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Governanca do Conhecimento (GovC): o estado da arte
sobre o termo

Resumo

Objetivo. No contexto organizacional contemporaneo o compartilhamento e a transferéncia do conhecimento tém um papel
significativo e, por isso, € importante superar as barreiras internas e externas para que estes sejam processados. O que
pode ser facilitado com a implantacdo da Governanga do Conhecimento (GovC), uma abordagem interdisciplinar
emergente, que atravessa os campos da gestao do conhecimento, os estudos de organizagao, estratégia e gestao de
recursos humanos. O problema é que, além de ser um construto novo e ainda pouco estudado no Brasil, alimentam-se
divergéncias conceituais pela amplitude de dimensdes de andlise possiveis. Neste contexto, surge o objetivo deste estudo,
que seja, identificar a conceituagao do construto Governanca do Conhecimento proposta na literatura cientifica para apoiar
sua melhor compreensao e embasar futuras pesquisas na area de gestéo do conhecimento.

Método. Para tal, foi realizada uma pesquisa tedrica por meio de uma sistematica revisao da literatura, seguida de analise
bibliométrica e descritiva das publicagdes mais relevantes sobre o tema.

Resultados. O objetivo foi alcangado sendo possivel identificar a conceituacao, além dos principios e dos mecanismos de
GovC propostos pela literatura.

Conclusdes. Considera-se a discussdo sobre o constructo GovC pertinente no contexto das organizagoes
contemporaneas, no entanto, sinaliza-se a importancia de estudos futuros de ordem empirica e teérica de modo a fomentar
as discussdes sobre o assunto na atualidade
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Knowledge Governance (GovC): The State of the Art about the Term
Abstract

Objective. In the contemporary organizational context sharing and knowledge transfer play a significant role and it is
therefore important to overcome the internal and external barriers for processing. This can be facilitated by the
implementation of Knowledge Governance (GovC), an emerging interdisciplinary approach that goes through the fields of
knowledge management, organizational studies, strategy and human resources management. The problem is that, besides
being a new construct and still little studied in Brazil, conceptual differences are fed by the breadth of possible dimensions of
analysis. In this context, the objective of this study is to identify the conceptualization of the Knowledge Governance
construct proposed in the scientific literature to support its better understanding and to base future research in the area of
knowledge management

Method. For this, a theoretical research was carried out through a systematic review of the literature, followed by bibliometric
and descriptive analysis of the most relevant publications on the subject.

Results. The objective was achieved and it is possible to identify the conceptualization, besides the principles and
mechanisms of GovC proposed in the literature.

Conclusions. It is considered the discussion about the relevant GovC construct in the context of contemporary
organizations, however, it indicates the importance of future empirical and theoretical studies in order to foment the
discussions on the subject nowadays.
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1 Introducéao

O constructo Gestéo do Conhecimento tem despertado a atencdo dos estudos académicos desde a década de
60. O primeiro artigo publicado sobre o tema, registrado na base internacional de dados Scopus data de 1966
(BYRD et al., 1966). Nos ultimos anos, precisamente apos a década de 80, houve um aumento na produgéo
cientifica em busca de sua conceituacao e da delimitagdo de seus processos, tratando o conhecimento como um
importante recurso organizacional.

Na atual economia do conhecimento, para vencer os desafios do mundo sem fronteiras e da contemporénea
desglobalizagdo, € imprescindivel a gestdo dos conhecimentos essenciais para agregar valor distintivo as
organizagbes. Assim, alguns modelos organizacionais demandam criticamente a implantacdo da gestdo do
conhecimento, pois estes levam em considera¢cdo o conhecimento como o principal ativo. Entre os modelos
destacam-se 0os modelos de Frame Break (MITROFF et al, 1994); Organizagéo inovadora (GALBRAITH, 1997);
Organizagdo em hipertexto (NONAKA E TAKEUCHI, 1997); Capital Intelectual (SVEIBY, 1998); Organizag&o
individualizada (GOSHAL E BARTLET, 2000) e o Modelo de Cadeia de Conhecimento (HOLSAPPLE E SINGH,
2001).

