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RESUMO

As organizações com operações intensivas em conhecimento (KIBS: Knowledge Intensive Business Service) atuam nos setores mais dinâmicas da sociedade e abrangem uma série de sub-setores da economia, entre os quais o de tecnologia da informação (TI). Essas organizações têm no conhecimento sua principal matéria-prima, sendo ele, muitas vezes, o produto resultante de suas operações. Nesse contexto a gestão do conhecimento (GC) torna-se agente estratégico para a sustentabilidade das organizações, atuando no fortalecimento da vantagem competitiva, nos processos de inovação, e na formação das competências individuais e organizacionais. Compreender como a GC e os seus elementos se relacionam com o desempenho organizacional é o objetivo deste artigo, utilizando o aparato teórico da Resource Based View (RBV) como paradigma estratégico, e a análise de modelos conceituais que buscam estruturar a relação. Para compreender melhor essa relação, após a realização de extensa pesquisa teórica propôs-se um estudo de caso com duas empresas do setor de TI do RS, que contemplou entrevistas em profundidade e análise de dados secundários. Os resultados indicam que o desenvolvimento da GC impacta positivamente na sustentabilidade da organização e que o nível de maturidade da GC está positivamente relacionada com a capacidade de crescimento da empresa. Identificaram-se quatro dimensões necessárias ao desenvolvimento da GC: tecnologia, cultura, estrutura e pessoas. A partir da análise destes elementos e da realização do estudo de caso, propõem-se algumas ações que podem contribuir com a sustentabilidade das organizações sob a ótica da gestão do conhecimento.
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1. INTRODUÇÃO
O objetivo deste artigo é aprofundar a compreensão sobre a relação entre a gestão do conhecimento (GC) e o desempenho organizacional. Foi realizada uma pesquisa bibliográfica para identificar os modelos que estabelecem essa relação e compreender as dimensões de análise definidas pelos autores. Após a análise conceitual realizou-se um estudo de caso em duas empresas de TI do RS, procurando identificar como estão estruturados os processos de GC em relação às dimensões estudadas, e quais são os impactos destas estruturas na garantia da sustentabilidade destas organizações. A visão baseada em recurso (Resource Based View - RBV) define que o conhecimento é um dos recursos críticos da organização, e que sua adequada utilização pode gerar para a organização uma vantagem competitiva sustentável (HAMEL E PRAHALAD, 1990; BARNEY, 1991; GRANT, 1996). Segundo o paradigma estratégico da RBV, a organização deve estruturar sua estratégia a partir da identificação de seus recursos críticos, aqueles que são raros, de difícil replicação em outro contexto, reconhecidos e valorizados pelos clientes, e de difícil substituição. O conhecimento como recurso demanda modelos de gestão adequados, e representa a mais importante fonte de vantagem competitiva sustentável de uma organização (DRUCKER, 1993). Para Nonaka e Takeuchi (1997), nesta nova economia, em que a única certeza é a incerteza, a principal fonte segura de vantagem competitiva é o conhecimento.

A base do crescimento no cenário competitivo depende da adaptação rápida e da criação de novos conhecimentos para melhorar a competitividade, e está cada vez mais associada à capacidade de gerar valor a partir de ativos intangíveis (especialmente os oriundos da gestão do conhecimento) do que dos ativos físicos (TOBIN E VOLAVSEK, 2006). As evidências deste cenário podem ser encontradas pelo número de publicações, artigos e livros sobre o tema, e a busca crescente das organizações em estruturar seus programas de GC (AHMED, LIM E ZAIRI, 1999; EHMS E LANGEN, 2002).
A partir desta análise, a questão de pesquisa que este artigo pretende responder é: quais são os elementos relacionados à gestão do conhecimento que influenciam o desempenho organizacional e a sustentabilidade das organizações? Para alcançar este objetivo, o artigo está estruturado da seguinte forma: na seção 2 as organizações intensivas em conhecimento são caracterizadas, na seção 3 é apresentada uma síntese dos modelos conceituais e estudos que analisam a relação entre a GC e seus elementos com o desempenho organizacional. A seção 4 apresenta a metodologia de pesquisa utilizada e o estudo de caso realizado, e na seguinte a discussão sobre os resultados e as implicações gerenciais, bem como sugere novas pesquisas relacionadas ao tema. As considerações finais estão na seção 6, e por fim as referencias bibliográficas utilizadas na pesquisa.
2. OPERAÇÕES DE SERVIÇOS INTENSIVAS EM CONHECIMENTO
O acelerado crescimento das operações de serviço intensivas em conhecimento alavancou a mudança do cenário econômico e social para o se entende como o novo paradigma tecnológico (CASTELLS, 1999), e o setor de serviços está diretamente ligado às principais transformações estruturais da economia neste período, configurando um importante setor a ser estudado (MILES, 1995). Os primeiros estudos sobre operações intensivas em conhecimentos, tradução do inglês KIBS (Knowledge Intensive Business Services), foram publicados em um artigo seminal por Ian Miles em 1995. Para o autor, as operações intensivas em conhecimento são definidas como empresas que operam serviços para outras empresas em que o conhecimento e a informação são os principais componentes. Abordagens recentes em inovação e crescimento econômico enfatizam o papel das empresas de serviços na geração, disseminação e acumulação de conhecimento como fonte de recursos para os sistemas econômicos (MILES, 1995). Para o autor há dois grupos de KIBS, conforme Tabela 1, que se diferenciam pelo nível de proximidade e uso da tecnologia da informação em seus processos.

