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A gestao do conhecimento, na sua esséncia, demanda agdes de planejamento e de controle
sobre contextos de trabalho e sobre situagdes nas quais este conhecimento € registrado,
organizado, compartilhado, disseminado e utilizado, de modo a dar suporte no processo
decisério e gerencial, dentre outras contribuigdes. Tais ag¢des incluem também atividades
relacionadas a decisdes sobre quais conhecimentos devem ser compartilhados e quais devem
ser protegidos. Este processo ndo ocorre de forma linear e automatica, ao contrario, ¢ um
campo propenso a estabelecer ambiguidades e conflitos. No presente estudo, a abordagem
compartilhar e proteger o conhecimento ¢ tratada na perspectiva de explorar a dimensdo do
equilibrio entre estas duas abordagens visando explicitar a complexidade que as envolvem,
bem como almejando explorar formas de contribuicdo para auxiliar gestores a descobrir a
melhor forma de administrar o conhecimento organizacional no tocante a estas dimensdes. O
estudo sera desenvolvido a partir da literatura da gestdo do conhecimento e de uma
investigacdo empirica realizada no método multicasos, com coleta de dados prevista em trés
organizagdes de conhecimento intensivo. Prevé-se aplicagdo de entrevistas semi estruturadas
junto a gestores que atuam em atividades da gestdo do conhecimento e de tecnologias de
informacao e comunicagao.

Palavras-chave: conhecimento organizacional, gestdo do conhecimento, compartilhar e
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CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO SOBRE A AMBIGUIDADE
DO COMPARTILHAR E PROTEGER

Knowledge management in essence demands action planning and control of work contexts
and about situations in which this knowledge is recorded, organized, shared, disseminated and
used in order to support decision making and management, among other contributions. Such
actions also include activities related to decisions about what knowledge should be shared and
which should be protected. In this study the approach to share and protect knowledge is
considered in the context of exploring the dimension of balance between these two
approaches aimed at explaining the complexities that surround them, as well as aiming to
explore ways to contribute to help managers to find the best way to manage organizational
knowledge with respect to these dimensions. The study will build on the knowledge
management literature and empirical research performed in multicase method, with data
collection planned in three knowledge intensive organizations. It will be aplicated semi-
structured interviews with managers who work in activities of knowledge and information
management.
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Introduciao

A literatura sobre conhecimento organizacional considera que na sociedade agraria, o valor
dos ativos estava nas maos dos donos dos melhores recursos naturais e & maior forga fisica de
seus recursos humanos. Na sociedade industrial esse valor passou para as organizagdes
detentoras de capital e de mais avangada tecnologia. Entretanto, na atual sociedade do
conhecimento, esse valor vem se transferindo para empresas e pessoas portadoras de
competéncias e de conhecimento.

Por conhecimento organizacional entende-se o conhecimento tacito ou explicito incorporado e
utilizado nos processos corporativos ao produzir, de forma direta ou indireta, vantagem
competitiva as organizagdes. Vale detalhar melhor esse conceito, que ¢ crucial para o
desenvolvimento da pesquisa proposta, com énfase na sua fluidez: conhecimento ¢ uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagdes (DAVENPORT; PRUSAK, 2001, p.6).

Desta forma, o conhecimento, por ter-se transformado em um dos ativos mais importantes das
organizagdes passou a exigir nova forma de gestdo. O entendimento sobre a gestdo do
conhecimento ndo recai sobre o seu controle, mas no desafio de fazé-lo gerar o maior
beneficio possivel. A informag¢do e o conhecimento atuam como diretrizes para que as
institui¢des, por meio das pessoas, possam agir de forma eficaz frente a tanta complexidade
(AMORIM; TOMAEL, 2011, p.2). Esse desafio permanece na rotina dos gestores e sua
importancia e complexidade sdo assim evidenciadas:

Administrar ou gerenciar o conhecimento ndo implica exercer controle
direto sobre o conhecimento pessoal. Significa sim, o planejamento e
controle do contexto, ou ba; enfim, das situagdes nas quais esse
conhecimento ¢ registrado, organizado, compartilhado, disseminado e
utilizado de forma a possibilitar melhores decisdes, melhor
acompanhamento de eventos e tendéncias externas e uma continua
adaptacdo da empresa a condigdes sempre mutaveis e desafiadoras do
ambiente onde a organizacdo atua. (BARBOSA, 2008, p. 11).

Com este desafio os gestores precisam tomar decisdes no dia a dia sobre o que fazer e como
fazer com que o conhecimento se materialize em ativo valioso para as organizagoes.

