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As organizagdes desenvol vem sua memoriaorganizacional, com-
posta por um conjunto de diferentes locais de armazenamento.
Entre esses podem ser citados os proprios membros da organiza-
¢80, sua memaria e seus arquivos pessoais, bancos de dados ele-
trénicos e as redes de relacionamento social. Gragas aos avangos
de reducéo de custos de Tecnologia de Informacéo, os bancos de
dados el etroni cos tém ganhado destague especialmente em orga-
nizagdes com unidades distribuidas geograficamente. Neste arti-
go, apresenta-se um quadro conceitual para auxiliar acompreen-
sdo de como diferentes repositorios de conhecimento sdo escol hi-
dos. Usando conceitos tedricos de memaria organizacional, pro-
pde-se que anatureza datarefa e o comportamento do usuério séo
fatores que podem ser utilizados para predizer o uso dos reposi-
térios de conhecimento. As conclusBes s80 baseadas em dados
coletados através de 29 entrevistas em dois paises, com consulto-
res de trés empresas de consultorias internacionais.
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1. INTRODUCAO

A's pesquisas sobre 0 conhecimento organizacional em geral focalizam os
processos de criagdo e disseminacdo dentro de uma organizagdo ou entre vé-
rias delas (SCHUL Z, 2001). Porém, como acontece na manufatura de produ-
tos, quando estoques séo mantidos para gjustar diferencas entre producdo e
demanda, o conhecimento também precisa ser estocado, para ser posterior-
mente disseminado dentro de uma organizac&o. Estoques de conhecimento
também podem ser criados porque a organizag&o deseja conservar o conheci-
mento que criou: as proposi ¢des de aprendizagem organizacional retratam or-
ganizacBes como sistemas que aprendem por meio dacodificacdo deinferéncias
do passado em rotinas que passam entdo adirigir seu comportamento (LEVITT
e MARCH, 1988, p.320). Estoques de conhecimento sdo, portanto, resultado
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de aprendizagem e desempenham papel fundamental na ma-
nutenc&o e aprimoramento da capacidade competitivade uma
organizagdo. A compreensdo abrangente de como o conheci-
mento pode ser estocado, mantido e recuperado € assunto vi-
tal para as organizagoes.

A guarda e armazenamento de conhecimento sdo defini-
dos e estudados na literatura como memaria organizacional
(HUBER, 1991; LEVITT e MARCH, 1988), definida como
informac&o da histéria de uma organizacdo, armazenada de
formaa ser utilizada em auxilio a tomada de deciséo no pre-
sente (WALSH e UNGSON, 1991). Estudiosos sustentam que
amemoariaorganizacional selocaliza, por exemplo, namemo-
riade seusintegrantes(MARCH e OL SEN, 1979), nos proce-
dimentos padronizados (CY ERT e MARCH, 1963), no com-
portamento e nos modos de pensar individua (HEDBERG,
1981) e em suas histérias, valores e normas (FIOL e LYLES,
1985; HEDBERG, 1981). Diversos estudos sobre o papel e o
impacto da memaria organizacional foram reaizados até o mo-
mento, estudando, por exemplo, suarelacdo com o processo de
desenvolvimento de novos produtos (MOORMAN e MINER,
1997), a capacidade de improvisacdo de uma organizagéo
(MOORMAN e MINER, 1998), sua capacidade inovativa
(HARGARDON e SUTTON, 1997) e sua habilidade para pro-
cessar informactes (ANAND, MANZ e GLICK, 1998).

A literaturaenfatizao carater distribuido damemériaorga-
nizacional, pois o conhecimento pode ser armazenado em vé-
rioslocaisdiferentes (OLIVERA, 2000; WALSH e UNGSON,
1991). Estudos propdem que a memaria organizacional pode
ser conceitual mente definidacomo um conjunto de diferentes
repositérios (WALSH e UNGSON, 1991) ou sistemasde arma-
zenamento (OLIVERA, 2000). Entre esses repositorios, indi-
viduos e redes de relacionamento que eles criam sdo sem du-
vidameios muito eficientes de armazenar conhecimento. Outra
formamuito efetiva € aquela desenvolvidarecentemente, que
faz uso dos avangos em tecnologia dainformacédo, que possi-
bilitaram a construcéo de sistemas assi stidos por computador
paraarmazenamento de conhecimento, muito empregados es-
pecia mente por organizagdes distribuidas geograficamente
(GOODMAN e DARR, 1998). Esses sistemas valem-se de
tecnologia, pessoas e arranjos organizacionais para criar me-
moriaparaos membrosdaorganizacdo (GOODMAN eDARR,
1998).

Os repositérios de conhecimento ndo sdo independentes.
Eles armazenam informacdes redundantes e em muitos casos
um repositorio leva a conhecimento armazenado em outro
repositério (OLIVERA, 2000). A literaturasugere, baseando-
se na observacdo de empresas de consultoria, que a escolha
entre utilizar preponderantemente redes de relacionamento
pessoal ou de sistemas computadorizados como repositorios
de conhecimento seja dirigida por uma escolha baseada na
estratégia de produto e mercado de cada empresa (HANSEN,
NOHRIA e TIERNEY, 1999). Dunford (2000) contestou essa
afirmagéo sob o argumento de que ela simplificaem demasia

a estratégia atual de mercado das grandes empresas de
consultoria, outros estudos também néo forneceram amparo a
ela(OLIVERA, 2000).

Neste trabalho, pretende-se contribuir para aumentar a
compreensdo de como os membros de uma organizagéo fa-
zem suas escolhas entre diferentes repositérios de conhe-
cimento. Parte-se da idéia de que estratégia ndo é o Unico
motivo para explicar a predominancia de um repositorio de
conhecimento sobre outros. Utiliza-se como base a literatura
sobre memdria organizacional, e argumenta-se ao longo do
artigo que, embora as organizagdes possam projetar seus sis-
temas de armazenamento de conheci mento seguindo escolhas
estratégicas, seus membros adotam uma | égica de uso basea
da na facilidade de acesso e na natureza da tarefa para esco-
Iher de que repositério faréo uso. Paraadministrar o conheci-
mento de forma eficiente, € fundamental para o gestor com-
preender essaldgicade utilizagdo. As conclusdes deste traba-
Iho sdo amparadas por dados colhidos junto a consultores de
trés grandes empresas internacionais de consultoria.