Tabela 1: Classificação das Organizações Intensivas em Conhecimento.

	Grupo 1: KIBS
	Grupo 2: t-KIBS

	· Marketing
· Design
· Propaganda

· Serviços Financeiros

· Contabilidade

· Arquitetura

· Serviços médicos

· Engenharia

· Treinamentos

· Consultorias
	· Desenvolvimento de software

· Serviços técnicos

· Telemática

· Novas tecnologias

· Redes de computadores

· Pesquisa e desenvolvimento

· Consultorias em TI

· Consultorias em PeD


Fonte: Miles (1995).

O denominado grupo 2 de empresas, as chamadas t-KIBS são empresas cujas atividades são direcionadas ao desenvolvimento de softwares, consultoria e serviços técnicos especializados na área de TI. Estas empresas são caracterizadas por conter um alto nível de conhecimento tácito e explícito, com o uso e geração de informações em todas as atividades que realiza, com a criação de seu próprio conhecimento e combinação com os conhecimentos do mercado, clientes e outras redes de relações (MILES, 1995; STRAMBACH, 2008). Os serviços em geral são caracterizados por alto valor agregado. Para Strambach (2008), organizações intensivas em conhecimento estão entre os setores mais dinâmicos da economia a partir da década de 1980, e alcancançaram as maiores taxas de crescimento econômico neste período. Miles (1995) e Strambach (2008) têm definições muito similares em relação as características básicas das KIBS:

· O conhecimento não é somente um dos principais fatores de produção, mas também é o próprio conhecimento o “produto” final; 

· A maioria destas organizações não entrega um bem tangível, ao contrário, em geral, a entrega trata-se de um conhecimento ou expertise diferenciada, uma habilidade em pesquisa ou desenvolvimento, ou ainda a capacidade de resolução de problemas; 

· Há uma forte interação entre os clientes e fornecedores ao longo da entrega dos serviços, comumente envolvendo um processo de aprendizado mútuo.

Os estudos sobre KIBS são recentes (STRAMBACH, 2008), e existem lacunas conceituas no entendimento de questões relacionadas com os processos de conhecimento nestas organizações (HOWELLS, 2001). De acordo com o autor alguns construtos já foram identificados, mas a natureza e características essenciais dos processos que envolvem a gestão do conhecimento ainda não foram totalmente compreendidas. Muller e Doloreux (2007) afirmam que um dos principais desafios em pesquisas futuras no campo das operações de serviços intensivos em conhecimento é justamente a sistematização da relação com o conhecimento para a sustentabilidade das organizações.
As KIBS provocam um fluxo contínuo de informações, gerando troca de experiências interna e externamente, proporcionando criação e disseminação de novos conhecimentos (MILES, 1995; MULLER E DOLOUREX, 2007). As KIBS atuam no processo de inovação através de três diferentes papéis (MILES, 1995):

· Como facilitadores: nesta posição as KIBS atuam como incentivadores na geração de novos conhecimentos em seus clientes/mercados. Frequentemente contribuindo com a geração de novos conhecimento que poderão se tornar inovações;

· Como portadores: as KIBS atuam na transferência de inovações de uma empresa para a outra, contribuindo para a disseminação de conhecimentos e de inovações que poderão estimular novos processos de inovação;

· Como fontes de inovação: através de seus processos e conhecimentos internos as KIBS podem desenvolver inovações em produtos e serviços.

Strambach (2008) argumenta que as KIBS atuam fortemente no sistema de inovação, pois o conhecimento é criado mais facilmente em setores dinâmicos e diante situações complexas de resolução de problemas do que em processos dedutivos como o das indústrias tradicionais. Na economia contemporânea as KIBS tem papel fundamental no crescimento do uso do conhecimento como diferencial competitivo (MILES, 1995). O paradigma da RBV pode explicar convincentemente a perspectiva estratégica pela qual as KIBS desenvolvem suas ações. Neste sentido, compreender como a GC se relaciona com a sustentabilidade das organizações no contexto das KIBS torna-se necessário para o entendimento das estratégias adequadas para atuar neste contexto. 
3. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E GESTÃO DO CONHECIMENTO 

