cultura organizacionais, a
criacdo de sentido, as melhores praticas e a disciplina Capital intelectual.
Caracterizado o modelo, a teoria exposta é avaliada com base em sua
metodologia e suas idéias fundadoras, ressaltando alguns pontos passiveis
de fundamentar uma anadlise mais aprofundada das obras discutidas,
assim como questdoes metodoldgicas decorrentes.

2 As definicoes fundamentais - dados, informacao e
conhecimento

Com base em Popper (2000) e entre outras obras do pensador,
Firestone e McElroy distinguem trés tipos de conhecimento. O
conhecimento do Mundo 1 esta representado ou codificado em objetos ou
estruturas fisicas; € o mundo material do conhecimento. O conhecimento
do Mundo 2 refere-se a crengas ou a predisposicoes de crengas sobre o
mundo, o belo (ética) e o justo (moral); € o mundo mental do
conhecimento. Ja o conhecimento do mundo 3, o mundo autonomo dos
objetos mentais, engloba as formulagdes linglisticas compartilhaveis, as
teorias, os modelos e os postulados de conhecimento sobre o mundo,
sobre o belo e sobre o justo.

Varias definicdes usuais de conhecimento sdao discutidas. A mais
comum delas é crenca verdadeira justificada, definicdo adotada por
Nonaka e Takeuchi (1997) e considerada do Mundo 2. O argumento, em
sintese, é de que nao é possivel a justificacdo do conhecimento, ja que
nunca ha evidéncias suficientes para provar a veracidade ou falsidade de
um postulado do conhecimento. A propria critica de Gettier (1963) baseia-
se no conceito de justificacdo. Como se vera pela definicdo dos autores,
ha, em conseqliéncia, o questionamento e relativizacdao do conceito de
verdade, para além de uma abordagem estritamente realista ou idealista.

A definicdo de conhecimento como informacdo em contexto (do
Mundo 3) é considerada linglistica devido ao termo informacdo ndo ser
freqientemente utilizado para designar as crengas e predisposicoes do
Mundo 2. Fundamentalmente, ndao hda, nessa definicdo, distincdo entre
informacao e conhecimento, aspecto demonstravel pela impossibilidade de
haver informacdo fora de contexto. A definicdo é racionalista (sé tem
sentido em um espaco dedutivo, o contexto) e pragmatica (sé ha utilidade
no contexto).

Sao igualmente discutidas as freqlientes definicdes de conhecimento
gue o relacionam com agdao, como em Sveiby (1998), capacidade para
acdo. Mesmo que o conhecimento seja necessario para a agao, ele ndo é
suficiente, jd que sdo também imprescindiveis a intencao para o ato e a
capacidade ou poder para efetiva-lo. Conceitos de conhecimento
polarizados em torno da idéia de compartilhamento (como informacdo que
pode ser comunicada ou compartilhada) sao rebatidos pela proépria
caracterizacao da concepcao de compartilhamento: as crengas do Mundo 2
nao podem ser partilhadas, ja que se supde haver um hiato epistémico
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entre o Mundo 2 e o 3, s6 se admitindo a existéncia de compartilhamento
de objetos mentais do Mundo 3.

Dado é definido por Firestone e McElroy como um valor observavel,
mensuravel ou calculavel de um atributo. O contexto (sempre existente) é
que torna compreensivel a estrutura do formato de um dado. A
informacao é sempre provida por um dado; dado é um tipo de informacao.
Em termos gerais, informacdo é definida como dado mais compromissos e
interpretacdes, ou esses compromissos e interpretacdes sozinhos (sé
informacédo). O conhecimento (organizacional) € definido como informacao
gue passou por testes e avaliacdbes em processos que procuram eliminar
erros e alcancar a verdade, portanto mais confidvel e aprimorada por
registros e experiéncias. Assim, esse conhecimento organizacional é um
subconjunto de informacdo. A tradicional piramide (dado, informacao,
conhecimento, sabedoria) é implodida: sé se pode imaginar ciclos em que
dados e conhecimento (tipos de informacao) sao gerados a partir de sé
informagdo (compromissos e interpretacdes), conhecimento, dados e
problemas, como mostra a FIG. 1.

INFORMACAO

| DADO | | “SO INFORMAGAO” | | CONHECIMENTO |

PROBLEMA

CICLO DE VIDA DO CONHECIMENTO

FIGURA 1 - Os conceitos em ciclos e o descarte da tradicional piramide
de dados, informacao e conhecimento.

Fonte: Adaptado de Firestone e Mcelroy (2001, p. 108)

Dessa forma, trabalha-se explicitamente com a idéia de que o
conhecimento organizacional é objetivo e pertence ao Mundo 3. Admite-se
um conhecimento do Mundo 2 que passa pelos mesmos processos de
validacdo e é falivel, mas que é pessoal e psicoldgico (subjetivo), logo nao
diretamente comunicavel. A objetividade dos postulados de conhecimento
do Mundo 3 ndo depende de sua verdade (objetiva), mas dos processos
de validacdao que exigem a explicitacdo e compartilhamento desses
postulados, assim como dos proprios critérios de validacgao.