2. ASPECTOS CONCEITUAIS DA MEMORIA
ORGANIZACIONAL

A memériaorganizacional é definidacomo informacao pas-
sadaque pode ser utilizada no presente paraatomada de deci-
sd0 (stored information from an organization’s history that
can be brought to bear on present decisions — WALSH e
UNGSON, 1991, p.61). Elaé composta por trés categorias con-
ceituais: contetido, estrutura e processos de aquisicdo, esto-
cagem e recuperacdo (OLIVERA, 2000; WALSH e UNGSON,
1991).

O conteido é o proprio significado do que estd armaze-
nado. Walsh e Ungson (1991) definem o contelido como quem,
0qué, quando, onde, por quéecomo dainformacdo. Moorman
eMiner (1997) argumentam que evidéncias apontam para o fato
de que amemdériapode ser dividaem duas partes. aprocedura e
adeclarativa. A memériaprocedural é aquelarelativaahabilida
des, acomoredlizar tarefas, e pode ser associadaao conhecimen-
totéacito (MOORMAN e MINER, 1998), enquanto adeclarativa
armazena conceitos, fatos e eventos. Ela pode ser associada ao
conhecimento explicito ou articulado, que, diferentemente do
conhecimento técito, pode ser armazenado em bancosde dadose
sistemas deinformag&o.

Do ponto de vista de sua estrutura, a memaria organiza-
cional € composta dos diferentes repositorios ou locais de ar-
mazenamento (WAL SH e UNGSON, 1991) edo quanto esses
repositorios podem estar dispersos dentro da organizacéo
(MOORMAN e MINER, 1997). O conceito de dispersdo en-
cerraems idéiadaindexagdo (OLIVERA, 2000), isto é, como
0 conhecimento é marcado para ser futuramente recupe-
rado. Também contém a nogdo de variedade, pois ainforma-
¢&o sobre um mesmo fendmeno, recuperadade diferentesrepo-
sitdrios, pode apresentar variacao.
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Quanto alocais de armazenamento, Wal sh e Ungson (1991)
definem cinco repositérios: individuos, a cultura organiza-
cional, transformagdes (procedimentos operacionais, por exem-
plo), aestrutura (hierarquia e papéis) e as instalagdes fisicas.
Olivera(2000) argumentaque aproposi ¢do de Walsh e Ungson
ndo contempla de modo completo o papel da tecnologia da
informag&o como forma de memaria organizaciona. Defato,
embora Walsh e Ungson (1991) declarem que as tecnologias
de informagéo gjudam aformar a memaoria de uma organiza-
¢80, 0s sistemas computadorizados, cada vez mais utilizados
paraaarmazenagem deinformacfes nas organizagdes, ndo se
encaixam em nenhuma de suas categorias conceituais. A im-
portancia dos sistemas computadorizados de armazenamen-
to de informages pode ser observado na crescente popul ari-
dade da chamada gest&o do conhecimento, umainiciativaque
emprega tecnologia da informagdo para alavancar o uso da
informag&o dentro das organizagbes (EASTERBY-SMITH,
CROSSAN eNICOLINI, 2000), utilizando fortemente os ban-
cos de dados el etrénicos e as redes de computadores.

Olivera (2000), por sua vez, propde quatro sistemas de
armazenamento: redes de relacionamento interpessoal, cen-
tros de conhecimento, bancos de dados e listas de discusséo
eletronicas. Os dois primeiros sdo arranjos sociais ou organi-
zacionais, capazes de armazenar conhecimento: redesderela-
cionamento interpessoal s8o sistemas de armazenamento pois
osindividuos podem ter acesso a conhecimento guardado por
outros através de suas interaces com eles (ANAND, MANZ
e GLICK, 1998). Assim, um membro do grupo possui ndo
somente 0 seu conhecimento pessoal, mas também constroi
diretérios com informagdes sobre como obter conhecimentos
relevantes possuidos por outros, em suas memdérias, arquivos
e bancos de dados. Redes de relacionamento tém, portanto,
capacidade de armazenar conhecimento que é maior do que a
somadas capaci dades de cadamembro isoladamente. Centros
de conhecimento sdo grupos formais de especialistas que co-
letam e fornecem informagdes sobre a experiéncia da organi-
zagado acerca de um dominio especifico (OLIVERA, 2000) e
podem assumir diversas configuracfes diferentes (MOORE e
BIRKINSHAW, 1998).

Bancos de dados e listas de discusséo el etrénicas utilizam
extensamente tecnologia de informag&o. Listas de discusséo
eletronicas sdo foruns em que individuos podem colocar per-
guntas, compartilhar solucdes para problemas e discutir as-
suntos especificos (OLIVERA, 2000). Em geral bancos de
dados e listas de discussdo sdo construidos com os sistemas
de correio eletrdnico, dentro dos chamados sistemas de ges-
t&o do conhecimento (CHAIT, 1999).

3. 0 USO DA MEMORIA ORGANIZACIONAL
Emboranaliteraturahajaacordo de que amemariaorgani-

zacional sejacompostade diferentes repositorios ou sistemas,
poucos estudos discutiram como e por que se prefere um

repositério aoutro. Umaexcegdo € a proposicéo de que orga-
nizagOes enfatizem o uso de redes de rel acionamento ou ban-
cos de dados el etrénicos como seu repositério principal para
armazenamento de conhecimento conforme suas estratégias
demercado (HANSEN, NOHRIA eTIERNEY, 1999). Essapro-
posicéo é baseada em observacOes feitas em empresas de
consultoria. Aquelas que oferecem solugdes inovadoras para
problemas néo-rotineiros, como as consultorias em estraté-
gia, utilizariam preferencialmente redes de relacionamento,
enguanto as consultorias que oferecem solugdes padroniza-
das para problemas conhecidos, como as das grandes empre-
sasinternacionais de auditoria, enfatizariam o uso dos bancos
de dados el etronicos. Embora sejauma proposicéo clarae que
prové um bom ponto de partida para atomada de deciso, ela
tem sofrido questionamentos. Algunsargumentam queelasim-
plifica o assunto em demasia (DUNFORD, 2000), enquanto
outros autores apontam para fatores como o processo de de-
senvolvimento e implantacdo dos sistemas de bancos de da-
dos de cada empresacomo o motivo paradiferencas de énfase
em seu uso (SARVARY, 1999). Defato, embora as empresas
de consultoria possam ter razdes estratégicas para enfatizar o
uso de um determinado repositorio de conhecimento, parece
razoavel supor que outros fatores possam contribuir para ex-
plicar como os repositérios de conhecimento séo escolhidose
utilizados.