A RBV como paradigma estratégico procura explicar como as organizações podem desenvolver diferencial competitivo sustentável a partir da implementação de estratégias de valor com seus recursos, sejam físicos, humanos ou organizacionais. O conhecimento surge neste contexto como potencial recurso a partir do qual a empresa pode desenvolver sua estratégia e alavancar sua sustentabilidade (BARNEY, 1991; GRANT, 1996). Há, portanto, uma possível relação entre a gestão dos ativos de conhecimento e o desempenho organizacional, embora sejam poucos os estudos empíricos que analisam essa relação (ZACK et al., 2009; CHEN E MOHAMED, 2008; LEE E CHOI, 2003; DARROCH, 2005; KALLING, 2003; MARQUÉS E SIMÓN, 2006; KESKIN, 2005; GOLD et al., 2001). O debate sobre essa possível relação torna-se mais complexo devido à natureza multidimensional dos efeitos gerados pelas iniciativas e projetos baseados em conhecimento. 
Segundo Carlucci et al. (2004), normalmente não é possível identificar a relação direta de causa-efeito entre a GC e uma dimensão específica de desempenho. Kalling (2003) argumenta que a situação da gestão do conhecimento se assemelha à situação da estratégia em relação aos estudos em ciências sociais. Para o autor, a GC é um recurso e sabe-se muito a respeito de sua natureza, características e atributos; no entanto, a relação causal entra a GC e o desempenho da organização ainda requer mais estudos científicos. A sustentabilidade de uma organização está relacionada à forma como são gerenciados estes ativos de conhecimento, assim como à capacidade dos processos de GC em acumular, articular, codificar e utilizar o conhecimento para criar valor e alavancar a sustentabilidade de uma organização (TEECE, 1998; WIIG, 1997). 
Para Keskin (2005) o conhecimento pode ser compreendido a partir das duas dimensões definidas por Polanyi (1966): explícito e tácito; e a gestão do conhecimento como a estratégia que os articula em duas categorias: (1) orientada ao conhecimento explícito e (2) orientada ao conhecimento tácito. Há uma relação destas variáveis com o desempenho da organização, moderadas pela turbulência do ambiente em que a organização se encontra e pela intensidade de competição (KESKIN, 2005). A GC orientada ao conhecimento explícito tem foco no gerenciamento, uso e armazenamento dos ativos de conhecimento de forma sistemática (sistemas, processos, modelos e padrões). O foco está em reduzir o custo de transação do conhecimento e em aumentar a capacidade de sistematização, armazenamento, utilização, reutilização, compartilhamento e transferência do conhecimento entre os indivíduos da organização. A GC orientada ao conhecimento tácito, por sua vez, está associada ao compartilhamento através de interações e diálogos entre os indivíduos, das redes sociais, conexões internas e externas, e à capacidade de personalização. O foco nesta dimensão está em combinar os conhecimentos tácitos, obter novas dimensões de conhecimento, interagir com experiências e habilidades, agregar valor e gerar diferenciação estratégica.

A orientação para o conhecimento explícito e para o tácito também compõe o modelo conceitual de Choi e Lee (2002). Há, no entanto, a partir do cruzamento destas duas dimensões de orientação, quatro possíveis estratégias de gestão do conhecimento que as empresas podem adotar: (1) dinâmica; (2) orientada a sistemas; (3) orientada a pessoas; e (4) passiva. Segundo os autores estes quatro estilos de gestão do conhecimento impactam de forma diferente o desempenho organizacional, sendo o estilo dinâmico de maior impacto no desempenho, o estilo passivo de menor impacto, quando existente. Os estilos orientados à sistemas e à pessoas podem impactar de forma positiva, mas estão condicionados a outras variáveis e elementos do contexto organizacional.
Tseng (2010) analisou a relação entre os aspectos culturais da organização, os processos de GC e o desempenho organizacional. A cultura de uma organização representa as características que ali estão, onde se manifestam as relações entre os indivíduos, o comportamento do grupo e as regras sociais. Cada organização possui uma cultura distinta, algumas orientadas à rigidez e outras à flexibilidade, algumas ao controle e outras à autonomia, algumas estruturadas e outros informais. Segundo Tseng (2010) há uma possível relação entre os tipos de cultura e os processos de GC, que podem levar a organização a um melhor desempenho. A cultura de uma organização também é analisada como elemento facilitador dos processos de GC através da dimensão da infraestrutura de conhecimento, segundo Gold, Malhotra e Segars (2001). Para os autores existem duas dimensões da GC relacionadas ao desempenho organizacional: (1) infraestrutura de conhecimento, compreendendo aspectos como a tecnologia, a estrutura e a cultura, e (2) processos de conhecimento, compreendendo as etapas de aquisição, conversão, aplicação e proteção.