Para todos os modelos citados (MITROFF ET AL, 1994; GALBRAITH, 1997; NONAKA e TAKEUCHI, 1997;
GOSHAL e BARTLET, 2000; HOLSAPPLE e SINGH, 2001), o desenvolvimento organizacional surge a partir das
praticas de gestdo do conhecimento e podem se manifestar pela criatividade dos funcionérios; pela flexibilidade
com que a organizacdo reage ao ambiente; pela produtividade que alcanca e, sobretudo, pela capacidade de
inovacdo que possui. Ou seja, todas seriam dependentes da governanga de estruturas, sistemas e politicas
potencializadoras da gestdo do conhecimento para que seja possivel atingir os resultados pretendidos.

Como afirmam Alves e Barbosa (2010), tanto no contexto externo que exige a participacdo das organizacoes
publicas e privadas em redes de aprendizagem, como no ambiente intra organizacional que demanda dialogos
interdepartamentais mais eficazes, o processo de compartilhamento do conhecimento tem um papel significativo
e, por isso, é importante superar as barreiras internas e externas para sua efetividade. Neste sentido, a
implantacdo de uma governanca corporativa que reconheca o valor do “conhecimento” nos processos de
negocios pode favorecer tanto a aprendizagem organizacional como a aprendizagem em rede.

Porém, ainda é nova a discussdo sobre principios e mecanismos de governanga que deverdo nortear um
modelo de governanga do conhecimento para que apoie a gestdo do conhecimento e, consequentemente, o
alcance dos objetivos estratégicos da organizagao, visto que o termo “Governanga do Conhecimento” so6 foi
cunhado ao final da década de 90 pela pesquisadora Anna Grandori (1997) em seu artigo “Knowledge
governance”. E, mesmo com a passagem em torno de vinte anos, pouco se publicou sobre esta dimenséo de
andlise do conhecimento organizacional, tendo a academia pesquisado mais sobre os processos de gestao de
conhecimento ao invés dos mecanismos de governanca para que estes fossem avaliados, controlados e
monitorados. O que levou a escassez de literatura sobre o termo principalmente na lingua portuguesa. Foram
mapeadas apenas 35 publicagbes em base de dados internacional e uma no Brasil, no banco de teses de
dissertac6es da Capes.

Entre os que veem pesquisando sobre governanga do conhecimento, nos primordios dos anos 2000, surgem 0s
estudos de Bart Nooteboom da Rotterdam School of Management da Erasmus University, contextualizando a
importancia da Governanga dos conhecimentos criados nos relacionamentos interorganizacionais. Ja em 2003,
o pesquisador Nicolai J. Foss e seus colaboradores do Centro de Gestao Estratégica e Globalizagdo da Escola
de Negdcios de Copenhagen explicam que, teoricamente, ndo havia aquele tempo uma teoria disciplinar que
explicasse a governanga do conhecimento (GovC). Ao aprofundar suas pesquisas interdisciplinares,
precisamente em 2007, Foss traz a ideia de Knowledge Governance Approach (KGA), onde define GovC como
uma abordagem interdisciplinar emergente, que atravessa os campos da gestdo do conhecimento, dos
estudos de organizagdo, da estratégia e da gestdo de recursos humanos.

Em 2008, amplia-se o debate sobre a conceituagdo de Governanga do Conhecimento quando surgem escolas
europeia referindo-se ao construto como Knowledge Governance ou como Governance of Knowledge.
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Parece légico que, alimentam-se divergéncias conceituais sobre o constructo Governanca (SANTISO,2001) pela
diversidade de sua aplicacéo (global, mundial, corporativa, entre outras) e a amplitude de dimens8es de anélise
possiveis da propria gestdo do conhecimento organizacional, o que gera a falta de clareza sobre o construto
Governanga do Conhecimento. Neste contexto, surge o objetivo deste estudo, que seja, identificar a
conceituacao do construto Governanca do Conhecimento proposta na literatura cientifica para apoiar sua melhor
compreensdo e embasar futuras pesquisas na area de gestdo do conhecimento organizacional. Para tal, foi
realizada uma pesquisa tedrica por meio de uma sistematica revisdo da literatura, seguida de andlise
bibliométrica e descritiva das publicagdes mais relevantes sobre o tema.