Por exemplo, a literatura sobre processamento de informa-
¢Oes afirma que a informagdo auxilia uma organizacéo a lidar
comdoisproblemas: incertezaeambigiidade (DAFT eLENGEL,,
1986). Incerteza é definida como a diferenca entre a quantidade
deinformagdo necessriaparaaexecucdo deumatarefaeaquan-
tidade de informago que se possui (GALBRAITH, 1973). Para
enfrentar aincerteza, asorganizagdes precisam reunir maisinfor-
magOes, isto &, obter maisinformagdes sobreatarefasolucionaa
incerteza. JA a ambiglidade significa a existéncia de mltiplas
interpretagBes conflitantes sobre umadeterminadasituaco. Para
solucionar aambiguidade, osmembros daorganizag&o precisam
interagir e chegar a uma interpretacdo compartilhada que guie
suasdecisdesfuturas (DAFT e LENGEL, 1986). A ambiguidade
€ solucionada pela interacdo entre os membros da organizagéo,
gue resultaem umainterpretacdo compartilhada dos fatos.

Repositorios de conhecimento podem ser diferenciados por
sua capacidade de acumular conhecimento que resolva ain-
certezaeaambiguidade. Por exemplo, redes de rel acionamento
pessoal podem n&o ter a mesma capacidade de estocar e pro-
ver informagdes, dentro do mesmo espaco de tempo, que um
banco de dados el etrdnico, porém sdo muito mais efetivas para
produzir uma visdo compartilhada sobre um assunto do que
arquivos em um computador. Parece razoével supor que tare-
fas caracterizadas por dados incompletos ou resultados nebu-
losos requeiram interagdo pessoal para atingir-se compreen-
sdo compartilhada, enquanto tarefas conhecidas, que requei-
ram sol ugBes aprovadas, exijam volume deinformagdes e néo
interacdo. Assim, projetos de planejamento estratégico, se
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comparados aos relacionados a implantacéo de Enterprise
Resource Planning software (ERPS), s&o mais imprecisos e
ambiguos, exigindo interagdo pessoal. Ja os projetos de im-
plantacdo de ERPs s&o mais conhecidos e definidos, fazendo
com que os consultores utilizem mais os bancos de dados e
listas de discuss&o.

Portanto, parece que, além da estratégia de mercado, ou-
tros fatores concorrem para definir como os repositorios de
conhecimento s&o utilizados. Paraumavis&o mais clarasobre
0 assunto, projetou-se uma pesquisa de enfoque qualitativo,
escol hida pela natureza exploratéria do estudo e pelo peque-
no nimero de estudos sobre o assunto.

4. AMOSTRA DA PESQUISA E A COLETA
DE DADOS

Empresas de consultoriaforam escolhidas paraacoletade
dados desta pesquisa por diversos motivos. Em primeiro lu-
gar, empresas de consultoria sdo intensivas em conhecimento
(STARBUCK, 1992): aquisi¢do, estocagem e fornecimento
de conhecimento € o0 seu negdcio principal. Portanto, a efici-
éncia em estocar e manter o conhecimento que desenvolvem
€ fundamental, pois elas precisam de exceléncia na gestdo de
sua meméria organizacional. Em segundo lugar, empresas de
consultoria sdo burocracias profissionais (MINTZBERG,
1989), que trabalham sob cédigos do profissionalismo, isto &,
consultores, como profissionais, sdo individuos que possuem
uma competéncia especifica (RUESCHEMEYER, 1983) e
desenvolvem relacBes informais com seus pares para trocar
conhecimento. Em terceiro lugar, as grandes empresas de
consultoria séo consideradas as mais avancadas no desenvol -
vimento e uso de sistemas computadorizados de memdéria
organizacional. Alguns nimeros publicados exemplificam a
importancia que essas empresas colocam em seus sistemas: a
Ernst& Young (atual mente Cap Gemini Ernst& Young naAmé-
ricado Norte e Bearing Point no Brasil) investe cercade 6% e
aMcKinsey 10% de seu faturamento no desenvolvimento e
namanutencdo dos seus sistemas (DAVENPORT e PRUZAK,
1998). Diversos relatos registram a adogéo desses sistemas
em empresas de consultoria (ALAVI, 1997; CHARD, 1997,
DAVENPORT e HANSEN, 1998; BARTLETT, 1996; MAR-
TINY, 1998). Assim, empresas de consultoria s&o compostas
por especialistas que desenvolvem redes de relacionamento
pessoal paratroca de conhecimento e sdo avidos usuérios de
sistemas computadorizados. Essas empresas constituem,
portanto, um excelente objeto para compreender como s&o
feitas escol has entre repositorios de conhecimento.

O foco foi colimado sobre as maiores empresas do setor,
devido a disponibilidade de recursos para investir em siste-
mas de informagdo. Embora o setor tenha contornos pouco
definidos, listagens de suas maiores empresas usualmente re-
lacionam as grandes empresas de auditoria, as consultorias de
estratégia e as de tecnologia da informagdo. Para a coleta de

dados desta pesquisaforam escol hidas trés entre as chamadas
Big Five (as grandes empresas de auditoria, hoje reduzidas as
Big Four).