A tecnologia compõe um elemento fundamental no processo de GC, permitindo que fragmentos de informação e conhecimento sejam integrados através de recursos de processamento, armazenamento e comunicação. A estrutura refere-se à forma como a organização define seus recursos, sua hierarquia, a formalização de seus processos, a liberdade e autonomia, os modelos de incentivos e outros aspectos estruturais. (GOLD et al., 2001). A cultura surge como importante elemento no processo de desenvolvimento de uma GC eficaz em uma organização (GOLD et al., 2001; ZHENG, YANG E McLEAN, 2010; CHEN E HUANG, 2007, TSANG HO, 2009). A necessidade de estabelecer um ambiente propício ao compartilhamento e uma interação entre os indivíduos que estimule a troca e a criação de novos conhecimentos passa pelo estabelecimento de uma cultura favorável a estes aspectos. Mas a cultura por si só não garante resultados sob a ótica da GC, é a integração entre as duas dimensões e seus respectivos facilitadores que possibilita à organização um melhor desempenho a partir da melhor utilização de seus recursos, em especial do recurso conhecimento, conforme mostra a Figura 1 (GOLD et al., 2001). 
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Figura 1: GC e Desempenho Organizacional

Fonte: Gold, Malhotra e Seagars (2001)
Os processos de conhecimento representam as etapas pelas quais a organização cria novos conhecimentos interna e externamente, converte estes em novos conhecimentos, úteis e alinhados com as estratégias da organização, aplica em produtos, serviços e rotinas, criando novos ou tornando-os mais eficientes e eficazes, e protege de forma a garantir o ciclo de vida do conhecimento (GOLD et al., 2001).

Para os autores o desempenho organizacional pode ser discutido a partir de algumas contribuições possíveis a partir do desenvolvimento da GC, entre elas: melhor habilidade em inovação, melhor coordenação de recursos internos e externos, melhor habilidade em perceber mudanças no ambiente, redução de duplicidade de informações internas, e foco em processos que agregam valor. Resultados financeiros são esperados a partir destes aspectos, podendo ser medidos a partir de indicadores financeiros tradicionais como ROI, EBITDA e taxa de crescimento (GOLD et al., 2001).

A compreensão de Lee e Choi (2003) sobre a relação entre a GC e o desempenho organizacional sugere que há um sistema de entrada-saída composto por quatro dimensões: (1) facilitadores de GC; (2) processos de GC; (3) resultados intermediários; e (4) desempenho organizacional. Segundo os autores, há a necessidade de um modelo integrativo para compreender as relações entre estes elementos, pois os processos e os facilitadores de gestão do conhecimento são reconhecidos como elementos importantes para o desempenho organizacional, embora ainda não sejam consistentes os modelos conceituais desenvolvidos.
Há similaridades entre os modelos de Lee e Choi (2003) e de Gold, Malhotra e Segars (2001), pois ambos reconhecem a dimensão dos facilitadores de GC através da cultura, estrutura e tecnologia da informação, bem como consideram em seus modelos a presença dos processos de GC, mesmo que haja uma distinção na nomenclatura utilizada. No modelo conceitual de Lee e Choi (2003) o foco está no processo de criação do conhecimento, utilizando como framework conceitual o modelo SECI (NONAKA E TAKEUCHI, 1995). Para os autores este construto compreende as etapas de criação e transferência do conhecimento entre tácito e explícito, é amplamente aceito, compreendido e utilizado em pesquisas relacionadas ao tema, justificando sua utilização.
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Figura 2: Modelo Integrativo de GC e Desempenho Organizacional

Fonte: Lee e Choi (2003)
Chen e Huang (2007) analisaram o impacto das dimensões da cultura e da estrutura nos processos de gestão do conhecimento, observando que há correlação positiva nessa relação. A dimensão da cultura foi analisada a partir dos elementos: clima de inovação, clima de cooperação, confiança, comunicação e coordenação; enquanto a dimensão da estrutura compreende a formalização, a centralização e a integração. Segundo os autores, a interação social é ampliada e há um melhor desenvolvimento da GC quando a organização desenvolve uma cultura que estimula entre os colaboradores o compartilhamento, em que há confiança entre os pares e uma boa comunicação e coordenação de esforços. Na dimensão da estrutura, a formalização refere-se ao nível em que a organização tem seus processos de trabalho definidos e controlados por regras explícitas; a centralização refere-se ao nível de autonomia que os colaboradores têm para a tomada de decisão; e a integração ao nível em que as áreas da organização estão integradas, permitindo ou não maior compartilhamento entre os colaboradores.
Para Zheng, Yang e McLean (2010), a GC pode ser compreendida como o mecanismo interveniente pelo qual o contexto da organização, através da cultura, da estrutura e da estratégia, influencia o desempenho organizacional, conforme Figura 3. A cultura se refere ao compartilhamento de valores, normas e padrões; a estrutura se refere-se ao nível de centralização no processo de tomada de decisão; e a estratégia se refere aos planos e objetivos definidos pela organização para atingir resultados pretendidos.
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Figura 3: GC e Desempenho Organizacional

Fonte: Zheng, Yang e McLean (2010)
3.1 Análise dos modelos conceituais
A compreensão destas estruturas permite identificar os elementos e as categorias de análise que vão ao encontro da compreensão dos aspectos da GC que influenciam o desempenho e a sustentabilidade das organizações. A Tabela 2 apresenta a análise destes modelos conceituais e suas implicações.