O artigo é apresentado em cinco segdes, a primeira sendo esta introdugdo, seguida da apresentacdo dos
procedimentos metodoldgicos e dos resultados quantitativos da revisdo sistematica da literatura. A terceira e a
quarta se¢do apresentam respectivamente as analises bibliométrica e descritiva sobre GovC. Por Ultimo, sao
apresentadas as conclusdes e finalmente, as referéncias utilizadas para este estudo.

2 Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva com etapa exploratéria por meio bibliografico (MARCONI;
LAKATOS, 2009) utilizando-se dos sete passos da revisdo sistematica da literatura determinado pelo Cochrane
Handbook, pois objetiva clarificar conceitos com base em publicag8es cientificas qualificadas para delinear o
tema abordado. Como uma pesquisa teodrica, realizou-se a identificacdo e descrigcdo dos estudos ja realizados
sobre GovC, promove-se um dialogo subjetivo entre diferentes autores (FREIRE, 2013).

A partir das analises - bibliométrica e descritiva pdde-se realizar a sintese do conhecimento sobre GovC levando
a uma melhor preciséo na avaliagcdo dos conceitos e propostas dos diferentes autores.

No que diz respeito ao planejamento da revisao foi elaborado o protocolo da pesquisa bibliogréafica, definindo a
pergunta da revisdo, os critérios de inclusdo e excluséo e, as estratégias de buscas com a definicdo de onde se
queria chegar e os critérios para a avaliacao critica. Assim, definiu-se como pergunta da presente reviséo: qual
0 tamanho, crescimento e distribuicdo da bibliografia sobre Governanga do Conhecimento?

Com a intengéo de realizar a captura de publicagbes que tratam dos termos “Governanga do Conhecimento”
e/ou, em inglés, “Governance of Knowledge' e/ou “Knowledge Governance”, estas trés expressdes foram
consideradas descritores das buscas. Assim, como critério de inclusdo, foram consideradas as publicacdes que
se referiam aos termos selecionados no titulo, nos resumos e nas palavras chave. Pontua-se que nenhuma
publicacdo foi excluida antes de ter sido lida e analisada. Todas passaram pelo processo de categorizagcao na
andlise bibliométrica.

Primeiramente foi realizada a busca no banco de dados Scopus por ser esse uma das maiores fontes de
literatura técnica e cientifica permitindo acesso a quantidade suficiente de informagdes para basear as analises
e conclusdes. Por ser o tema GovC intrinsicamente interdisciplinar, foi necessério escolher uma base também
multidisciplinar.

Em sequéncia, foi realizada uma busca dirigida no banco de Teses e Dissertacfes. A Web of Science e a
Google Académico foram utilizadas para apoiar a busca de artigos completos, quando estes nao estavam

disponibilizados pela Scopus.

Diante disso, ao total foram identificadas 329 publicagfes que utilizam no seu titulo, palavras chave ou resumo,
os descritores pré-selecionados como é demonstrado na Tabela 1.
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Tabela 1: Distribuicdo de publica¢cfes por descritor.

Descritores Quantidade de Publicacbes

“Governance of Knowledge” 55

“Knowledge governance” 273

“Governancga do conhecimento” 1
TOTAL 329

Elaborado pelos autores (2017).

Sobre estas 329 publicagBes foi realizada uma analise bibliométrica para a compreensao da evolu¢do da
producéo cientifica sobre GovC para principalmente, mapear ONDE e com que FREQUENCIA o tema foi
abordado pelas publicagbes. Ainda, poderda ser analisado o desenvolvimento dos estudos no campo da
interdisciplinaridade e as tendéncias de pesquisas identificando as ondas de interesse e as areas emergentes.

ApOs esta fase exploratoria com a andlise bibliométrica, foi realizada a analise descritiva sobre dezenove artigos
aderentes ao tema, ou seja, que tratam de temas circundantes as discussdes. Foram utilizados como critérios de
exclusdo: falta de conceituacéo para o termo governanga do conhecimento e/ou; falta de incluséo do termo no
titulo, palavras chave ou resumo e/ou; ndo acesso ao artigo completo e/ou; aplicagao do termo “governancga do
conhecimento” como sindnimo de “gestdo do conhecimento”. Por exemplo, foi excluido da analise descritiva o
segundo artigo mais citado, que foi o “External sources of knowledge, governance mode, and R&D performance”
de Fey e Birkinshaw (2005) publicado no Journal of Management. Mesmo ele tendo recebido 155 citagdes, além
de nado apresentar nem propor uma conceituacdo para o termo “governanga do conhecimento”, observou-se que
tratava de governanca especifica de um setor corporativo, que seria a area de pesquisa e desenvolvimento
(P&D).