Os dados sobre as préticas de gestéo do conhecimento em
cadaumadessas empresas foram col etados princi pal mente por
meio de entrevistas, mas utilizaram-se também diversos ou-
tros documentos (estudos de caso, artigos publicados nalite-
ratura de negécios e alguns documentos internos). Em cada
uma dessas empresas, as entrevistas foram conduzidas com
consultoresdedoisescritérios diferentes, localizadosem dois
paises: Brasil e Canada. O quadro a seguir mostra 0 nimero
de consultores entrevistados, os seus escritériosde origem e o
tempo de experiéncia.

Entrevistas Realizadas

Consultoria
Total
Alfa Beta Gama

Total de entrevistas 9 10 10 29
Consultores do escritorio

brasileiro 4 > 4 13
Consultores do escritorio

canadense 2 2 8 16
Consultores com 4 anos

ou menos de experiéncia 0 v . e
Consultores com mais de 9 3 2 7

4 anos de experiéncia

Das29 entrevistas, que duraram em gera entre 45 a60 minu-
toseredizaram-seem trésblocos, 24 foram conduzidas pessoal -
mente, quatro por telefone e uma por correio eletrénico. Cada
um dos blocosfoi composto por entrevistas com consultores das
trésempresasestudadas. No primeiro, realizado no Canada, hou-
veseteentrevistas, transcritas e analisadas antes de proceder-sea
realizacdo dasdemais. A andlise desse primeiro bloco serviu para
verificar o roteiro utilizado e forneceu material para andlise
preliminar. Osblocos seguintesforam realizados daseguintefor-
ma: mais nove entrevistas no Canada e, em seguida, treze no
Brasil, completando o nimero de 29. As entrevistas por telefone
fizeram parte desse Ultimo bloco.

As entrevistas, semi-estruturadas, iniciaram-se solicitan-
do ao entrevistado que descrevesse as préticas de gestéo de
conhecimento da empresa. O roteiro pediaque o entrevistado
discorresse sobre 0 uso dos bancos de dados, quando eles se
mostraram Uteis e seus beneficios e desvantagens. Depois, que
descrevesse em detal hes uma situagdo em que tivesse utiliza-
do o banco de dados, sejahaviafeito contribuicdes e, em caso
afirmativo, o que havia achado do processo. Em seguida, pe-
dia-se ao entrevistado que relatasse situagdes em que havia
recorrido ao contato pessoal, 0 porqué do uso e suas vanta-
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gens e desvantagens. Em geral a primeira pergunta (sobre as
préticas de gestdo do conhecimento), bastante aberta, resul-
tou em respostas que exigiram esclarecimentos que ja leva-
vam as outras respostas do roteiro, o que garantiu fluidez as
entrevistas. O fato de aentrevista ser semi-estruturada permi-
tiu também levantar informacdes adicionais sobre 0 uso dos
sistemas de gestéo do conhecimento, que ndo fazia parte do
roteiro original, enriquecendo a percepcdo do entrevistador.

Dototal deentrevistas, 24 foram integralmente gravadase
transcritas; em quatro foram tomadas notas améo, maistarde
reorganizadas e transcritas; e umaentrevistafoi realizada por
correio eletrdnico, o que dispensou transcri¢cdo. Nos casosem
gue foram tomadas notas amao, procurou-se fazer astranscri-
¢Oesimediatamente apds as entrevistas, de maneiraqueinfor-
mac0es retidas na memaria ajudassem a completar as notas
tomadas, reduzindo a perda de dados. Astranscricdes resulta-
ram em mais de 200 péaginas de texto.

Ap6s atranscricdo, todas as entrevistas foram reunidas e
procedeu-se aandlise e reducéo dos dados, conforme Glaser e
Strauss (1967). Em primeiro lugar, lidacadaumadastranscri-
¢Oes, produziram-se resumos itemizados, destacando os prin-
cipais temas e assuntos abordados e respeitando a linguagem
e énfase originais do entrevistado.. Em seguidaprocedeu-se a
uma primeirareducéo dos dados, pelaidentificacdo de seme-
Ihancas, contrastes e temas comuns entre as declaracfes dos
entrevistados. Seguindo 0 mesmo raciocinio, foram realiza-
das mais duas etapas de reducdo, chegando-se as categorias
gue serdo discutidas na proximasecao. Parailustrar o proces-
so, algumas das citagdes foram transcritas ao longo da segéo
“Resultados e Discuss&o”.

Em seguida, as transcrigdes foram novamente lidas, dessa
vez analisando-se a aplicabilidade e correcdo dos conceitos
elaborados a luz dos dados primérios da pesquisa de campo.
Com isso procurou-se garantir que as conclusdes do estudo
estivessem firmemente ligadas aos dados col etados. Quanto a
saturagdo tedrica proposta por Glaser e Strauss (1967), isto é,
atingir-se o ponto em que novos dados ndo acrescentam novas
categorias ao estudo, o nimero de entrevistas realizadas ndo
permite concluir que setenha atingido esse nivel. No entanto,
pode-se afirmar que os conceitos el aborados sdo consistentes
com os dados obtidos e estdo presentes em todas as entrevis-
tasrealizadas.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Antes da discuss&o sobre 0 uso de repositérios de conhe-
cimento, dois aspectos parecem merecer abordagem especifi-
ca: diferencas entre paises e entre empresas. Quanto ao pri-
meiro aspecto, ndo foram encontradas diferencas significati-
vas em cada empresa entre 0s escritérios dos dois diferentes
paises no que tange ao uso de repositorios de conhecimento.
Contudo, encontraram-se diferencas entre os paises quanto ao
tempo de adocdo: em duas empresas, os escritorios brasileiros