Tabela 2: Modelos conceituais de GC e relação com desempenho organizacional

	Autor
	Dimensões
	Categorias de análise
	Conclusões da pesquisa

	Keskin

(2005)
	- Processos de GC

- Desempenho organizacional
	- Conhecimento tácito

- Conhecimento explícito
	- Há correlação positiva entre as dimensões de GC e o desempenho organizacional, moderadas pela intensidade de competição e pela turbulência de mercado.

- Em ambientes de maior hostilidade, o conhecimento explícito se mostra mais adequado.

	Kalling

(2003)
	- Desenvolvimento do conhecimento

- Utilização do conhecimento

- Capitalização do conhecimento
	- Gestão do conhecimento tende a levar a organização a um melhor desempenho, mas esta relação deve ser melhor compreendida.

	Tseng

(2010)
	- Cultura organizacional

- Conversão do conhecimento

- Desempenho organizacional
	- Cultura (adocracia, hierarquia, liberdade)

- Modelo SECI (Nonaka e Takeuchi, 1995)

- Desempenho financeiro, mercado, processos e pessoas
	- Há correlação positiva entre a cultura de adocracia e o desempenho organizacional.

- Elementos culturais impactam no processos de conversão do conhecimento.

	Gold, Malhotra e Segars

(2001)
	- Infraestrutura do conhecimento

- Processos de conhecimento

- Desempenho organizacional
	- Cultura, tecnologia

e estrutura

- Aquisição, Conversão

Aplicação e Proteção

do conhecimento
	- A contribuição da GC para o desempenho da organização ocorre pela integração das dimensões e dos processos que as compõem.

- Há correção positiva entre as dimensões da GC e o desempenho organizacional.

	Lee e Choi

(2003)
	- Facilitadores de GC

- Processos de GC

- Resultados intermediários

- Desempenho organizacional
	- Cultura (colaboração, confiança e aprendizagem)

- Estrutura (formalização e centralização)

- Pessoas (habilidades e experiências)

- Tecnologia da informação
	- Há correlação positiva entre os aspectos culturais com o processo de criação de conhecimento.

- TI apoia os processos de combinação do conhecimento.

- GC influencia a criação de conhecimento/criatividade, que por sua vez influencia positivamente o desempenho organizacional.

	Zheng, Yang e McLean

(2010)
	- Facilitadores de GC

- Desempenho Organizacional
	- Cultura

- Estrutura

(Centralização)

- Estratégia

- Gestão do conhecimento
	- Há correlação positiva entre cultura, estrutura e estratégia em relação ao desempenho organizacional.

- A cultura é o elemento que apresenta a maior influência na gestão do conhecimento.


Fonte: Elaborado pelos autores.
A realização do estudo de caso exposto no próximo capítulo propôs-se a identificar duas organizações do setor de TI, classificados como KIBS, e analisar estas organizações em relação as dimensões identificadas nos modelos conceituais apresentados, comparando práticas de GC utilizadas, resultados obtidos, desempenho e desenvolvimento das estratégias e da sustentabilidade destas organizações.

4. ESTUDO DE CASO: GESTÃO DO CONHECIMENTO E SUSTENTABILIDADE
Este artigo apresenta uma abordagem metodológica qualitativa, através da utilização da estratégia de investigação do estudo de caso. Foram estudados dois casos, considerados como estudos de casos múltiplos em duas organizações do setor de TI do RS. A escolha das organizações se deu por conveniência, estimulada pela compreensão de que há nestas organizações aspectos relacionados ao desenvolvimento da GC que permitam esta análise. O estudo de caso foi realizado através de entrevistas em profundidade com gestores das empresas selecionadas utilizando questionários semi-estruturados, bem como através de dados secundários. Para preservar a identidade dos participantes, os nomes das empresas e dos entrevistados foram substituídos. A Tabela 3 apresenta a caracterização das empresas participantes.
Tabela 3: Caracterização das empresas
	
	Empresa Alfa
	Empresa Beta

	Tempo de atuação da empresa
	20 anos
	10 anos

	Número de colaboradores
	160 colaboradores
	10 colaboradores

	Produtos e serviços oferecidos
	Desenvolvimento e implementação de sistema de gestão empresarial ERP
	Serviços de projetos e suporte em infraestrutura de redes.

	Classificação
	t-KIBS
	t-KIBS

	Origem da empresa
	Região metropolitana de POA

(Vale do Sinos)
	Região metropolitana de POA

(Vale do Sinos)

	Região de atuação
	Nacional
	Região metropolitana de POA

	Porte empresarial
	Representa uma típica empresa de porte médio no setor de TI
	Representa uma típica empresa de pequeno porte do setor de TI.

