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RESUMO

Este artigo busca compreender como se da a Gestdo do Conhecimento em agéncias de
comunicacgéo, por meio da verificacdo descritiva de como as agéncias obtém, utilizam,
aprendem, contribuem, avaliam, constroem/mantém e descartam conhecimento. As
referéncias agregam essencialmente autores da GC, como Stewart (1998), Nonaka e
Takeuchi (2008), Bukowitz e Williams (2002), dentre outros. Com abordagem quanti e
qualitativa, foram aplicados questionarios e entrevistas semiestruturadas com trés
gestores de agéncias em Mossor6-RN. Os resultados apontam que o ambiente fluido de
trabalho e as rotinas produtivas séo as principais vias para o fluxo do conhecimento
nessas organizacbes, uma vez que ndo existem acles que busquem agregar 0
conhecimento individual ao capital intelectual da agéncia.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Conhecimento; Agéncias de Comunicacdo; Capital
Humano.

1. INTRODUCAO

A sociedade industrial, que laureava as empresas, essencialmente, pela sua
capacidade de producdo, cedeu lugar a era do conhecimento (ou sociedade da
informagdo), que implica em um novo diferencial competitivo: o conhecimento
organizacional. O mercado, que se encontrava saturado, sem inovacdo, teve que
aprender e se reinventar com o surgimento da internet, assim como todos 0s outros
setores da sociedade. Dos processos internos as relacdes de trabalho, tudo se

transformou em propor¢des planetarias.
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Um dos muitos exemplos de como a era do conhecimento vem afetando o
mercado da comunicacdo sdo os veiculos de circulacdo impressa, que sofrem com a
velocidade com que a informacéo passou a ser tratada. Como, agora, as informagdes séo
noticiadas em tempo real, muitos jornais passaram a disponibilizar também sua versdo
online. J& outros, ndo resistiram ao impacto da mudanca e deixaram de existir.

Essa “crise de identidade” da comunica¢do, que algumas vezes tem dificuldade
em reconhecer o seu papel na sociedade (e no mercado), dada a constante e ininterrupta
atualizacdo nas configuracdes, nas tecnologias e nos ambientes de trabalho, pode ser um
dos fatores que vém causando o fechamento e a abertura de veiculos de comunicagéo
com maior velocidade nos Gltimos anos, o que gera certa rotatividade dos profissionais
de Comunicacdo Social na cidade de Mossor6-RN. Em contrapartida, um setor que
parece apropriar-se bem do uso das novas tecnologias e do contexto em que se
encontram as organizagdes modernas — amplitude do alcance da comunicagio
organizacional com a network, maior necessidade (e intensidade) de comunicacdo com
0 publico por meio de redes sociais, entre outros — sdo as agéncias de comunicacao.

Porém, uma aparente dificuldade que enfrentam as agéncias é a de reter para si 0
conhecimento individual dos profissionais, que muitas vezes sdo detentores de
habilidades e informacdes que podem ser muito Uteis para estas organizagdes. Por
exemplo, um diretor de arte experiente pode beneficiar um recém contratado na
aquisicdo de habilidades, ou um atendimento veterano pode conhecer melhor as
caracteristicas dos clientes da agéncia do que os proprios gestores. Nos dois casos, a
Gestdo do Conhecimento (GC) cria a ponte necessaria para que essas e outras
informacdes valiosas ndo se encerrem em um unico profissional, mas agreguem valor
junto a organizacao, seus profissionais e seus clientes.

A ansia pela construcdo de carreira pode despertar incertezas profissionais e a
necessidade de se destacar em meio aos demais. Naturalmente, alguns profissionais
acabam se sobressaindo e atraindo a atencdo dos gestores das agéncias de comunicacao.
Como ndo ha planos de carreira definidos dentre as agéncias locais e as possibilidades
de acesso a outros veiculos sdo escassass, as habilidades profissionais rapidamente se

transformam em moeda de troca pelo “melhor salario”.
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Dada a importancia que a inovacao exerce para a criatividade, matéria-prima das
agéncias, em meio a competicdo instalada no mercado, em que nivel se encontra a
Gestdo do Conhecimento em agéncias de comunicacao na cidade de Mossor6-RN? Para
responder a essa pergunta, Bukowitz e Williams (2002) propdem um modelo que
verifica como as agéncias obtém, utilizam, aprendem, contribuem, avaliam,
constroem/mantém e descartam conhecimento.