estavam atr asados em rel agdo aos escritérios canadenses. Em
umadelas um novo sistemajaestava sendo utilizado em para-
lelo a0 antigo pel os escritdrios canadenses, mas néo pelosbra-
sileiros. Em outra, os escritérios norte-americanos ja haviam
passado por um processo de reestruturagdo que deveria atin-
gir todos os escritérios da empresa, mas ainda nao havia che-
gado aos brasileiros. Esse fato pode ser creditado a dois fato-
res: em primeiro lugar & natureza da rede de escritorios em
empresas de consultoria. Em algumas delas os escritorios pos-
suiam grande autonomia e eram fracamente ligados entre si,
formando uma rede de escrit6rios semi-independentes. Em-
bora esse quadro esteja mudando, persistem ainda em muitas
empresas diferencas de comportamento entre escritorios, o que
pode explicar o descompasso no tempo de adogdo. Em segun-
do lugar, embora os escritorios visitados nos dois paises ndo
fossem necessariamente diferentes em tamanho, os canaden-
ses estao mais préximos dos grandes escritérios norte-ameri-
canos, gue nas empresas pesqui sadas usual mente tomam a di-
anteira no lancamento de mudancas e inovacdo, enquanto 0s
escritérios brasileiros estdo muito mais distantes, tanto por
disténcia geogréfica quanto por barreiras de lingua e costu-
mes. 1sso pode fazer com que os escritérios brasileiros apre-
sentem uma vel ocidade de contégio mais baixa do que os ca-
nadenses.

Em relagdo acomparagéo entre empresas, em umadelaso
uso do sistema computadorizado para armazenamento de in-
formages ndo estavatdo disseminado quanto nas outras duas
empresas. Nela, um novo sistema havia sido implantado me-
nos de um ano antes das entrevistas, e 0os consultores ainda
estavam se acostumando a ele. Mas, como um deles comen-
tou, haviaum forte comando vindo da alta diregéo para disse-
minar o uso do sistema, e tudo estava mudando “muito rapi-
damente”. Embora o uso do sistema computadorizado néo
estivesse tdo maduro e disseminado quanto nas outras empre-
sas (alguns consultores declaram néo utilizé-lo com freqiién-
cia), aqueles consultores que ja o utilizavam com maior regu-
laridade manifestaram o mesmo comportamento dos profis-
sionais das outras duas empresas.

Passando aanalise do uso dos reposi térios de conhecimen-
to, observou-se que, devido provavelmente a perguntainicial
da entrevista, sobre as préticas de gestdo do conhecimento,
em geral os entrevistados comegaram sempre comentando os
sistemas computadorizados de suas empresas. Como aexpres-
s80 gestdo do conhecimento esta hoje fortemente associada
ao uso de redes de computadores e grandes bancos de dados
(EASTERBY-SMITH, CROSSAN eNICOLINI, 2000) com pou-
cas excegles 0s consultores imediatamente passavam a descre-
ver esses sistemas ao serem questionados. Foi necessario o uso
de perguntas adicionais paradirigi-los afazer comentérios sobre
como utilizavam outros repositorios de conhecimento.

Especificamente quanto a escolha entre diferentes repo-
sitérios de conhecimento, o primeiro fator que emergiu das
entrevistas foi, como discutido anteriormente, a natureza da
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tarefa, isto &, se elaexige riqueza ou volume de informagdes
(tarefas padronizadas exigem volume de informagcdes,
enquanto tarefas customizadas exigem interpretacéo e andli-
se). Um consultor comentou’”:

 “Para mim dependia diretamente do projeto. Quer dizer, eu
penso que, e isso pode depender do escritdrio, mas, quando
estdvamos fazendo coisas com as quais ndo estdvamos muito
familiarizedos, entdo, sim [ele usava o banco de dadog]...".

Pelos dados obtidos, a hatureza da tarefa parece ser me-
Ihor preditor da escolha entre repositorios que a estratégia de
mercado da empresa, pois, embora as empresas pesquisadas
fossem, conforme a tipologia de Hansen, Nohria e Tierney
(1999), especializadas na oferta de servicos padronizados, o
que deveriaindicar o uso dos bancos de dados, diversos con-
sultoresinformaram consultar em primeiro lugar seus pares e
utilizar os bancos de dados somente se seus contatos pessoai s
ndo se mostrassem suficientes, como mostra, por exemplo, a
citagdo aseguir:

» “Eu primeiro procuro por informag8es internas, entéo eu
vou primeiro ao Lotus Notes, ok? Ah, depende, se eu sei de
alguém no escritério que tem experiéncia, eu posso sim-
plesmente ir e bater na porta, ou simplesmente ligar e con-
seguir ainformacdo dele. Se eu precisar de mais informa-
¢Oes, entdo eu vou para o Lotus Notes. O que quer dizer ir
para o Lotus Notes? E fazer um pouco de busca’.

Por outro lado, os dados indicaram que somente a nature-
zadatarefando éfator suficiente paraexplicar aescolhaentre
repositérios. Em muitas das entrevistas, a necessidade a que
os consultores sereferiram eraclaramente relacionadaavolu-
me de informagdes sobre uma tarefa conhecida, que estavam
disponiveis naempresa, mas cujo escritério local ndo possuia,
por exemplo:

» “Namaioria das vezes, a gente esta procurando assuntos que
sd0 devanguarda, que agente ndo tem muitaexperiéncialocal.
Por exempl o, coisascomo CRM, supply chain, em queanossa
experiéncialocal é restrita, € pequena, entdo a gente tem que
buscar essa experiéncia fora do Brasil, onde isso ja s&o, ja €
uma onda que j& passou, que ja esta bem consolidada, entdo
existe maior disponibilidade de material [afora’.

Nesse caso, 0s bancos de dados sdo 0 mais poderoso
repositorio de conhecimento que os consultores possuem a
ma&o. |sso deveriaguié-losautilizar quase que exclusivamen-

* Algumas das citacBes transcritas sdo de entrevistas em inglés e foram
traduzidas.

te os sistemas computadorizados, porém dois outros fatores
equilibram essa tendéncia. O primeiro refere-se as proprias
restricdes do repositério, isto &, a percepcdo de que os ban-
cos de dados sdo limitados em sua capacidade de armazenar
conhecimento com maior grau de rigueza. Como explicou,
por exemplo, um consultor sobre suaviséo do conhecimento
armazenado nos bancos de dados:

« “A fragueza, no entanto, € o processo de producdo daquele
documento, o conhecimento técito, que esta dentro da in-
formagdo contida no slide do powerpoint, é extremamente
dificil detransmitir para uma pessoa que simplesmente ex-
trai aquilo da rede, olha e entéo acredita que pode repetir
aquilo, ok? Ent&o o banco de dados é imperfeito”.