	Numero de clientes
	Aproximadamente 2000
	Aproximadamente 100

	Escritórios/Filiais/Alianças
	30
	0


Fonte: Elaborado pelos autores.
A empresa Alfa surgiu no ano de 1990 e focou sua estratégia no desenvolvimento de sistemas de gestão empresarial. Durante os dois primeiros anos de atuação focou suas atividades no desenvolvimento de sistemas por encomenda, mas a partir de 1992 todas as estratégias convergiram para o desenvolvimento da primeira versão do sistema ERP, foco de atuação da empresa a partir de então. A expansão do mercado de TI e a “explosão” do uso de sistemas de gestão empresarial foram propulsores no desenvolvimento da empresa, que já em 1996 iniciava sua expansão pelo Brasil por meio de parceiros de negócio. 

Atualmente a empresa Alfa conta com aproximadamente 2000 clientes utilizando o sistema ERP em todo o Brasil, uma rede de parceiros formada por 28 empresas de TI distribuídas nos centros comerciais estratégicos do pais, e com 2 escritórios/filiais próprios, atuando comercial e tecnicamente na implementação do sistema em clientes estratégicos. A equipe de profissionais da empresa Alfa é formada por aproximadamente 160 colaboradores, distribuídos nas áreas de Desenvolvimento, Comercial, Implementação, Suporte e áreas de apoio. A atuação da empresa Alfa sempre foi reconhecida pela qualidade de sua gestão, alcançando certificações de qualidade ISO, níveis de maturidade CMM, premiações no Programa Gaúcho de Qualidade e Produtividade, e estando nos três últimos anos na lista das melhores empresas para se trabalhar (Great Place to Work Institute e Revista Época).

A empresa Beta surgiu no ano 2000, impulsionada pela expansão do mercado e pela crescente demanda por serviços especializados na área de TI. Possui atualmente 10 colaboradores e atua essencialmente na região metropolitana de Porto Alegre, atendendo a aproximadamente 100 clientes. A empresa Beta possui apenas um escritório, a partir de onde sua equipe técnica realiza os atendimentos de suporte e implementações de projetos técnicos para seus clientes. 

A gestão do conhecimento é reconhecida pelas duas organizações como estratégica para garantir a sustentabilidade. Observa-se, no entanto, que a empresa Alfa possui uma série de atividades estruturadas no sentido de alavancar o conhecimento como recurso estratégico e a partir dele criar vantagem competitiva, enquanto a empresa Beta o tem como recurso necessário para as atividades operacionais, sem estratégias específicas para desenvolvê-lo.

Na empresa Alfa, há um conjunto de estratégias para desenvolver a GC. Uma Universidade Corporativa estabelecida ha 3 anos procura desenvolver interna e externamente o conhecimento de seus produtos e serviços, desenvolvendo competências em seus colaboradores, em seus clientes e no mercado. A utilização de técnicas e ferramentas de gestão por competências também evidencia um maior nível de maturidade da empresa Alfa em relação a empresa Beta. Na Alfa são utilizadas estruturas formais de avaliação de desempenho individual, avaliação de setores, pesquisa de clima e avaliação de lideranças, enquanto que na empresa Beta estas avaliações ocorrem apenas informalmente.

Observou-se nas duas organizações a utilização da tecnologia como elemento facilitador dos processos de GC. Há, no entanto, a utilização de estruturas tecnológicas mais bem definidas na empresa Alfa, como a padronização de documentações, classificação de dados armazenados, controle de acesso departamentalizado, bases de conhecimento setoriais e um sistema de colaboração interno. Na empresa Beta há a utilização de recursos tecnológicos para armazenamento de informações, mas este não possui padronização adequada, o que limita muitas vezes a busca de informações relevantes em determinado contexto.

Em relação à estrutura das duas organizações, observou-se que a empresa Beta possui alguns processos estabelecidos, que muitas vezes não são declarados. Percebeu-se que na Beta os colaboradores trabalham todos no mesmo ambiente físico, e não há um estímulo à estrutura dos processos de forma explícita. Na empresa Alfa os processos são em sua maioria bem declarados e analisados pelos gestores, sempre em busca de ganhos de produtividade. As equipes na empresa Alfa trabalham de forma distribuída e há uma grande preocupação em estabelecer padrões de processos e de entrega de serviços, embora haja forte autonomia para que os colaboradores possam tomar decisões nos casos necessários. Recentemente foi instituída a criação de escritório de projetos, e dentro desta área foi declarada a existência de uma coordenação específica para tratar dos aspectos relacionados à gestão do conhecimento, com objetivo de identificar melhor práticas para o desenvolvimento da GC na empresa Alfa.

A cultura das duas organizações estimula o compartilhamento, pois há, nos dois casos, um clima favorável ao compartilhamento dos conhecimentos adquiridos. A disseminação do conhecimento tácito ocorre tanto na Alfa como na Beta através do compartilhamento entre profissionais com maior e menor experiência, bem como através das redes informais que se formam. Na empresa Alfa, no entanto, observa-se uma preocupação em estruturar processos que visam estimular o compartilhamento, entre os quais pode-se destacar a pesquisa de clima estrutura, as reuniões gerais com café da manhã, as atividades de integração entre áreas, clientes e setores, bem como no estabelecimento de programas de desenvolvimento e capacitação.