A pesquisa realiza um estudo de casos multiplos e tem carater descritivo, com
abordagem quali e quantitativa. Os participantes da pesquisa sdo 0s gestores de trés das
maiores agéncias de comunicacdo de Mossor6-RN. Foram aplicadas entrevistas
semiestruturadas, além do questionario proposto pelo modelo de Bukowitz e Williams
(2002), o Diagnostico de Gestdo do Conhecimento (DGC). Como método de apreciacao
das informacdes obtidas, foi realizada anélise de contetdo das entrevistas e andlise
estatistica descritiva das respostas obtidas nos questionarios. O referencial deste artigo
estd concentrado em autores da GC, como Stewart (1998), Nonaka e Takeuchi (2008) e
Bukowitz e Williams (2002), estas ultimas responsaveis pelo instrumento utilizado.

As agéncias de comunicacdo e seus profissionais precisam se auto identificar
como empresa e individuos produtores de conhecimento, que o produto resultante da
criatividade humana é o que existe de mais valioso na economia moderna e que, por
isso, a gestdo destes recursos, tangiveis e intangiveis, pode se tornar ndo apenas uma
forma das agéncias se manterem sustentaveis enquanto organizacdes, mas conscientes

de seu diferencial competitivo na sociedade da informagé&o.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

Um tema que vem sendo tratado pela literatura de forma abrangente, porém de
dificil aplicacdo nas empresas, é a Gestdo do Conhecimento. E sabido que, na era da
informacdo, muitas empresas possuem valor de mercado bem superior ao seu valor
financeiro e patrimonial, e isto se deve a acumulacdo de valores intangiveis — o
conhecimento € um deles. Por este motivo, se um empregado possui um conhecimento
especifico valioso para a empresa, é de total interesse da administracdo que ele seja
compartilhado com os demais, garantindo-se, nesta espiral, a posse do conhecimento
por parte da organizagdo. Como apontam Nonaka e Takeuchi (2008, p. 39), “em uma
economia onde a Unica certeza € a incerteza, a fonte certa de vantagem competitiva

duradoura é o conhecimento”.
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Os autores apontam ainda que, enquanto na sociedade industrial o pensamento
critico acerca do que se faz na organizacdo era algo a ser evitado e combatido, na
sociedade do conhecimento ele passa a ser ndo apenas amplamente aceito, como
estimulado. Se antes o estudo do tempo e do movimento de Frederick Taylor era
considerado um avanco para 0 aumento da eficiéncia na producdo, dividindo-se as
tarefas em mddulos e segmentando o trabalho, hoje as pessoas passaram a ser
consideradas pecas fundamentais nas organizagdes, que devem ter uma viséo holistica
dos procedimentos de seu trabalho — ndo apenas bragos e pernas que devem se mover
mais, melhor e em menos tempo. Assim, com a compreensdo do processo que se realiza,
pode-se fazé-lo de forma ainda mais eficiente. Tudo isso, embora pareca ébvio, ainda é
um problema de dificil resolucdo nas organizagdes, dado o carater intangivel de uma das
mais novas variaveis analisaveis: o conhecimento organizacional.

Um exemplo de como o conhecimento transforma o comportamento dos
administradores é o branding, ou gestdo de marca. O reconhecimento que tem se dado
ao valor intangivel da marca pode ser comprovado na medida em que os produtos a
venda possuem um valor bem acima do seu custo tangivel. O que se vende atualmente,

mais do que carros, celulares ou computadores, sdo valores, ideias e inovacao.

Os administradores estdo percebendo cada vez mais que as marcas,
com sua capacidade de persuadir prontamente os consumidores, sdo
mais valiosas do que as maiores fabricas ou extensdes de terra.
Embora todos reconhecam o branding, dificilmente pode-se descrever
a sua substancia. Isso ocorre porque a esséncia das marcas esta
profundamente inserida dentro de nés (NONAKA; TAKEUCHI,
2008, p. 251).