Assm, emboraem geral precisem devolumedeinformagéo,
0s consultores também tém consciéncia da limitaggo do que se
obtém dos bancos de dados e de que em muitas situagdes asin-
formagBes contidas em um relatério ou apresentacdo armazena-
da eletronicamente ndo sdo suficientes para compreender todo
0 problema e a solugdo adotada. Para contornar a limitacéo dos
bancos de dados, diversos consultores declaram utilizar o conte-
to pessoal: eles equilibram o uso dos bancos de dados e de suas
redes de contato pessoal paraconseguir ariquezade informago
de que precisam. Como um consultor explicou:

» “Eu posso ter todos os quadros e todos os relatérios para
examinar, e coisaassim, mas se eu ndo for e conversar com
a pessoa que realmente trabalhou naquilo, eu ndo vou ter
uma boa idéia dos perigos potenciais, algumas das coisas
gue o cliente precisa saber... Entéo faz muito sentido ir e
conversar com as pessoas que fizeram isso antes... Eles se
tornaram especialistas, fizeram aquilo algumas vezes, eles
real mente entendem como conduzir um projeto como aque-
le, eles s8o especialistas, entéo faz muito sentido, pelo me-
nos ver como eles pensam...”.

Além da percepcéo das limitagdes dos repositérios, outro
fator de mediac&o do uso dos bancos de dados séo as estraté-
gias pessoais de busca. Os consultores tendem a utilizar em
primeiro lugar os repositorios que julgam de mais facil aces-
S0, minimizando seu esforco de busca. A experiénciafaz com
gue aos poucos 0s consultores acumulem informagdes em ar-
quivos proprios, em seus computadores de uso pessoa. Da
mesmaforma, eles ampliam suas redes de contatos com cole-
gas que dominam diversos conhecimentos. Muitosdelesrela
taram utilizar em primeiro lugar seus arquivos pessoais, de-
pois seus colegas préximos (com guem podem conversar no
proprio escritério ou através de um telefonema), para somen-
te entdo procurar os bancos de dados, por exemplo:

» “Como eutefalel, o primeiro caminho que vocé procuraé o
do seu arquivo pessoal mesmo, t&. Como eu jate falei, se
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voceé esta ha bastante tempo aqui, vocé tem muitos arquivos
j& Entéo aprimeiracoisaé, pd, isso aqui eu jatenho, tipo, acho
queisso aqui eu tenho, val |4 e procura no seu Explorer. De-
pois disso acho que é entrar [no banco de dados eletronico]”.

Assim, para maximizar a facilidade de acesso ainforma-
¢80, os consultores tendem a desenvol ver estratégias pessoais
de busca de informagdes, que envolvem acriagdo de arquivos
pessoais, a construcdo de redes de relacionamento e 0 Uso si-
multaneo dessas fontes para obter asinformagfes necessérias.

Além da natureza da tarefa e da construcéo de estratégias
pessoai s de busca, outro fator deinfluéncia— que estadireta-
mente relacionado a facilidade de acesso a informag&o, mas
desta vez é externo ao consultor — sd0 as iniciativas de de-
senvolvimento e manutencao dos repositorios de conheci-
mento, que as empresas de consultoriatomam paraincentivar
0 uso dos bancos de dados, promover sua continua atualiza-
¢80 e melhorar sua facilidade de uso, diminuindo o esforco
dos consultores em recuperar conhecimento. Executar buscas
nos bancos de dados exige grande esfor¢o e tempo do consul -
tor, como mostram as citagfes a seguir:

* “Maspragestdo do conhecimento eu nuncavi algumacoisa
que fosse assim muito fécil de achar as coisas. Vocé tem
sempre que dar uma garimpada razoavel para poder achar
alguma coisa, entendeu?

* “Primeiro, quando eu pesquiso, vem uma lista imensa de
documentos, tipo 20 paginas, que nem quando vocé faz uma
busca no Google ou coisa parecida, € do mesmo jeito, vai
listar todos agquel es projetos. VVocé pode pesquisa-los por data,
vocé pode sel ecioné-los, sd osrelatdrios, porque seeu pesquiso
salide e comércio eletrdnico, ou salide, eu vou ter um milhdo
de documentos... E temos todos os tipos de relatérios da
Forrester e da Gartner, um monte de documentos, do mesmo
jeito de uma busca no Google. Tem uma coisa, Vocé sempre
precisa olhar um monte de coisa paraachar o que quer”.

As empresas de consultoria, cientes disso, procuram de-
senvolver sistemas mais amigaveis. durante as entrevistas,
diversos consultores referiram-se aos investimentos que suas
empresas fizeram para desenvolver sistemas mais simples e
faceis de usar. Além do desenvolvimento de sistemas, asem-
presas de consultoria mantém também centros de gestéo do
conhecimento, unidades administrativas de apoio aos consul -
tores. Esses centros em geral tém sob sua responsabilidade a
gest&o e amanutenc&o dos bancos de dados e auxiliam os con-
sultores aencontrar documentos e rel atorios. Consultores no-
vos na funcdo ou que recebem tarefas em novas areas de co-
nhecimento buscam auxilio dos centros, que os gjudam na
primeira aproximagdo aos bancos de dados, realizando bus-
cas, indicando especialistas na érea e selecionando informa-
cOesrelevantes.

Outraagdo fundamental namanutencgéo dos bancos de da-
dos € sua atualizagdo continua: os consultores rapidamente
abandonam o uso dos sistemas ao perceber que as informa-
¢Oes obtidas ndo sdo recentes. Por esse motivo, as empresas
de consultoria procuram também garantir que os consultores
estejam continuamente atualizando o contetido dos bancos de
dados, alimentando-os com informacfes de novas propostas e
projetos. Algumas delas criam sistemas de gestéo de projetos
gue automati camente armazenam as informacdes geradas pe-
las equipes de trabal ho, enquanto outras tornam obrigatério o
armazenamento dessas informagdes, incorporando a prética
de armazenamento ao processo de execucdo do projeto.