A distingao entre o Mundo 2 e o Mundo 3, assim como o uso do
termo conhecimento para objetos mentais do Mundo 3, é freqliientemente
contestada. Uma objecao seria: expressdes de conhecimento do Mundo 3
nao sdo o mesmo que conhecimento do Mundo 2, mas sim vestigios do
conhecimento. Denomina-las conhecimento é o mesmo que confundir
sombras de objetos com os préprios objetos (o que, realmente, constitui
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um argumento de fundo platénico facilmente reconhecivel). Essas criticas
sao respondidas: afirma-se ndao haver confusdao entre conhecimento do
Mundo 2 e do 3; o primeiro é usualmente ndo redutivel a linguagem,
habitualmente predisposicional e inconsciente, ndo partilhavel. E,
principalmente, os postulados de conhecimento do Mundo 3 nao sao
expressoes de crengas de conhecimento do Mundo 2. Esses postulados
sao criados no esforco de resolver problemas. O que se pode analisar,
contestar, compartilhar é o que é dito (expresso), nao aquilo que é
pensado ou acreditado. A verdade, considerada como um construto
filosofico, € uma relacdo entre entidades linglisticas e fatos (ndao entre
crencas ou predisposicoes e fatos). Por fim, os postulados de
conhecimento ndo sao vestigios, pois sdo criados ndo sé a partir de
crencas, mas também de criatividade e esforco pessoais, forcas
situacionais, estruturas culturais e sociais e interacoes diversas.

3 O modelo do ciclo de vida do conhecimento

Os autores concebem um ciclo de execucdo deciséria que é
motivado por um hiato percebido entre um estado atual de objetivos de
um agente e o estado atual do mundo que o agente esta tentando
gerenciar. O ciclo € um comportamento instrumental que visa suprimir
esse hiato percebido.

O ciclo de execucdo deciséria é composto das fases de
planejamento, acdo, monitoracdao e avaliacdo. Planejamento € uma
atividade de producao e integracao de conhecimento. Envolve determinar
prioridades, metas, objetivos, realizar previsdes e analises de
custo/beneficio, assim como revisar um processo de trabalho ou efetuar
sua reengenharia. Gera um plano, uma instancia do Mundo 3. A acdo
significa realizar o processo do dominio do negdécio ou um de seus
componentes. Envolve a utilizacdo do plano junto com conhecimento do
Mundo 2 e 3, mas ndo produz novo conhecimento.

A monitoracao é o acompanhamento e a descricdo retrospectiva das
atividades e seus produtos. Abarca a coleta de dados e informacoes, as
modelagens de processos e 0 uso de conhecimento prévio para produzir
novo conhecimento prognodstico e descritivo. E uma atividade de producao
e integracao de conhecimento, agora do Mundo 2 e 3.

Por fim, a avaliacdao implica a utilizacao dos resultados da
monitoracdo com conhecimento prévio a fim de medir os resultados da
acdo na supressao dos hiatos motivacionais e avaliar os impactos nos
processos de negocio. E outra atividade que produz e integra
conhecimento do Mundo 2 e 3.

Mas de onde vem o conhecimento utilizado nos ciclos de execugao
deciséria? Da base de conhecimento organizacional distribuida, uma
combinacdao de crencas e de predisposicoes de crengas (Mundo 2) dos
agentes dos empreendimentos e de postulados de conhecimento validados
baseados em artefatos, e ainda de metapostulados, armazenados em
repositérios eletronicos e nao eletronicos (Mundo 3). A base de
conhecimento encerra todas as estruturas que incorporam conhecimento
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organizacional, como processos de negdcios, planos, expressdes da
cultura organizacional, estratégia organizacional, politicas, procedimentos
e sistemas de informacgao.

Firestone e McElroy tomam emprestada a teoria de aprendizagem
organizacional de circuitos Unico e duplo de Argyris e Schén. Conforme
Argyris (1999), Choo (1998) e Firestone e McElroy (2001), na
aprendizagem de circuito Unico, a acao organizacional é corrigida quando
ocorrem resultados nao esperados e modificacdes no ambiente (que
constituem um sistema de retroalimentagcao), mas as normas de
desempenho vigentes s3ao mantidas assim como as estratégias
associadas. Novo conhecimento é produzido para ajustamento a acoes,
mas o0 processo nao apresenta hiatos epistémicos (problemas). O mesmo
nao ocorre na aprendizagem de circuito duplo, quando a correcao do erro
requer a reestruturacdao das normas, estratégias e pressupostos. Este tipo
de aprendizado nao é somente adaptativo, como o anterior, mas
generativo e, na maioria dos casos, conflituoso.