O conhecimento pode ser subdividido em dois tipos: o explicito e o tacito.
Enquanto o primeiro pode ser mais facilmente expresso em “palavras, nimero ou sons,
e compartilhado na forma de dados, formulas cientificas, recursos visuais, fitas de
audio, especificagdes de produtos ou manuais” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 19),
podendo ser rapidamente transmitido de forma sistematica, o segundo j& ndo é
facilmente visivel ou explicavel, por ter carater pessoal, o que dificulta seu
compartilhamento. Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19), “o conhecimento tacito esta
profundamente enraizado nas ac¢Ges e na experiéncia corporal do individuo, assim como
nos ideais, valores ou emogdes que ele incorpora”. Os autores colocam o0s dois

conhecimentos como complementares e interpenetrantes.
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2.1. Capital Intelectual

O resultado da soma do conhecimento de todas as pessoas dentro de uma mesma
organizacdo € o que se chama de capital intelectual de uma empresa, como coloca
Stewart (1998). Por seu carater intrinseco a cada individuo, é muito dificil identifica-lo
e, mais ainda, distribui-lo na organizacao. Entretanto, com a economia girando em torno
do conhecimento, conhecer seu capital intelectual e promover seu desenvolvimento da
melhor forma possivel tornou-se fundamental para empresas competitivas.

Hoje, é dificil encontrar uma organizacdo que ndo faca uso intenso da
informacdo em seus processos, que ndo tenha cedido as Novas Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo (NTIC) para dialogar diretamente com seu publico, ou que
ndo utiliza essas mesmas tecnologias como ferramentas gerenciais (na eliminacao dos
estoques, por exemplo). “Os paises, as empresas e os individuos dependem cada vez
mais do conhecimento - patentes, processos, habilidades, tecnologias, informagao sobre
clientes e fornecedores ¢ a velha experiéncia”. (STEWART, 1998, p. 10-11).

Para o profissional, protagonista do conhecimento organizacional, a realidade
atual é bem diferente da realidade na sociedade industrial. O trabalho fisico, manual, ja
ndo é tdo valorizado, enquanto trabalhadores mais instruidos vém sendo mais
valorizados. A discussdo maior gira em torno da dificuldade em identificar e gerenciar
esses ativos. Por ser, o capital intelectual, um ativo intangivel, o retorno do investimento
ndo e visto de forma clara. Por isso, a maioria dos gestores ndo Ihe da a devida atengéo.
Stewart (1998, p. 58) complementa que “por definigdo, ¢ dificil entender o intangivel.
Temos que defini-lo rigorosamente de forma que o tornem palpavel e util, que criem
entendimento e que tenham uma certa tendéncia a agdo”.

Assim, a inteligéncia so se torna ativo quando é organizada — agendas, bancos de
dados, manuais. Apenas quando este conhecimento é engarrafado, ou seja, capturado
dentro de determinados moldes e disponibilizado para consumo, ele torna-se um ativo
empresarial. Para organizar (ou engarrafar) o conhecimento, o capital intelectual de uma
empresa € dividido, sendo formado por talentos individuais internos, pela estrutura
fisica e administrativa de que dispde e pela relagdo que mantém com seus clientes,
fornecedores, funcionarios, parceiros e demais stakeholders. E a integracio entre capital
humano, estrutural e relacional que constréi valor na forma de capital intelectual.

Para facilitar a organizacdo dos talentos individuais, Stewart (1998) criou um

quadro que divide os profissionais por sua dificuldade/facilidade de substitui¢éo e valor.
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Quadro 1 — Classificacdo de pessoas quanto a sua forca de trabalho.

Dificil de substituir, pouco valor agregado Dificil de substituir, muito valor agregado

Facil de substituir, pouco valor agregado Facil de substituir, muito valor agregado

Fonte: Adaptado de Stewart (1998, p. 81).

Para o autor, o capital humano se concentra no quadrante superior direito:
“dificil de substituir, muito valor agregado”. Ao passo que as empresas se tornam cada
vez mais dependentes de seu capital humano, esses profissionais sdo 0s mais propensos
a deixarem a empresa, levando seu talento, habilidades e conhecimento. O que Stewart

(1998) propde como solucéo € socializacdo deste conhecimento.

2.2. O Modelo de Bukowitz e Williams

Um modelo que envolve tanto a etapa de criacdo quanto a distribuicdo de
conhecimento é o de Bukowitz e Williams (2002). Reconhecendo a importancia tanto
da tecnologia, responsavel pela difusdo e “democratizacdo” do conhecimento, como das
pessoas, que, conectadas pela tecnologia e também entre si, sdo as protagonistas do
processo de GC, Bukowitz e Williams (2002) apresentam uma visdo holistica,
esquematizada e detalhada que proporciona o entendimento de todo o processo de GC.