Assim, os resultados mostram duas dimensdes de influén-
ciadistintas no uso de repositorios de conhecimento: em pri-
meiro lugar, a natureza da tarefa a ser executada, que pode
exigir riqueza ou volume de informagdes, e que define osre-
quisitos das informagdes necessarias. Em segundo, o com-
portamento pessoal do consultor e seu conhecimento prévio e
experiéncia pessoal, através dos quais desenvolve as estraté-
gias para facilitar sua busca de informagdes. Essas duas di-
mensdes sdo modificadas pelo esfor¢o que a organizacéo
despende na gestdo e manutencdo de seus repositorios.
Esquematicamente, as duas dimensdes bésicas podem ser re-
presentadas em uma matriz 2x2, com o dominio pessoa do
consultor sobre o assunto no eixo horizontal, e a natureza da
tarefano eixo vertical (ver figuraaseguir).

Riqueza
1l v
Natureza
da Tarefa
@ | 1
Volume

Dominio ,
Ao <~ Pessoal = > Baixo

Dimensdes de Influéncia no Uso de Repositérios
de Conhecimento

Nos quadrantes| elll, o consultor, por possuir ato domi-
nio do assunto, tem suas estratégias de busca de conhecimen-
to bem definidas independentemente da natureza da tarefa, e
provavel mente recorrera tanto a colegas quanto a bancos de
dados apenas para complementar e atualizar o conhecimento
gue possui. No quadrante II, o consultor tende a recorrer a
bancos de dados para satisfazer amaior parte de suas necessi-
dades de informacéo e, em menor grau, a seus colegas. JAno
guadrante IV, o consultor, mesmo apds buscas nos bancos de
dados ou consultas ao centro de gest&o do conhecimento, pro-
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curacontato com colegas de experiénciano assunto, pois per-
cebe aexigéncia datarefa.

6. CONCLUSOES

Osconsultores est&o freqiientemente fazendo escolhas para
recuperar conhecimento dos repositorios aque tém acesso. As
escol has sdo feitas de acordo com a avaliagdo da natureza da
tarefa que enfrentam, do tipo de informagdo que ela exige.
Também guia a escolha a percepcdo das caracteristicas dos
repositorios disponivels, sua capacidade de armazenar infor-
magdo. Os consultores desenvolvem estratégias pessoais de
recuperagdo de informagfes e comegam suas buscas em geral
pel os repositorios que percebem como mai s proximos, seguin-
do geralmente a seqiiéncia: arquivos pessoais, colegas proxi-
mos, outros colegas indicados e bancos de dados. Por outro
lado, asempresas de consultoriaestéo investindo recursos para
incentivar o uso dos sofisticados sistemas que desenvolveram.

Harvard Business School Press, rev. July 11th, 1997.
ANAND, Vikas; MANZ, Charles C.; GLICK, William H. An

ALAVI, Maryam. KPMG Peat Marwick U.S.: one giant brain.
Harvard Business School Case Study 9-397-108, Boston, MA:

Elas estimulam a contribui ¢&o aos bancos de dados, investem
em tecnologia e criaram unidades para administrar os bancos
de dados e gjudar os consultores em suas buscas. Por facilita-
rem o acesso e recuperacdo de informagdes, os recursos apli-
cados nos sistemas afetam as escolhas que os consultores fa-
zem.

Repositérios de conhecimento sdo inter-rel acionadose arma-
zenam informag&o redundante. O efetivo gerenciamento do co-
nhecimento deve considerar os requisitos de informag&o impos-
tos por cadatarefa, e projetar e desenvolver de acordo com elas.
Também é preciso cons derar a proximidade percebidapel o usua
rio de cada repositério, assim como as estratégias pessoais que
cadausuério desenvolve apartir dessas percepcdes. Finalmente,
as organizagdes devem estar preparadas para despender esforgo
para auxiliar seus colaboradores a utilizarem os repositérios de
conhecimento, mantendo os bancos de dados atualizados e for-
necendo suporte aos usuarios, se esperam que seus bancos de
dados sgjam Uteis e efetivamente acessados. €

effective management of knowledge in management consulting
firms. In: THE ACADEMY OF MANAGEMENT CONFERENCE,
Toronto, 2000.

EASTERBY-SMITH, Mark; CROSSAN, Mary; NICOLINI,

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

information memory approach to information management.
Academy of Management Review, Briarcliff Manor, NY, v.23,
n.4, p.796-809, Oct. 1998.

BARTLETT, Christopher A. McKinsey & Company: managing
knowledge and learning. Harvard Business School Case Study
9-396-357, Boston, MA: Harvard Business School Press, 1996.

CHAIT, Laurence P. Creating a successful knowledge
management system. Journal of Business Strategy, Bradford,
UK, p.23-26, Mar./Apr. 1999.

CHARD, Ann Marie. Knowledge management at Ernst &
Young. Case Study M-291, Graduate School of Business,
Stanford University, 1997.

CYERT, Richard M.; MARCH, James G. A behavioral theory of
the firm. Englewoods Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1963. 332p.

DAFT, Richard L.; LENGEL, Robert H. Organizational
information requirements, media richness and structural design.
Management Science, Hanover, MD, EUA, v.32, n.5, p.554-
571, May 1986.

DAVENPORT, Thomas H.; HANSEN, Morten. Knowledge
management at Ernst & Young. Harvard Business School Case
Study 9-499-032. Boston, MA: Harvard Business School Press,
Rev. July 71, 1998.

DAVENPORT, Thomas H.; PRUZAK, Laurence. Working
knowledge. Boston, MA: Harvard Business School Press,
1998. 199p.

DUNFORD, Richard. Key challenges in the search for the

Davide. Organizational learning: debates past, present and
future. Journal of Management Studies, Oxford, v.37, n.6,
p.783-796, Sept. 2000.