Os autores criam um modelo de aprendizagem baseado no modelo
apresentado de aprendizagem de circuitos simples e duplo e nas idéias de
Popper (POPPER, 2000). Basicamente, o ponto destacado (e de conexao
entre os modelos) é que o circuito de ciclo duplo recai no esquema
tetradico de Popper. Esse esquema €& uma visdo de producdo de
conhecimento por tentativa e erro (conjecturas e refutagdes). O processo
de ciclo duplo comega com um problema, que motiva uma tentativa de
solucdo, que entdo é testada, avaliada e possivelmente refutada de modo
a efetuar eliminacao de erros. Novos problemas motivam outros ciclos e a
constante reavaliacao do conhecimento.

Assim, conhecimento é produzido em um ciclo de execucgao decisoria
por meio de um processo de ciclo Unico ou por meio de ciclos de vida de
problemas, que constituem um circuito duplo. O ciclo de vida de
problemas é entendido como um processo de conhecimento composto de
muitos ciclos de execugao deciséria, motivado por um hiato epistémico
(problema).

Outra questao arglida, fundamental para o modelo dos autores, é a
concepgao do comportamento dos agentes organizacionais nos processos
de negdcios. O modelo utilizado é o de uma rede de processos
comportamentais. Os agentes dirigidos por metas operam em ciclos de
execucao decisoria, influenciados por dimensdes como memoria, valores,
atitudes, orientagdes situacionais, objetivos. Esses ciclos decisérios
integram as transacgoes e interagdes dos agentes e sao influenciados por
outras transacdes e por uma ecologia social, que engloba fatores sociais,
culturais, geograficos e econémicos, como esquematizado na FIG. 2.
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FIGURA 2 - O modelo transacional compreende os fluxos de
comportamentos entre agentes.

Fonte: Adaptado de Firestone e Mcelroy (2001 p. 24)

O destaque é que hd uma extrapolacdo benéfica do modelo SECI? de
Nonaka e Takeuchi (1997), situacionalmente orientado. As crengas sao
basicamente cognigdes, ou cognicoes combinadas com avaliacdes, e
ambas representam orientacdes psicoldgicas situacionais, e nao
predisposicoes psicoldgicas mais gerais. Desse modo, argumenta-se que a
literatura sobre Gestao do conhecimento nao reconhece adequadamente
as predisposicoes de conhecimento do Mundo 2, produzidas nas
experiéncias dos agentes e motivadoras das decisdes nos processos de
conhecimento. No esquema de Firestone e McElroy, as motivagoes
psicoldgicas dos individuos ou a cultura de agentes grupais sao definidas
por orientacOes de valores, predisposicdes de atitudes e tendéncias de
consecucao das metas, em um processo recursivo e de muitos niveis.
Estimulos externos envolvem as transacdes (interacdes) e a ecologia
social.

Outro ponto a destacar é que os ciclos de execugao decisoria sao
operados imediatamente sob crencas e disposicobes do Mundo 2 e
mediatamente sob os postulados de conhecimento do Mundo 3. Ou seja, o
precursor imediato das decisdes, acodes, transacdes e interacdoes € o
Mundo 2 (crencgas, predisposicdoes, emocgoes), mediado pelo Mundo 3 de
idéias, conceitos, modelos e teorias objetivizados.

2 0 acrénimo origina-se dos modos de conversdo do conhecimento, base da criacdo do

conhecimento no modelo de Nonaka e Takeuchi, que sdo a Socializagdo (conversao de
conhecimento tacito para tacito), a Externalizacdo (tacito para explicito), a Combinagao
(explicito para explicito) e a Internalizagdo (explicito para tacito).
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Com base nas idéias apresentadas é possivel agora descrever o
esquema do ciclo de vida do conhecimento dos autores, cujo diagrama é
mostrado na FIG. 3. H& dois processos centrais: a producao de
conhecimento e a integracdao de conhecimento. A producao de
conhecimento envolve o aprendizado individual e grupal, a aquisicao de
informacgao, a formulacao de postulados de conhecimento, sua codificagcao
e validacao. Como resultado desse modulo sdao produzidos postulados de
conhecimento codificados, falsificados e sobreviventes, assim como o0s
correspondentes metapostulados de conhecimento, todos componentes do
conhecimento organizacional, que deve ser integrado. A integracao do
conhecimento engloba o ensino, o compartilhamento, a disseminacao e a
busca. O conhecimento integrado compde a base de conhecimentos, fonte
e destino final dos processos que utilizam o conhecimento, ou seja, todos
0s processos comportamentais de negdcios dos agentes interativos. Os
processos de negdcios sao compostos por ciclos de execucao decisoria.
Esses ciclos produzem conhecimento regulatério. Quando esse
conhecimento regulatoério falha, um processo de tentativa e erro se inicia,
o ciclo de vida de problemas, que, por sua vez, € composto de muitos
ciclos decisdrios, motivado pelo sistema de incentivos de aprendizagem (a
hierarquia motivacional - predisposicoes de orientagdes situacionais e
valores) e direcionado para o fechamento do hiato epistémico, o problema
detonador do ciclo. Vé-se que o ciclo de vida do conhecimento € um ciclo
de vida de problemas no contexto organizacional, formado de varios ciclos
decisdrios, que podem gerar seus novos problemas e originar ciclos de
conhecimento de diversos niveis.