Observou-se que há, na empresa Alfa, um nível maior de maturidade no que se refere ao desenvolvimento de práticas de GC. Este nível de maturidade pôde ser verificado a partir das práticas identificadas e os resultados alcançados, pelo alinhamento que há entre os gestores e pelas ações que são desenvolvidas no sentido de estimular a criação, armazenamento, disseminação e utilização do conhecimento que há nesta organização. Na empresa Beta há uma intenção positiva para o desenvolvimento da GC, mas não há ainda estruturas adequadas para o seu desenvolvimento. A Tabela 4 apresenta uma síntese comparativa entre os elementos observados no estudo de caso.

Tabela 4: Análise comparativa das empresas Alfa e Beta

	Dimensão
	Empresa Alfa
	Empresa Beta

	Estratégica
	- GC é reconhecida como estratégica para o desenvolvimento da empresa.

- Há ações claras de desenvolvimento sob a ótica da GC.

- Utilização do BSC.
	- GC é reconhecida como importante, mas não há ações explícitas em desenvolvimento.

- Indicadores de avaliação operacional e de resultados. BSC não é utilizado.

	Nível de tecnologia empregada
	- Uso intenso de ferramentas de colaboração, de armazenamento e classificação das informações.

- Bases de conhecimento internas e externas, estrutura lógica de documentação departamentalizada e distribuída.

- Controle de acesso de acordo com níveis de permissão.

- Reconhece a tecnologia como fundamental para o desenvolvimento da gestão do conhecimento.
	- Estrutura interna de armazenamento de dados, ainda sem padrões definidos.

- Uso de ferramentas de colaboração e bases de conhecimento, mas sem padrões.

- Armazenamento e classificação de informações, mas sem controle de acesso.

- Reconhece a tecnologia como fundamental para o desenvolvimento das práticas de gestão do conhecimento.

	Estrutura
	- Processos formalizados e padrões estabelecidos nas etapas de implementação, desenvolvimento, treinamento e suporte.

- Equipes distribuídas. Há formalização de processos, mas os colaboradores tem autonomia na tomada de decisão.

- Ocorre transferência de conhecimento tácito e explícito, através das diversas práticas e tecnologias utilizadas.
	- O foco está na entrega de serviços. Há processos, mas estes muitas vezes são declarados informalmente.

- A equipe trabalha no mesmo ambiente e o compartilhamento de conhecimento tácito destaca-se.

	Cultura
	- Clima de compartilhar estabelecido

- Pesquisa de clima estruturada

- Pessoas com liberdade e autonomia para expressas necessidades

- Estímulo à inovação interna de processos
	- Clima de compartilhar estimulado pelo trabalho compartilhado em mesmo ambiente

- Não há pesquisa estruturada

- Pessoas com liberdade e autonomia

- Foco nas atividades operacionais

	Gestão de Pessoas
	- O desenvolvimento ocorre em treinamentos formais através de metodologia e estrutura própria.

- Há integração e acompanhamento de equipes com profissionais com maior experiência.

- Gestão por competência, ferramentas de avaliação de desempenho, de lideranças e entre setores

- Programa de desenvolvimento de lideranças (PDL) instituído

- Parcerias com instituições de ensino para fomentar desenvolvimento

- Universidade Corporativa instituída
	- O desenvolvimento ocorre em treinamentos externos e na prática, frequentemente no formato de acompanhamento com profissionais mais experientes.

	Nível de maturidade da gestão do conhecimento
	Maior
	Menor

	Gestão de conhecimento como área da organização
	- Há uma coordenação específica para desenvolver a GC na organização
	- GC é reconhecida, mas não há articulação específica.

	Principais barreiras ao desenvolvimento da GC
	- Replicar o conhecimento

- Pessoas alinhadas

- Usar sistemas disponíveis

- Desenvolver indicadores mais adequados
	- Replicar o conhecimento

- Pessoas alinhadas

- Registrar o conhecimento tácito 

- Disponibilidade para desenvolver a GC e suas atividades

	Indicadores relacionados aos processos de GC
	- Indicadores de processos e de resultados estabelecidos e controlados a partir do uso do BSC
	- Poucos indicadores diretamente relacionados aos processos e resultados da GC


Fonte: Elaborado pelos autores
5. IMPLICAÇÕES GERENCIAIS E RESULTADOS

A empresa Alfa configura uma típica empresa de médio porte do setor de TI, enquanto que a Beta uma típica empresa de pequeno porte. Embora haja uma diferença de 10 anos entre as empresas, não se pode dizer que é apenas o tempo de atuação no mercado que definiu o crescimento e a estrutura atual que ambas apresentam. Observou-se que há na Alfa o desenvolvimento estratégico da GC como diferencial competitivo, e que as práticas utilizadas pela empresa são impulsionadoras do desenvolvimento organizacional.