FIOL, C. Marlene; LYLES, Marjorie A. Organizational learning.
The Academy of Management Review, Briarcliff Manor, NY,
v.10, n.4, p.803-814, Oct. 1985.

GALBRAITH, Jay R. Designing complex organizations.
Reading, MA: Addison-Wesley, 1973.

GLASER, Barney G.; STRAUSS, Anselm L. The discovery of
grounded theory. New York: Aldine de Grutyer, 1967.

GOODMAN, Paul S.; DARR, Eric D. Computer-aided systems
and communities: mechanisms for organizational learning in
distributed environments. MIS Quarterly, Minneapolis, MN,
p.417-440, Dec. 1998.

HANSEN, Morten T.; NOHRIA, Nitin; TIERNEY, Thomas.
What's your strategy for managing knowledge? Harvard
Business Review, Boston, MA, v.77, n.2, p.106-116, Mar./Apr.
1999.

HARGARDON, Andrew; SUTTON, Robert I. Technology
brokering and innovation in a product development firm.
Administrative Science Quarterly, Ithaca, NY, v.47, p.716-749,
Dec. 1997.

HEDBERG, Bo. How organizations learn and unlear. In:
NYSTROM, Paul C.; STARBUCK, William H. Handbook of
organizational design. Oxford: Oxford University Press, 1981.

HUBER, George P. Organizational learning: the contributing

R.Adm., S&o Paulo, v.40, n.2, p.136-144, abr./maio/jun. 2005

143



Davi Noboru Nakano e Afonso Carlos Corréa Fleury

S

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICA

ABSTRACT

processes and the literatures. Organization Science, Hanover,
MD, EUA, v.2, n.1, p.88-115, Feb. 1991.

LEVITT, Barbara; MARCH, James G. Organizational learning.
Annual Review of Sociology, Palo Alto, CA, v.14, p.319-340,
Aug. 1988.

product performance and creativity. Journal of Marketing
Research, Chicago, IL, v.34, p.91-106, Feb. 1997.

OLIVERA, Fernando. Memory systems in organizations: an
empirical investigation of mechanisms for knowledge collection,
storage and access. Journal of Management Studies, London,

UK, v.37, n.6, p.811-832, Sept. 2000.

RUESCHEMEYER, Dietrich. Professional autonomy and the
social control of expertise. In: DINGWALL, Robert; LEWIS,
Philip (Ed.). The sociology of professions. London: MacMillan,
1983. 314p.

MARCH, James G.; OLSEN, Johan P. Organizational learning
and the ambiguity of the past. In: MARCH, James G.; OLSEN,
Johan P.(Ed.). Ambiguity and choice in organizations. 2" ed.,
Bergen, Norway: Universitetsforlaget, 1979. 408p.

MARTINY, Marilyn. Knowledge management at HP consulting.
Organizational Dynamics, London, UK, v.27,n.2, p.71-77, SARVARY, Miklos. Knowledge management and competition in
1998. the consulting industry. California Management Review,

MINTZBERG, Henry. Mintzberg on management. New York: Berkeley, CA, v.41, n.2, p.95-107, Winter 1999.
The Free Press, 1989.

MOORE, Karl; BIRKINSHAW, Julian. Managing knowledge in
global service firms: centers of excellence. The Academy of

SCHULZ, Martin. The uncertain relevance of newness:
organizational learning and knowledge flows. Academy of
Management Journal, Briarcliff Manor, NY, v.44, n.4, p.661-681,

Management Executive, Briarcliff Manor, NY, v.12, n.4, p.81-92, Aug. 2001.

Nov. 1998. STARBUCK, William. Learning by knowledge-intensive firms.
MOORMAN, Christine; MINER, Anne S. Organizational Journal of Management Studies, London, UK, v.29, p.713-740,
improvisation and organizational memory. Academy of 1992,

Management Review, Briarcliff Manor, NY, v.23, n.4, p.698-723, . .

Oct 1%98 P WALSH, James P.; UNGSON, Gerardo Rivera. Organizational

memory. The Academy of Management Review, Briarcliff

. The impact of organizational memory on new Manor, NY, v.16, n.1, p.57-91, Jan. 1991.

Using organizational memory: a conceptual framework

Knowledge stocks are built to make possible its dissemination, and to make possible to keep what an organization
knows. Knowledge stocks are found in several different locations, such as individuals, persona files, electronic
databases and social networks, and among them electronic databases built in large | T-based systems areincreasingly
popular, especially among organizations with distributed units. This paper offers a framework to understand how
different knowledge repositories are chosen. Using Organizational Memory concepts, it argues that the nature of the
task, the constraints of each knowledge repository, its easiness of access and efforts of devel opment and maintenance
can be used to explain and predict its use. It builts upon data collected in 29 interviews with consultants from three
different Consulting firms, comparing offices in two different countries, to propose the framework.

Uniterms: organizational memory, knowledge management, professional service firms.

RESUMEN

Utilizando el conocimiento organizacional almacenado: un marco teérico

Las organizaciones desarrollan su memoria organizacional, compuesta por un conjunto de diferentes lugares de
almacenamiento. Entre estos lugares, se pueden mencionar a los miembros de la organizacion, su memoriay sus
archivos personales; las bases de datos el ectronicasy lasredes de relacion social . Gracias alareduccion delos costos
de la tecnologia de informacion, las bases de datos el ectrénicas han ganado un lugar de relieve, especialmente en
organi zaciones con unidades distribuidas geograficamente. En este articul o, se presentaun marco tedrico paraayudar
a entender como se eligen los diferentes repositorios de conocimientos. Usando conceptos tedricos de la memoria
organizacional, se propone que, con base en la naturaleza de la tarea 'y el comportamiento del usuario, se puede
predecir €l uso delosrepositorios de conocimientos. L as conclusiones estan fundamentadas en datos recol ectados en
29 entrevistas realizadas en dos paises, con consultores de tres empresas de consultorias internacionales.

Palabras clave: memoriaorganizacional, gestion de conocimiento, empresas de servicios profesionales.
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