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) é ainda criticado em outros
pontos. E contestada a apropriacao de concepgoes de Polanyi (1958,
1967), como o conceito de conhecimento tacito, por Nonaka e Takeuchi.
O conhecimento tacito é considerado de explicitagcdao impossivel. Assim, o
conhecimento ndo explicitado, mas passivel de externalizacdao, ¢é
denominado implicito®. Com a introducdo dos conceitos de conhecimento
subjetivo (nas mentes) e objetivo (nos artefatos), o nimero de categorias
passivel de conversdao passa de duas a cinco, ja que a categoria de
conhecimento tacito objetivo, ou conhecimento tacito existente fora das
mentes, é considerada inexistente.

3 Outros autores adotam a mesma categorizacdo, como Wilson (2002).
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FIGURA 3 - Modelo do ciclo de vida do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Firestone e McElroy (2001, p. 52)

4 A Nova Gestao do conhecimento

Firestone e McElroy analisam e criticam as abordagens histdricas de
geracdes de Gestao de conhecimento de Koenig e Snowden e criam a sua
propria.

Koenig (2002) concebe trés estagios da Gestdo de conhecimento. O
primeiro estagio era baseado primariamente em tecnologia da informacao
e objetivava o compartilhamento e a coordenacao do conhecimento em
um empreendimento. O segundo estagio era primordialmente o
reconhecimento da insuficiéncia da aplicacdao de tecnologia e a mudanca
de foco para os fatores culturais e humanos, com destaque para as obras
de Senge (1990) e Nonaka e Takeuchi (1997) e a atuacao de
comunidades de pratica. O atual e terceiro estagio valoriza a importancia
do conteldo, seu arranjo, descricdo, estrutura e recuperacgao. O objetivo é
obter conteldos relevantes desenvolvendo taxonomias e gerindo o
conteudo.
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Snowden (2002) idealiza dois estagios e um hipotético futuro
terceiro estagio. O primeiro era baseado em informacao para a tomada de
decisao, problematizando o conceito de conhecimento apenas em sua
parte final e enfatizando a reengenharia dos processos de negdcios. O
segundo é baseado em uma popularizacdo do modelo de Nonaka e
Takeuchi, considerado o precursor da Gestao do conhecimento, mas
insere a critica do dualismo na concepcao de conhecimento tacito e
explicito em detrimento de uma visao dialética. O terceiro estagio, ainda
por vir, seria caracterizado pela visao paradoxal de conhecimento como
coisa e processo, pela centralidade dos conceitos de contexto, narrativa e
gestdo de conteldo, pelo entendimento da organizacdo como um sistema
adaptativo complexo e pela aplicacdo de modelos mecanicos apenas em
determinadas situacdes, ocorrendo a utilizacao da teoria do caos e da
complexidade em outras situacdes consideradas adequadas.

A critica de Firestone e McElroy a esses autores apdia-se
fundamentalmente no argumento de que suas cronologias estariam muito
mais embasadas em uma histéria de publicacdes e ferramentas do que em
um modelo conceitual de suporte da periodizacdo. O terceiro estagio de
Snowden, inclusive pelas similaridades com o modelo dos autores, é
discutido detalhadamente (FIRESTONE e McELRQY, 2001, p. 104-134).

O debate abre caminho para a apresentacao da periodizacao dos
autores (McELROY, 1999, 2002; FIRESTONE e McELROQY, 2001). Ha dois
estagios na histéria da disciplina Gestdo do conhecimento. O primeiro é
visto como enfatizando primordialmente a integracdo do conhecimento,
com énfase no lado da oferta do conhecimento. A segunda geracao
enfatiza simultaneamente o /lado da oferta e o lado da demanda, a
producao do conhecimento. A NGC faz parte da segunda geracao e seu
modelo de trabalho basico é o ciclo de vida do conhecimento.

Trés argumentacdes sao primordiais para o entendimento da NGC. A
primeira delas é que é efetuada uma distingdo entre processamento de
conhecimento e gestdao de conhecimento. Para os autores, essa distingao é
considerada normalmente desprezada na literatura de Gestdo de
conhecimento e sua auséncia gera confusdao. Todas as organizacdes
efetuam processamento de conhecimento. Isso é representado no ciclo de
vida do conhecimento, em relacao e participacao direta com os processos
de negdcio (nivel zero). O processamento de conhecimento é uma
atividade continua e persistente pela qual os agentes gerenciam
(manipulam, controlam, organizam, facilitam) outros agentes,
componentes, artefatos e atividades de produgao e integracao de
conhecimento, com o propodsito de criar, manter e compartilhar uma base
organica e unificada de conhecimento. ]Ja a Gestdo de conhecimento é
uma disciplina que procura aprimorar esses processos de conhecimento,
ou seja, € gestao de processos de conhecimento. Ciclos de vida de
conhecimento formam-se visando criar conhecimento que possibilite os
processos de producdo e integracdao de conhecimento no nivel zero. Esse é
o nivel um. Niveis superiores podem formar-se e sdo caracterizados como
metaniveis, sempre enderecando conhecimento sobre como produzir
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conhecimento para nivel inferior (eventualmente para o préprio nivel),
como ilustrado na FIG.4.