As autoras estruturaram 0 processo para pensar em como as organizacées tratam
e como deveriam tratar o seu conhecimento. A gestdo de todos os elementos deve, no
entanto, considerar a influéncia de um sobre 0s outros: no processo tatico de GC, tém-se
as secdes “obtenha”, “utilize”, “aprenda” e “contribua”. Estas etapas do processo sdo,
em geral, ativadas por demandas especificas, imediatas, que ndo foram necessariamente
planejadas pela gestdo; no processo estratégico, apresentam-se as segdes “avalie”,
“construa/mantenha” e “descarte”, dependentes de planejamento, relacionadas a
distribuicdo de recursos, mudancas no mercado e a0 ambiente macroeconémico.

O instrumento responsavel por aferir o desenvolvimento da organizacdo em
relacdo ao conhecimento é o Diagnostico de Gestdo do Conhecimento (DGC), um
questionario composto pelas sete se¢des do processo, cada uma com 20 questdes. Para
cada uma das opg¢des escolhidas no DGC é atribuido um peso: 3 para fortemente
descritiva (F), 2 para moderadamente descritiva (M) e 1 para fracamente descritiva (Fr).
As autoras explicam que, quanto maior o percentual obtido em cada se¢cdo do DGC,

melhor o desempenho da organizagéo nesta segéo.
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3. RESULTADOS E ANALISES

As empresas participantes do teste das autoras pontuaram, em média, entre 30 e
70% para cada passo individual e 55% no total geral. Nesta pesquisa, a partir dos
percentuais obtidos se tem a base para uma interpretacdo mais aprofundada, baseada nas
entrevistas, que proporcionam uma aproximacado com a realidade de cada agéncia.

Os resultados gerais obtidos nos DGCs foram 72% para a Agéncia A, 56% para
a Agéncia B e 65% para a Agéncia C. Isoladamente, esses numeros ja& mostram que
nenhuma das agéncias analisadas ficou abaixo da média das empresas que realizaram o
teste (55%). A Agéncia A se destacou como a de melhor desempenho geral com um
resultado significativamente elevado (72%). Diante dos resultados, o diagnostico pode
ser Util para as organizagGes ao mostrar em que pontos elas podem melhorar para obter
um resultado ainda melhor. O gréfico abaixo mostra o desempenho individual das

agéncias em cada um dos passos do DGC.

Gréfico 1 — Pontuacéo individual das agéncias por secéo.
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Fonte: Primaria (2016).

As secOes com o pior desempenho sdo o primeiro processo do ciclo tatico,
“obtenha” e o primeiro processo do ciclo estratégico, “avalie”. J& os processos “utilize”,
“aprenda”, ‘“construa/mantenha” e ‘“descarte” tiveram pontuagdes muito boas,

especialmente o processo “utilize”, em que uma das agéncias chegou a pontuar 92%.
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3.1. Secdol- Obtenha

Uma das formas de obtencéo do conhecimento mais populares entre as empresas
modernas — e ndo é diferente nas agéncias — é por meio do uso da internet. Bukowitz e
Williams (2002), no entanto, esclarecem que, embora tenha ocorrido essa euforia inicial
pela ideia de acesso livre a informacdo, as pessoas comecaram a observar que procurar
informacdo nessa plataforma quase infinita pode ser perda de tempo. Ha uma
sobrecarga de informac&o e encontrar o conhecimento necessario no meio disso tornou-
se 0 novo objetivo, além de ser um desafio. Para Bukowitz e Williams (2002), a
responsabilidade das organizacGes neste cenario € fornecer os instrumentos necessarios
a0 acesso e a gestdo da informacéo.

Nenhuma das agéncias possui a figura do gestor do conhecimento ou mesmo um
setor ou pessoa responsavel pela tecnologia de informagdo. Sem a figura de um gestor
voltado para os imperativos de conhecimento organizacional, fica dificil articular as
necessidades de informacdo, instituir uma consciéncia dessa informacdo e mesmo
indicar os melhores caminhos de seu acesso.

Um tipo especifico de obtencdo de conhecimento, a capacitacao profissional, é
apontado pelos gestores como inviavel, dada a instabilidade do mercado, que provoca a

rotatividade de profissionais e 0 medo de estar investindo em um ativo que sera perdido.

Eu tinha uma politica de capacitacdo dos profissionais aqui dentro da
empresa [...]. Todos esses profissionais, eu perdi. A conversa que
estou tendo com vocé, tenho com meu cliente e o cliente diz a mesma
coisa. [...] A médo de obra que esta ai, posta, ndo estd atrds de
estabilidade de emprego, e para nds, como empresarios, €
extremamente complicada a politica de capacitagdo, pois muitas vezes
eu estou capacitando o meu concorrente. Ninguém quer estabilidade
de emprego. Essa geracdo ¢ muito mais de direitos do que deveres,
que cobra muito mais e que faz muito menos (GESTOR A).