Evidenciou-se no estudo de caso realizado que as dimensões para o desenvolvimento da GC são quatro: (1) tecnologia; (2) estrutura; (3) cultura; e (4) pessoas. Por tecnologia compreende-se a utilização de sistemas que viabilizem a criação, o armazenamento, a disseminação e a utilização do conhecimento. Facilitar o acesso ao conhecimento, expandir as fronteiras de acesso às informações que na organização existem, proteger e controlar o acesso às informações são algumas das atividades que devem ser desenvolvidas nesta dimensão. 

A estrutura está relacionada com a capacidade da empresa em definir processos, formalizar padrões, criar uma hierarquia adequada às estratégias de conhecimento, e estimular que mesmo em equipes distribuídas todos tenham acesso adequado às informações e padrões estabelecidos, sem perder a autonomia para tomada de decisão em suas atividades. Ações nesta dimensão devem ser feitas no sentido de criar padrões para os principais processos da organização e disseminá-los em todos os níveis, estimulando o processo de análise critica para se identificar melhorias ou novos processos que podem agregar mais valor.

Os aspectos ligados à cultura, como a confiança, a comunicação e a colaboração  também devem ser desenvolvidos na organização. Deve haver estímulo ao compartilhamento, a confiança entre os pares e a liberdade para expressar idéias e opiniões sobre processos, serviços e produtos da organização, estimulando a inovação e criação de novos conhecimentos. A organização deve estruturar meios adequados de comunicação entre os colaboradores e garantir que estas informações e conhecimentos sejam absorvidos pela organização através dos meios tecnológicos adequados. 

A quarta dimensão diz respeito aos processos de desenvolvimento das competências dos indivíduos, estimular o aprendizado e a qualificação, tanto interna quanto externamente, entre colaboradores e clientes. Desenvolver sistemas de remuneração e a gestão por competências, criar um ambiente em que os colaboradores tenham liberdade para expressar criticas e opiniões, e onde as inovações sejam reconhecidas e os colaboradores sejam valorizados pelo conhecimento que possuem. Usar a tecnologia para criar ambientes virtuais de aprendizado, armazenamento de conteúdo para treinamento, estabelecer comunidades de prática e estimular o aprendizado constante são algumas das ações recomendadas nesta dimensão.

Observou-se no estudo de caso realizado que a GC tem influência positiva na sustentabilidade e no desenvolvimento da organização, e que a articulação de seus processos deve considerar o desenvolvimento destas quatro dimensões identificadas. Ações na direção de cada um destas dimensões devem ser desenvolvidas, assim como o estabelecimento de indicadores que sejam capazes de acompanhar o desenvolvimento destas ações. Compreende-se que desta forma a gestão do conhecimento pode atuar como impulsionadora para o desenvolvimento das organizações e para que estas possam estabelecer a sustentabilidade de seus negócios.
6. CONSIDERAÇÕES FINAIS

O artigo se propôs a aprofundar a compreensão da conexão existente entre os elementos da GC e o desempenho organizacional, visando identificar como esta relação contribui para a sustentabilidade de uma organização. Para atingir ao objetivo, foram escolhidas duas organizações do setor de TI do RS, caracterizadas pelas suas operações intensivas em conhecimento. Foi realizada uma pesquisa bibliográfica para melhor compreender as organizações intensivas em conhecimento e os modelos conceituais que identificam as dimensões e as categorias de análise, e a partir destas dimensões foi estruturado o estudo de caso que analisou as empresa Alfa e Beta em relação as suas estruturas de GC. 

Observou-se nestas duas organizações que há um entendimento comum de que a GC pode configurar um elemento estratégico para a garantia da sustentabilidade. Observou-se também que a empresa Alfa possui nível de maturidade maior quanto ao desenvolvimento das ações relacionadas à GC, identificado a partir das diversas práticas e resultados que nela são desenvolvidos. 

É sabido que estudos de caso não se propõe a generalizações, mas algumas conclusões tornaram-se possíveis. Através da análise realizada, pode-se concluir que o desenvolvimento da GC influencia na sustentabilidade das organizações que foram alvo deste estudo, uma vez que observou-se na empresa Alfa níveis maiores de desenvolvimento e sustentabilidade em relação à empresa Beta. Outrossim, evidências indicaram que o nível de maturidade da GC está positivamente relacionada com a capacidade de crescimento das empresas estudadas porque permite
Tais conclusões tornaram-se possíveis diante a identificação de quatro dimensões necessárias ao desenvolvimento da GC: tecnologia, cultura, estrutura e pessoas. A partir da análise destes elementos e da realização do estudo de caso, propôs-se algumas ações que podem contribuir com a sustentabilidade das organizações sob a ótica da gestão do conhecimento. Sugere-se que estudos sejam realizados no sentido de aprofundar a compreensão das quatro dimensões identificadas neste estudo, de forma que seja possível estabelecer relações mais explícitas no sentido da compreensão de suas influências na sustentabilidade organizacional.
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