A segunda argumentacdo € o estabelecimento da diferenca
fundamental entre Gestdao de conhecimento e Gestao de informacao,
derivada das préprias definicdes de informacao e conhecimento. Gestao
de conhecimento é uma forma de Gestdo de informacdo. O aspecto mais
imediato é que Gestao de conhecimento foca a informagdo validada
(conhecimento). O fator tipificador da Gestao de conhecimento é o
gerenciamento de uma fase nao existente em processos informacionais,
os processos de validacao e refutacao de postulados de conhecimento (a
diferenca entre processos informacionais e de conhecimento). A énfase
em comunidades de pratica, aprimoramento do aprendizado, melhor
comunicacdo e integracdo esta no escopo de ambas as gestoes.

Gestéo do Conhecimento (GC) Exemplos:
Gestéo do - Estratégias de processamento
Conhecimento de conhecimento
- Politicas e regras de GC
(Comportamentos h A - Infra-estruturas de GC

meta-epistémicos) - Programas de aprendizado

Produtos GC E—

Processamento de |
Conhecimento (PC)

F 3

Processamento de
Conhecimento
(Comportamentos v
epistémicos) Exemplos: L
Produtos PC » - Estratégias de hegocio
- Modelos organizacionais

- Processos de negocio

- Estratégias de produtos

rF 3

Processamento de hegécios
Processamento de

Negédcios
(Comporisame_ntos \ 4 Exemplos:
operacionais) - Lucratividade

Produtos de negdcios e — - Participacdo no mercado
- Crescimento
- Sustentabilidade

FIGURA 4 - O modelo da Nova Gestao de conhecimento
Fonte: Adaptado de Firestone e Mcelroy (2001, p. 210)

A terceira argumentacao € a concepcao de sistemas naturais de
processamento de conhecimento (sobre os quais atuam a Gestao de
Conhecimento) como sistemas adaptativos complexos, definidos como um
"sistema aberto dirigido por objetivos e tentando adaptar-se a seu
ambiente” (FIRESTONE e McELROY, 2001, p. 61). Segundo Holland
(1997), os agentes em um sistema, simples ou compostos, sao
estruturalmente determinados por regras que determinam sua resposta a
estimulos do ambiente (o meio e outros agentes). As mudangas nas
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estruturas baseiam-se na experiéncia do sistema e propiciam a
adaptacdao. Esses sistemas sao formados por sete elementos basicos:
guatro propriedades e trés mecanismos.

A propriedade da agregacao refere-se a classificacdo de agentes,
que podem formar metagentes, possibilitando comportamentos
emergentes que transcendem o0s comportamentos individuais. O
mecanismo de marcacdo determina destaque de caracteristicas que
viabilizam interacOes seletivas. A propriedade de fluxos abrange efeitos
multiplicadores e de reciclagem de recursos. Holland (1997, p. 56) afirma
que "a reciclagem de recursos através do comportamento agregado de um
grupo diversificado de agentes é muito mais que a soma das acoes
individuais”. A propriedade da diversidade é base para selecao e
adaptacao. Os mecanismos de modelos internos pressupdem a eliminagao
de detalhes e selecao de padroes externos cuja determinacao enseja
mudancas nas estruturas (mecanismos) dos agentes. As estruturas dos
agentes constituem um modelo interno e através delas infere-se algo
sobre 0 meio e determina-se ativamente o comportamento do agente.
Esses modelos internos sao habitualmente gerados pelo mecanismo de
blocos (padroes e caracteristicas comuns agregados).

A teoria dos sistemas adaptativos complexos repercute na doutrina
de Gestao de conhecimento em foco. A quarta propriedade, a da nao-
linearidade, impede ou restringe freqlientemente a aplicagao de modelos
deterministicos. Um principio geral é que intervencdes nos processos de
conhecimento devam ser sincronizadas sob pena de serem destrutivas, ja
que se admite uma ordem natural emergente no sistema, de
determinacao impossivel ou dificil (o caminho seria a procura de pontos
criticos geradores de modificacdes estruturais). A Gestdao do conhecimento
é assim polarizada entre hierarquica e organica.*

5 A criacao de sentido

O modelo transacional de fluxos de comportamentos entre agentes é
relacionado com a criacao de sentido (sensemaking) de Weick, com base
em Choo (1998), Daft e Weick (1984) e Weick (1995). A criagcao de
significado implica na escolha de um conjunto de interpretacdes para
reduzir a ambiglidade de sinais existentes no ambiente. Interpretar
engloba recortar a experiéncia, selecionar significados e reter
interpretacdes racionais. Weick (1995) vé a criacao de significado como
um processo de construcdo de identidade, retrospectivo, continuo, social,
focado em pistas extraidas e governado mais pela plausibilidade do que
pela precisao.