O resultado dessa visdo de mercado € que apenas 0s cargos de confianca
recebem qualificagdo. Quando surge uma necessidade especifica da agéncia, o
conhecimento adquirido é repassado, informalmente, para os demais. Essa atitude limita
0 pensamento critico sobre os conhecimentos necessarios para o melhor desempenho
das atividades. Vale ressaltar que um dos gestores reconhece que, embora o
conhecimento seja global e esteja disponivel a todos gracas a internet, € preocupante a

falta de criatividade e inovagéo que esse volume de informacgéo pode desencadear.
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Hoje, o acesso ao conhecimento transforma tudo. Mas, a0 mesmo
tempo, eu acho que esse acesso facil ao conhecimento faz as coisas
parecerem faceis demais. Ndo se da valor aquilo que se absorve com
muita facilidade. Acredito que se dava muito mais valor ao
conhecimento antigamente, porque era necessario ir a uma biblioteca,
horas de estudo e dedicacdo. As pessoas tém pensado menos, se
provocado menos, tém criado um conhecimento enlatado e isso é
muito ruim. A impressdo que eu tenho é que essa geragao que ta ai,
daqui a cem anos, ndo fez diferenca para a construcdo de um
conhecimento novo no mundo (GESTOR A).

Se hoje, mesmo com o auxilio da internet, ainda existem dificuldades com o
cumprimento de demandas complexas em prazos curtos, é dificil imaginar essa volta ao
passado, quando havia muito mais dificuldade de pesquisa e as referéncias eram
limitadas, ainda que, segundo o gestor, isso pudesse resultar na criagdo de um

“conhecimento novo”. Aparentemente, ndo ¢ a internet que vem causando essa

inquietacdo, mas a dificuldade de filtrar o conhecimento realmente util.

3.2.  Segéo 2 - Utilize

Bukowitz e Williams (2002) esclarecem que cabe as organizacGes proporcionar
ambiente e ferramentas que estimulem o uso criativo da informacdo. Porém, mesmo
com estruturas hierarquicas minimas e flexiveis, com ambientes integrados e propicios a
circulacdo de ideias, € a visdo miope de que nem todos os membros da organizacdo
precisam entender todas as agdes empreendidas que ainda funciona como barreira
comunicativa. Bukowitz e Williams (2002) atribuem parte dessa visdo ao forte apego a
informacdo que as organizac@es, seus gestores e mesmo funcionarios ainda tém.

Com uma comunicacao interna obstruida, os setores encontram ruidos entre si e
existem barreiras tanto na comunicacdo descendente (da geréncia para os funcionarios),
com o entupimento de informagdes que ndo sdo repassadas pela geréncia, como na

ascendente (dos funciondrios para a geréncia), com a existéncia da “radio pedo”.

Aqui € uma agéncia de comunicagdo e ninguém se comunica. Toda
vez que eu vejo alguma coisa flutuando eu saio perguntando [...]. E
uma coisa que precisa ser trabalhada, porque nao acontece de forma
linear. Isso € geral, até a comunicacéo administrativa (GESTOR B).

O reconhecimento de que a falta de linearidade da comunicacdo atrapalha o
fluxo da informac&o pode ser o inicio de uma mobilizacdo para vencer esse desafio, mas

ele ndo é um consenso. Outro gestor revela sua preferéncia pela informalidade:
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A gente tem, sim, politicas desorganizadas de comunicagdo interna
[...]. Talvez por conta desse fator instavel que o funcionario tem hoje,
a propria politica de comunicagdo interna ndo precisa ser tao
organizada. [...] Vocé tem que fazer a coisa girar, fazer com que todo
mundo saiba de tudo. [...] Essa comunica¢do é cada vez mais informal
e menos formal. Cada vez mais ela parte para a informalidade, e
quanto mais informal, melhor (GESTOR A).

Ainda que tenha preferéncia pela informalidade desse processo comunicativo, o
gestor se sente prejudicado pela “radio pedo”, produto dessa informalidade. Para ele,
conseguir controlar a informalidade e o ruido produzido pela radio pedo € mais
importante do que construir uma cultura organizada de comunicacao interna. Entretanto,
quando a informacdo ndo encontra as vias formais pelas quais pode percorrer, encontra
as informais, e este é um processo que pode transforma-Ila, possivelmente para pior.