Diante da velocidade exigida pelo mundo empresarial globalizado, da quantidade de
informacdes disponiveis, da complexidade demandada pelos processos decisérios e gerenciais
e da competitividade no mundo dos negocios, faz-se necessario refletir sobre a relevancia do
conhecimento organizacional, ou seja: seu compartilhamento e prote¢io. As organizagdes
cabe ainda avaliar a forma pela qual devem selecionar o conhecimento a ser compartilhado e
o conhecimento a ser protegido.

Os gestores também devem estar atentos e assegurar que a informagdo e o conhecimento
somente sejam compartilhados com quem efetivamente deles necessite. Mas se optarem por
abrir o conhecimento, sem qualquer critério e sem atentar para a sua necessidade e protecao,
podem estar enfraquecendo a competitividade de sua organizacdo e leva-la a correr o risco de
perdas em beneficio de seus concorrentes que, rapida e facilmente podem ocupar a sua
posicdo no mercado. Por outro lado, se adotarem uma postura restritiva em que nada ¢
compartilhado, correm o risco de isolamento e de entropia; pior, de perderem profissionais
talentosos e dotados de competéncias nao facilmente substituiveis.
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Neste contexto, instala-se uma ambiguidade gerando um dilema: guardar todas as joias em um
unico cofre que s6 uma pessoa conhega o segredo ou deixé-las espalhadas por diversas
gavetas, sem chave, de forma acessivel a todos?

E provavel que nenhum dos extremos seja benéfico para as organizagdes. Nesse caso, a
dificuldade gerencial esta em estabelecer o ponto de equilibrio entre a protegdo restritiva e o
compartilhamento liberal.

De acordo com estudos de Davel; Vergara (2001); Silva; Junquilho; Carrieri (2008); Ziviani;
Dufloth; Ferreira (2010) as relagdes no contexto organizacional sdo complexas, envoltas em
consensos, conflitos, dilemas e ambiguidades. Nesta linha, outro aspecto relevante a ser
investigado ¢: como essas decisdes sobre o conhecimento se interligam, influenciam ou sdo
influenciadas pelas demais decisdes gerenciais do dia a dia.

O tema objeto deste estudo estd relacionado ao conteudo da disciplina Aprendizagem e
Conhecimento Organizacional. Para tanto, pretende-se buscar interfaces com outras
disciplinas que tratam da competitividade organizacional com énfase na gestdo de pessoas,
pois gerir conhecimento ¢ essencialmente gerir pessoas.

Problema de Pesquisa
A partir das consideragdes, anteriormente apresentadas, a proposta do estudo reside no
tratamento da complexidade que envolve decisdes sobre compartilhar e proteger o
conhecimento. Pretende-se obter respostas, ou no minimo indicar tendéncias gerenciais, para
questdes como:

a) O qué e qual conhecimento relevante deve ser compartilhado? E qual deve ser

protegido?

b) Quando esse conhecimento deve ser compartilhado ou protegido?

¢) Com quem compartilha-lo?

d) De quem o conhecimento deve ser protegido?

e) Quem e como se define qual conhecimento compartilhar e qual proteger?

Assim, a partir do exposto, tem-se o seguinte problema de pesquisa:
Como os gestores lidam com a ambiguidade de compartilhar e proteger o conhecimento
relevante e distintivo ao diferencial competitivo das empresas?

1.2 Objetivos da Pesquisa
O objetivo geral do estudo é buscar compreensdo aprofundada sobre a abordagem
compartilhamento e protecdo do conhecimento.

Pressupostos da Pesquisa

Diante da problematica do estudo levantam-se os seguintes pressupostos:
1 - As organizagdes intensivas na utilizagdo do conhecimento necessitam compartilhar os
conhecimentos relevantes para acelerar o negocio e evitar a “reinvengao da roda”;

2- Essas mesmas organizagdes precisam proteger o conhecimento para evitar que caia
facilmente no mercado e com isso elas percam seu diferencial competitivo;

3- As organizagdes utilizam diversas ferramentas tecnoldgicas e procedimentos especificos
para o compartilhamento e outras especificas para a protecao;
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4- A defini¢do de qual conhecimento deve ser compartilhado e qual deve ser protegido ¢ um
desafio enfrentado pelos gestores em seus cotidianos de trabalho;

5- Essa defini¢do mostra-se dependente do tempo; do tipo de conhecimento; do ambiente; da
cultura organizacional; de investimentos em processos de aprendizagem, entre outros;

6- Os gestores ndo dispdem de parametros concretos para definir o que compartilhar e o que
proteger, e acabam fazendo essa definicdo a partir de seu feeling, experiéncia e vivéncia de
riscos.