Alguns pontos em comum do sistema transacional com a criagao de
sentido devem ser mencionados. Agentes modificam a estrutura em
processos de adaptacdo ao ambiente, construindo suas proprias
identidades. O monitoramento, tornado equivalente a criacdo de sentido

4 Mac Morrow (2001), por exemplo, chama a atencdo para as concepgdes conflitantes de Gestdo

do Conhecimento baseadas em um controle central ou em um respeito ao ajustamento e
iniciativas naturais.
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nos ciclos de execucao deciséria, envolve filtragem e interpretacdao da
realidade, ndo sua reflexao. A criagdo de sentido modela (enact) o
ambiente enquanto a interacao social modela a ecologia social. A criagao
de sentido é social, como o monitoramento, e continua e persistente,
como os ciclos de execucdo decisoria.

Ressaltem-se duas diferencas basicas. Os autores ndo aceitam a
idéia de construcao social da realidade, mas sim sua mediacao pelas
motivacdes, predisposicoes, heranca bioldgica e outros. Em segundo
lugar, as reivindicacdes de conhecimento nao seriam validadas por um
consenso social, mas por testes e avaliagdes constantes.

6 Capital intelectual

A idéia inicial de Capital intelectual parte da constatacdo da
diferenca entre o valor contabil de uma organizacdo e seu valor no
mercado (MAC MORROW, 2001; STEWART, 1998). Normalmente, ha uma
divisao entre capital estrutural e humano. Stewart (1998) considera o
capital do cliente como separado do capital estrutural. Usualmente, em
sistemas de medicao, como no modelo de Edvinsson e Malone, o capital
intelectual é calculado por reducdo, totalizando um residuo: do valor de
mercado da organizacao subtrai-se o capital financeiro, obtendo-se o
capital intelectual; extraindo-se agora o capital humano, obtém-se o
estrutural, e segue-se nessa base.

Firestone e McElroy argumentam que a abordagem é equivocada por
varios fatores. Tradicionalmente, metodologias do Capital intelectual
tendem a valorizar objetos e produtos, entretanto o que apresenta maior
valor para as organizagdes sao 0S processos, ponto retratado no termo
Capital de inovacao social (McELRQOY, 2002; FIRESTONE e McELROY,
2001). Um segundo ponto é que como o principio da nao linearidade dos
sistemas complexos impede a aplicacdo de técnicas eminentemente
lineares como as contabeis, contadores deveriam introduzir sistemas de
medicdo nado-lineares adotando uma perspectiva interdisciplinar. Ha
realmente dois sistemas, ndao um. Isso significa que o valor nao deve ser
procurado apenas internamente a organizacdao, mas em sistemas de
valoracdao que abrangem interessados externos a organizacdo. Na
verdade, essa é a fonte mais importante de intangibilidade do valor da
organizagdo, o mercado. Ja os sistemas internos da organizagdo devem
ser reconhecidos como sociais, complexos e emergentes. E possivel gerar
impactos nesses tipos de sistemas com a atuacao em pontos-chave
(HOLLAND, 1997), o que tornaria obsoleta a gestao convencional.

De modo geral, conclui-se que as metas da disciplina Capital
intelectual ultrapassam seu estado atual. Deve haver um periodo de
tentativa, erros e experimentagao no qual teorias de producao de valores
intangiveis (o direcionamento correto) possam ser testadas e avaliadas.
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7 As melhores praticas

Uma nogdo comum da Gestao do conhecimento ao longo dos ultimos
tempos é sua convergéncia com a codificacao dos processos de trabalho e
de suas tarefas, propiciando aos trabalhadores do conhecimento, dadas
suas necessidades, acesso rapido e facilitado as chamadas melhores
praticas. Argumento advindo é a afirmacao da falta de contexto do
problema na provisao dessas praticas codificadas.

Firestone e McElroy criticam a falta de especificacdo da idéia de
contexto. Sistemas baseados em computador ndo contém melhores
praticas, mas sim reivindicacdes sobre melhores praticas. O raciocinio
embutido na codificacdo de melhores praticas é bem direto: em
determinadas situagdes, o melhor comportamento seria determinado
agrupamento de agdes. A condicao de viabilizacdo dessa abordagem € um
procedimento de qualificacdo das informagdes de melhores praticas que
passa pelo fornecimento de metareivindicagdes de conhecimento. Esse é o
tipo de contexto passivel de viabilizacdo e necessario a avaliacdo das
reivindicacoes de conhecimento: metareivindicacdes que possibilitem aos
usuarios discernimento sobre as reivindicacOes efetuadas, os argumentos
gue as fundamentam e as histérias de seus desempenhos. A abordagem
gue recorre ao velho chavao “a informacdo certa para a pessoa certa na
hora certa” simplesmente supde a existéncia a priori do conhecimento
adequado e enfatiza o lado da oferta, nao a produgao do conhecimento (o
lado da demanda).