Mesmo com uma cultura de comunicacédo interna baseada na informalidade, as
estruturas organizacionais, ageis e flexiveis, se moldam o tempo todo aos diferentes
desafios. O ambiente de trabalho das agéncias pode ser considerado um grande aliado
nos processos de criacdo e transferéncia de conhecimento. As estagdes de trabalho sdo,
em geral, montadas proximas umas as outras por afinidade de servi¢co, ndo havendo
paredes ou divisérias. Essa caracteristica aproxima os profissionais e a troca direta de
informac&o, sem a necessidade de canais intermediarios. Também existe a cultura do
uso de meios eletrénicos para a interagdo entre funcionarios, como redes internas e
grupos de WhatsApp. Por fim, as proprias reunides (ou brainstorms) realizadas

periodicamente também sdo 6timas oportunidades para “jogar” com a criatividade.

3.3. Secdo 3 - Aprenda

A aprendizagem diz respeito a criagdo de uma memdria organizacional a partir
dos erros e dos acertos (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). O que interfere, muitas
vezes, nesse aprendizado, que requer tempo para entender e apreender 0s projetos
atuais, € a pressdo para gque se passe para a tarefa sequinte. Em uma das agéncias, por
exemplo, sdo estimuladas reunifes setoriais periddicas para a troca de experiéncias
relacionadas ao trabalho: “Tem essa reunido entre os setores € 0 setor promove entre si
para que haja essa transferéncia de informac6es: o que deu errado, 0 que deu certo, 0
gue o outro esta fazendo e que pode dar certo” (GESTOR A). Dessa forma, dificilmente

os demais colegas cometerdo um erro que ja aconteceu na empresa.
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A familiarizacdo €, talvez, um ponto forte desse tipo de organizagdo. Poucos
meios disponiveis para a aprendizagem sdo tao unanimes quanto o “aprender fazendo”.
Isto significa refletir sobre a experiéncia na prética, diariamente, projeto apds projeto
(ou job apds job). Bukowitz e Williams (2002) explicam que esse habito so vai existir
concomitantemente com o interesse individual. Por isso, 0 aprendizado deve beneficiar
tanto a empresa quanto o individuo.

Uma vez que as tradicionais politicas de capacitacdo ndo sdo uma realidade na
dindmica das agéncias, as préaticas de aprendizagem cotidiana (gratuitas e que quase nao
demandam tempo) se tornam o Unico meio pelo qual o conhecimento pode circular

dentro dessas organizacGes.

3.4. Secdo 4 - Contribua

Como ainda existe a forte cultura de que os detentores da informagéo sé&o,
também, os detentores do poder, para Bukowitz e Williams (2002) o grande desafio
deste processo € transformar essa realidade em cultura de contribui¢do. Porém,
contribuir consome tempo e o valor dessa contribui¢do ndo é percebido pelos individuos
da organizacdo. Bukowitz e Williams (2002) apontam trés necessidades para que a
contribuicdo funcione no processo de GC: motivacdo, facilitacdo e confianca. A
motivacao nas agéncias precisa lidar com a competicdo interna, enquanto a facilitacdo
pode se dar por meio da promogdo da interacdo entre os funcionarios. A confianca é que
ndo é um ponto forte nas agéncias. Existe a inseguranca, por parte da gestdo, de que 0s

profissionais s6 estejam na agéncia até que aparecam oportunidades melhores.

Ja sofri na pele a sensacdo — e é terrivel — de vocé passar por toda a
qualificacdo de uma pessoa, de um profissional, tira-lo do estagio e
colocd-lo como um profissional bem-sucedido, depois esse
profissional monta uma empresa dentro da sua propria empresa
(GESTOR A).

Para este gestor, a internet trouxe facilidades para o empregado, como novas
possibilidades de carreira e empreendedorismo individual, que desmontam as relagdes
de trabalho tradicionais e levam a uma pré-disposicdo a desconfianca. O gestor admite
que, mais do que bonificacdo financeira, 0 que realmente retém o profissional é a
confianca que lhe é atribuida. Assim, ha um impasse: reter o profissional, por meio do
seu envolvimento com 0s objetivos estratégicos da empresa, sem a existéncia de uma

relacéo de confianca estabelecida.
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Muito da contribuicdo de conhecimento nas agéncias pode ser explicada por seu
ambiente dindmico, que promove um alto grau de interacdo humana o tempo todo. Sem
nenhum controle, anotacdo ou gerenciamento, os profissionais estdo sempre trocando
conhecimentos implicitos inerentes as suas funcdes. E necessario organizar 0 processo

para que esse conhecimento possa agregar um valor permanente as organizagoes.