Justificativa e Relevancia do Estudo

Inicialmente, destaca-se o interesse, de longa data, do autor pelo assunto, quer como
simpatizante quer como profissional que lida com as questdes de pesquisa anteriormente
relatadas.

No exercicio profissional, esta questdo de pesquisa é diariamente confrontada entre os
profissionais, principalmente, os que atuam na area de TIC — Tecnologia da Informacao e
Comunicagdo. Deste modo, espera-se que esta oportunidade de estudo contribua para auxiliar
outros gestores corporativos a descobrir formas de melhor administrar o conhecimento dentro
de suas organizagoes.

Outra contribui¢do relevante ocorre no ambito do grupo de estudo a que os autores estdo
alocados, através da linha de pesquisa sobre Conhecimento e Aprendizagem Organizacional
liderada pela coautora do estudo. Em sintese, a relevancia deste trabalho se deve aos seguintes
fatores:

- o interesse do autor pelo assunto, uma vez que na sua pratica profissional de longa data,
defronta-se com esta realidade;

- 0 interesse da coautora enquanto pesquisadora da abordagem conhecimento e aprendizagem
organizacional.

- a existéncia de contradi¢des na literatura especializada, conforme citagdes de Davenport;
Prusak, 2001):

Novo ¢ reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e
entender a necessidade de geri-lo e cercéd-lo do mesmo cuidado
dedicado a obtencao de valor de outros ativos mais tangiveis (p.14).
[...]. a mera existéncia do conhecimento em alguma parte da
organizagdo ¢ de pouca ajuda; ele s6 ¢ um ativo corporativo valioso
quando estd acessivel, e seu valor aumenta na propor¢do do grau de
acessibilidade (p.21).

A partir das perspectivas acima, o estudo tem a pretensdo de suscitar contribui¢des para o
processo de tomada de decisdo que envolva formas de melhor administrar o conhecimento
dentro das organizagdes e, também gerar conhecimento pratico para a linha de pesquisa
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional do Mestrado Profissional em Administragdo
da UNIMEP.
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1.5 Procedimentos Metodologicos

Gil (1991) argumenta que a pesquisa tem carater pragmatico e seu objetivo fundamental
¢ descobrir respostas para os problemas, pelo emprego de procedimentos metodologicos. A
investigacdo das praticas organizacionais ¢ o confronto destas com as abordagens tedricas
sera a forma adotada para esta pesquisa, utilizando-se a metodologia de Analise de Contetido:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter,
por procedimentos sistemdaticos e objetivos de descricdo do conteudo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condigcdes de
producdo/recepcao (varidveis inferidas) destas mensagens. (BARDIN
1977, p. 42)

O presente trabalho pretende realizar um estudo multicasos, com a coleta de dados por
meio da andlise exploratoria em empresas de conhecimento intensivo tais como: centros de
pesquisa, empresas de informatica e universidades. Pela caracteristica do estudo, a andlise
devera priorizar a forma qualitativa de pesquisa, ao focalizar peculiaridades e relagdes entre
os elementos (LAVILLE; DIONNE, 1999).

Essas organizagdes serdo consultadas no sentido de se conhecer como elas lidam com a
questdo da ambiguidade do compartilhamento e protecdo do conhecimento, e como gerenciam
as pessoas frente a essa realidade.

Pretende-se, ainda, consultar gestores envolvidos diretamente com decisdes que
envolvam conhecimento, em especial de tecnologia da informacao, de recursos humanos e de
inova¢ao (P&D) das organizac¢des que participardo do estudo.

Como pesquisa exploratoria, pretende-se conduzir a interpretagdo dos resultados por
meio da construcdo interativa de uma explicagdo (LAVILLE; DIONNE, 1999), com o
relacionamento entre as teorias encontradas nas referéncias bibliograficas com as praticas
observadas nas organizacdes a serem estudadas.

Para a consecug¢do desta dissertagdo, utilizando-se as definicdes de Minayo (1994), ela
sera estruturada em trés grandes areas:

1) fase exploratoria da pesquisa, para o levantamento das referéncias bibliograficas; dos
conceitos basicos; da problematica de defini¢cdo do objeto de pesquisa, das empresas a
serem pesquisadas e as questdes a serem levantadas durante a fase de campo;

2) fase de campo ao englobar o levantamento documental sobre as empresas objeto do
estudo e a realizagdo das entrevistas;

3) fase de andlise ou tratamento do material com o conceito de analise de contetido.
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