8 A tecnologia da informacao

A critica a utilizacdo de tecnologia de informacao nos processos de
gestao do conhecimento passa pelo mesmo argumento utilizado na
discussdo das melhores praticas. Um sistema computacional utilizado
nesses processos deve efetuar a distincao entre reivindicacoes e
metareivindicacdes de conhecimento e prover suporte explicito para sua
avaliacdo. Ao ver dos autores, nenhuma aplicacdao desse tipo ainda existe.
A tecnologia para sua construcdao depende de evolucdo na area de
inteligéncia artificial e enfatizaria a analise e gestdo de reivindicagdes de
conhecimento em artefatos.

E concebido um portal de conhecimento empresarial que atenderia
parcialmente essas condigOes, diferenciando informacao de conhecimento,
provendo metainformagao e enfatizando tanto a produgao com a
integracao de conhecimento (FIRESTONE, 2003).

9 A cultura organizacional

Barreiras culturais sao usualmente consideradas obstaculos a
transferéncia e compartilhamento de conhecimento em uma organizacao.
Para realizar esses objetivos diz-se comumente que a Gestao de
conhecimento deve efetuar modificagdes na cultura organizacional.
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A cultura é classificada pelos autores como material (Mundo 1),
subjetiva (Mundo 2), definida como um conjunto emergente de
predisposicoes de um agente grupal para perceber seu ambiente (o
mesmo modelo motivacional considerado de carater psicolégico quando
aplicado ao individuo) e objetiva (Mundo 3), definida como a configuragao
de orientacbes de valores e atitudes de alto nivel expressos em um
estoque de problemas emergentes, modelos, teorias, programas e
histérias localizados em diversos contéineres.

A cultura é vista como onipresente na Gestao de conhecimento,
processo de negocios e produtos finais. No entanto, muitos outros fatores
(ecologia social, fatores situacionais, entradas transacionais), alguns deles
indevidamente categorizados como culturais, contribuem para as
complexas relacdes entre os processos de conhecimento e seus produtos.
A cultura é vista pelos autores nao tanto como uma resposta as
dificuldades da Gestdo de conhecimento, mas como um tépico com suas
proprias dificuldades. Deve-se, assim, lembrar que prescricdoes no sentido
de mudancas da cultura enfatizam um Uunico fator explanatdrio dos
processos de Gestao do conhecimento.

10 A estratégia organizacional

Firestone e McElroy defendem que ocorre constantemente na Gestao
de conhecimento de primeira geracdo um erro de excecao da estratégia,
gue consiste em tornar as estratégias de negdcios o ponto inicial para a
estratégia de Gestdao de conhecimento. Metodologias de Gestao de
conhecimento seguem indevidamente os seguintes procedimentos: a)
identificam a estratégia de negodcio corrente; b) determinam os recursos
informacionais necessarios para a implementacdo da estratégia corrente;
e c) realizam projetos de tecnologia e outros necessarios para tornar os
recursos informacionais facilmente acessiveis e sustentadores dos
processos de negdcio.

Claramente, o foco é transacional. No entanto, a estratégia deve ser
encarada como um produto do processamento de conhecimento, assim
como principios, planos, modelos ou quaisquer artefatos necessarios a
cada um dos processos de negocios. A funcao da Gestdo de conhecimento
€ aprimorar a qualidade e performance dos processos de conhecimento,
nao dos processos de negdcios em si. Assim, ela ndao é subordinada a
estratégia ou mesmo a sua implementacdo. Isso coloca a questdao da
localizacao da Gestao de conhecimento na estrutura funcional da
organizacao. A resposta é imediata: na posicdo mais autbnoma possivel,
subordinada ao grupo dos gerentes de mais alto nivel da organizacao.

11 Consideracoes finais

A descricao do modelo de Firestone e McElroy revela caracteristicas
fundamentais e enseja alguns comentarios criticos, assim como o
discernimento de questdes metodoldgicas consideradas basicas para a
disciplina Gestao de conhecimento.
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O modelo estudado pretende ser integrativo e de amplo escopo,
abrangendo tépicos afins como estratégia e cultura organizacionais, redes
sociais, melhores praticas, capital intelectual, tecnologia e criacdo de
sentido. Procura-se situar historicamente as teorias da Gestao do
conhecimento, evidenciando as discordancias e tendéncias. Acima de
tudo, a construcdo da teoria da-se por meio de interlocucdo critica com
outros trabalhos na area e relativizacao de idéias de aceitagdo corrente.
Como resultado, varios conceitos e diferenciacdoes freqientemente mal
estabelecidos ou omitidos na literatura sobre Gestao do conhecimento e
Capital intelectual (NEHMY, 2001) sao abordados pelos autores, como a
diferenciacao entre informacdo e conhecimento explicito ou entre Gestao
de informacdo e de conhecimento.