3.5. Secdob5- Avalie

Para Bukowitz e Williams (2002), na segdo “avalie” o objetivo ¢ atribuir um
valor aos ativos intelectuais para integréa-los ao planejamento e distribuicdo de recursos.
Como ainda ndo existem mecanismos de medicdo confidveis dos ativos intangiveis e
embora o0s gestores sejam capazes de localizar o seu capital humano dentro das funcdes
e setores da agéncia, muito pouco ou nada se faz para a conversdo desse capital em
valor para a organizacdo. “Eu acho que ndo se associa o capital humano ao que a

agéncia pode captar financeiramente” (GESTOR B).

Quadro 1 — Localizagdo do capital humano dividido por area nas agéncias de comunicagéo.

Agéncia A Agéncia B Agéncia C
e - Atendimento, Midia, Produgdo, Criacéo,
D(;fL:g:)l sgélﬁkft'rteu';ao Atendimento Midia, Produgéo, Assessoria de Imprensa,
P greg Social Media Social Media
Facil de substituir, Assessoria de Imprensa, i i
pouco valor agregado Social Media

Dificil de substituir,
muito valor agregado

Planejamento,

Planejamento, Criagédo Criacio

Planejamento, Atendimento

Facil de substituir,

. Midia, Produgdo - -
muito valor agregado

Fonte: Priméria (2016).

Na opinido dos gestores, o capital humano esta essencialmente localizado nos
setores de planejamento, criacdo e atendimento. Este ja era um resultado esperado, uma
vez que tanto o planejamento quanto o atendimento desenvolvem atividades estratégicas
nas agéncias de comunicacio (CORREA, 2006), desde o relacionamento com 0s
clientes atuais e a captacdo de novos até a construcdo de estratégias de campanha e de
servigos. Além disso, o setor de criacdo € o detentor de todo o valor simbdlico, pois € de
onde saem as ideias finalizadas, prontas para a apreciacdo do cliente e do publico em
geral. lronicamente, na era da conexdo planetaria, os profissionais responsaveis pelas

midias sociais ainda representam pouco valor agregado para as agéncias.
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3.6.  Secdo 6 - Construa/Mantenha

Esta ¢ a etapa em que os recursos sdo distribuidos para o crescimento e
manutencdo de ativos intangiveis. Para Bukowitz e Williams (2002), o grande problema
é a dificuldade de vincular a distribuicdo dos recursos a um retorno especifico. Aqui, 0
foco é o capital organizacional, que € o capital intelectual que permanece na instituicdo
mesmo quando seus membros vdo embora.

Ainda que estejam disponiveis modernos sistemas operacionais, capazes de
armazenar informacg0es sobre o cliente, sua agenda de contatos, enderegos, dados para
faturamento e informacOes sobre jobs, por exemplo, suas funcionalidades ndo séo
exploradas e acabam substituidas pelo uso, mais convencional e familiar, do e-mail.
Esse é um bom exemplo de investimentos que se fazem pela GC e que, por falta de
gerenciamento, controle, treinamento, ou mesmo de uma cultura do conhecimento,
acabam virando apenas uma despesa para a organizacdo. Dessa forma, no caso de um
atendimento, que atende o mesmo cliente por anos, deixar a agéncia, todo o
conhecimento que ele tem sobre o cliente tera que ser repassado informalmente.

Por outro lado, se as tecnologias ndo tém toda a sua potencialidade explorada
para 0 progresso do conhecimento nas agéncias, os talentos individuais, mesmo os que
ndo estdo relacionados com a atividade central da agéncia, encontram espago para se

desenvolver e agregar valor ao seu trabalho.

3.7.  Secdo 7 - Descarte

A partir do momento em que um conhecimento construido na empresa nao lhe
agrega mais valor (ou agrega um valor irrelevante), é hora de descarta-lo. Para que se
descarte conhecimento sem cair na armadilha que as autoras chamam de “anorexia”
organizacional — quando se descarta mais conhecimento do que se cria —, a gestdo
precisa estar atenta ao fluxo de conhecimento entrando, percorrendo e saindo da
organizacdo. Bukowitz e Williams (2002) recomendam que as empresas respondam aos
imperativos de abstencdo, ndo absorvendo conhecimento desnecessario, e converséo,
para fazer o conhecimento que drena recursos ser convertido em fontes de valor.