O ponto central na concepcao da teoria exposta € a validacdao dos
postulados de conhecimento, atividade que permite a delimitagao do
conceito de conhecimento assim como funda as condigbes para a
intervencao da gestao nos processos de conhecimento. E de se considerar
gue o mecanismo de falsificacao popperiano pressupde uma metateoria
que dé conta de efetuar julgamentos das diversas reivindicacbes de
conhecimento (PINTO, 1999). No processo de validagao, influem diversos
pressupostos que podem determinar resultados diferentes, o que
enfraguece uma pretensao de objetivacao do conhecimento. E indicativo
gue Firestone e McElroy provenham da area da ciéncia da computacdo,
com experiéncia em data mining, data warehouse e inteligéncia artificial,
e trabalhem no sentido de efetuar a tipificacao dos ciclos de conhecimento
organizacional em relacdo a processamento de postulados de
conhecimento do Mundo 3 (explicitados ou passiveis de explicitacdo) com
vista a sua validacao.

De certa forma, reencontra-se aqui a tensao existente no campo da
Ciéncia da informacao ao obrigatoriamente abordar seu objeto, a
informacgao, considerando-a em suas dimensdes sociais, cognitivas e
fisicas - veja-se Buckland (1991), Capurro (2003) ou Miranda (2002). E,
particularmente, essa tensao reflete-se na Gestao de conhecimento,
disciplina que se pretende utilitdria. No caso em estudo, é clara a
necessidade de detalhamento de como os metaprocessos da Gestao de
conhecimento podem intervir de modo efetivo em ciclos de vida do
conhecimento relativos aos negocios, produzindo conhecimento Uutil
particularmente para o processo-chave de validacdo dos postulados. A
situacdao complica-se quando se leva em conta a necessidade de
integragcao desse conhecimento, a complexidade das redes sociais
transacionais e de sistemas adaptativos e o fato de postulados de mundo
2 e 3 também serem validados. Delimitar conceitualmente o
conhecimento organizacional como postulados objetivos do mundo 3 nao
desonera a Gestao de conhecimento da preocupacao de lidar com o
mundo 2, especialmente quando se lembra que as emogoes,
predisposicoes psicolégicas e crencas do mundo 2 é que sdo as
precursoras imediatas das acoes.

A par dessas observacdes, menos que a adesdo a idéias e sua
incorporacao a teorias, algumas vezes realizadas apressadamente,
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interessa aqui a proposicdo de questdes metodoldgicas que se
evidenciaram na analise efetuada e no préprio trabalho pesquisado.

E importante uma andlise criteriosa da bibliografia da area e
estabelecimento de relacbes implicitas ou explicitas com a teoria
estudada. Estudos de citacdes, como Serenko e Bontis (2004) ou Wilson
(2002), podem ser proveitosos. A profundidade e espirito critico na
utilizacao de idéias da area devem ser considerados. Cabe a preocupacao
com tratamento dos conceitos fundamentais e estabelecimento de
diferenciacdes basicas, como o0 caso mais Obvio dos conceitos de
informagao e conhecimento. Segue-se naturalmente a constatacao do
escopo das abordagens e modelos, analisando sistematicamente temas
relacionados que foram enfatizados ou negligenciados (como cultura,
métricas de valoracdo dos processos, lugar das redes sociais, etc.). Nessa
perspectiva, é natural que ocorra a verificacdo da extensao e profundidade
dos procedimentos interdisciplinares realizados. Isso implica situar os
autores de outros campos e empreender uma analise, tao aprofundada
quanto possivel, do contexto da teoria emprestada, em termos
epistemoldgicos e historicos. Implica também a necessidade de
determinar as possiveis contradicdes ou reforcos na apropriacdao dos
conceitos.

Discutir as posicdes, motivacdes e intengdes dos autores da area é
freqientemente um passo esclarecedor. Outras vezes a compreensao dos
avangos passa pela analogia com outras teorias do campo, quando as
constantes reiteracbes, mesmo em dominios a primeira vista dispares,
indicam pontos de convergéncia, também de inclusdao obrigatoria na
discussdo. Esse é o caso, entre outros, do papel do hiato epistémico ou
gap de conhecimento, central a teoria estudada, assim como a
perspectiva cognitivista de Belkin (1982) ou a criacao de sentido de Weick
(1995) ou Dervin (1992). Essa abordagem interdisciplinar coaduna-se
com uma visao histérica das evolugdes da disciplina Gestao do
conhecimento, que evidencia as comparacdes, as inovagoes, os conflitos e
0s pontos necessarios ao debate, além de servir como uma soélida base de
assimilacao de uma bibliografia fecunda, volatil e cada vez mais critica.
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