O que acontece € que os profissionais que a agéncia nao deseja perder, mas que
também ndo tém uma relagdo de confianca com a gestdo, sdo bonificados
financeiramente para permanecerem em sua funcdo sempre que ha uma oferta de

trabalho melhor. Por essa razdo, chega-se ao ponto em que um diretor de arte, por
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exemplo, pode se tornar um custo muito alto para a agéncia. E preciso refletir até que
ponto vale a pena segura-lo.

A pratica de manter profissionais na organizagdo unicamente para evitar que eles
sejam absorvidos pela concorréncia, uma vez que ele custa caro, ndo compartilha
conhecimento e ndo tem como beneficiar a organizacdo de nenhuma forma além da
manutencdo linear de seu trabalho, pode ser nociva para o profissional e também para a
organizacdo, que nao tem como alavancar a potencialidade de seu ativo intelectual, que,

por sua vez, ndo agrega valor ao capital organizacional.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A Gestdo do Conhecimento, embora ndo seja um conceito tao recente para a
administragdo de empresas, ainda acontece de forma muito timida no ramo das agéncias
de comunicacdo de Mossor6-RN. Talvez o motivo mais evidente seja a inexisténcia de
um setor especifico voltado para a gestdo de pessoas. Todas as decisdes passam pelo
diretor geral e isso gera um acimulo de fungdes que limita as acdes do gestor, tanto pela
falta de tempo para se dedicar especificamente a uma area, quanto pela visdo superficial
que se tem dos detalhes setoriais da organizagéo.

A obtencdo de conhecimento novo ndo € realizada de forma a atender as
necessidades especificas dos funcionarios e ndo ha instrumentos para que esse
conhecimento seja armazenado. Em compensacdo, a utilizacdo da informacdo é
otimizada pelos espacos permeaveis das agéncias e pela liberdade que as pessoas tém
para criar. Como ndo ha meios de armazenamento do conhecimento, todo o aprendizado
acontece pelo contato direto com as outras pessoas. As pessoas, € ndo a tecnologia, sdo
as maiores responsaveis para que o conhecimento se propague dentro das agéncias.

A contribuigdo ainda acontece de forma muito inicial, uma vez que a cultura de
retencdo da informacdo ainda é muito forte. A propria geréncia também fortalece essa
cultura, quando ndo compartilha todas as informagdes relevantes com seus funcionarios
e quando nédo estimula o compartilhamento como forma de crescimento dentro da
empresa. Ao contrario, recompensa financeiramente aqueles que possuem habilidades
exclusivas. A confianga € um conceito que precisa se enraizar urgentemente nas
agéncias, caso elas se proponham a investir no mercado do conhecimento.

A avaliacdo também ndo apresentou bons resultados e, como ainda nao existe

formalmente a pratica de se gerir conhecimento nas agéncias, nem poderia ser melhor.
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O conhecimento, embora seja reconhecido e recompensado, ndo é tratado como algo
que pode se expandir, gerando lucro. Ja a construgdo e manutencdo do conhecimento,
embora ndo tenham direcionamento, mantém contratos implicitos de reciprocidade que
fazem com que o profissional doe mais de si nos projetos organizacionais, ndo apenas
no desenvolvimento comum de seu trabalho. O ativo intelectual é descartado, em geral,
quando se torna financeiramente invidvel, visto que a unica forma de reté-lo nas
agéncias ainda é por recompensa financeira.

Alguns aspectos podem ser considerados ao se avaliar os fluxos de comunicagéo
interna das agéncias. O grau de informalidade é muito alto em todos os niveis. N&o
existem formalidades ou procedimentos quando ha necessidade de se comunicar algo. A
comunicacdo interna nas agéncias é muito mais um conceito do que uma pratica. Uma
coisa, entretanto, que parece funcionar em todos os cenarios sdo as tradicionais
reunides. Sejam reunides de pauta ou brainstorm, elas ainda séo o principal mecanismo
de comunicacdo interna nessas organizagfes. A consciéncia existente de que a
comunicacdo interna precisa melhorar pode favorecer um futuro para a GC em agéncias
de comunicacdo, mas enquanto ela for tratada sem prioridade, é praticamente

impossivel que o conhecimento encontre as vias necessarias ao seu desenvolvimento.
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