Como critério de inclusdo, aplicou-se a determinacéo de incluir publicagBes referenciadas pelos artigos e livros
estudados, desde que apresentassem conceituagdo, principios e mecanismos de governanga do conhecimento.

A quantidade e frequéncia de citagcdes das publicagdes nao foram motivo de exclusdo ou de incluséo, apenas
apoiou os pesquisadores na andlise quanto a importancia daquela publicagdo para a definicdo do termo. Assim,
pode-se atender ao objetivo geral ao identificar a conceituacdo do construto Governanca do Conhecimento
proposta na literatura cientifica, como segue nas proximas secoes.

3 Andlise bibliométrica: tamanho, crescimento e distribuicdo da
bibliografia sobre governanca do conhecimento

Esta secdo visa apresentar analise bibliométrica acerca dos 329 documentos encontrados em cada um dos
descritores utilizados nas buscas: governance of kknowledge e knowledge governance. Uma primeira analise a
se apresentar focaliza a distribuicdo das publicagBes ao longo dos anos. O que se pode perceber em relacéo a
circulagdo do tema “Governanga do conhecimento” € que apesar de haver variagbes nas publicagbes em
relacdo ao descritor utilizado (Governance of Knowledge, ou, Knowledge Governance), houve crescente
produtividade sobre o tema, a partir da virada do século (Figura 1 e Figura 2).
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Figura 1: Linha do Tempo de publicagfes sobre Governance of Knowledge.
Fonte: Scopus

A figura 2 retrata a distribuicdo das publicagdes com o descritor “knowledge governance”,
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Figura 2: Linha do Tempo de publicag8es sobre Knowledge Governance
Fonte: Scopus

Observa-se que, mesmo apresentando movimentos diferentes, a quantidade de publica¢cdes sobre os dois
termos retrata o crescimento do interesse sobre o tema GovC a partir do ano de 2008, mantendo uma média
relativamente alta até os dias atuais.

No que diz respeito aos autores que utilizam o descritor “governance of knowledge”, destaca-se aqueles cuja
produtividade alcancaram maiores indices (Quadro 1).
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Quadro 1: Autores que mais publicam no descritor Governance of Knowledge

Governance of Knowledge

Autor Quantidade IES e Pais de origem
. . Erasmus University Rotterdam, Department of Public Administration,
Giebels, Diana 3
Rotterdam, Netherlands
Van Buuren, Arwin 3 Erasmus University Rotterdam, Department of Public Administration,
Rotterdam, Netherlands
Bianchi, Marco 2 Fondazione Ugo Bordoni, Rome, Italy
Brusoni, Stefano 2 Eidgenossische Technische Hochschule Zurich, Zurich, Switzerland
Casalino, Nunzio 2 Libera Universita Internazionale degli Studi Sociali Guido Carli, Rome, Italy
Draoli, Mauro 2 Agenzia per ['ltalia Digitale, Rome, Italy
. Erasmus University Rotterdam, Department of Public Administration and
Edelenbos, Jurian 2 )
Sociology, Rotterdam, Netherlands
o Universita degli Studi di Roma Tor Vergata, Dipartimento di Ingegneria
Gambosi, Giorgio 2 ) o
dell'lmpresa mario Lucertini, Rome, ltaly
Zyngier, Suzanne 2 La Trobe University, Melbourne, Australia

Elaborado pelos autores (2017).

Percebe-se que o constructo Governance of Knowledge, tem como destague 0s pesquisadores europeus e um
australiano. Todos os documentos encontrados por autor, encontram-se na sec¢ao de referéncias. Em relacédo as
universidades, apontam-se a Erasmus University Rotterdam com quatro publicagdes e as demais instituicbes
aparecem com duas frequéncias, e uma frequéncia, somente (Figura 3):
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Figura 3: Distribuicdo de publica¢cdes por universidades no descritor Governance of Knowledge
Fonte: Scopus
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O termo Knowledge Governance apresentou quatro publicagfes brasileiras como a de Alves e Barbosa (2010)
classificada na area da Ciéncia da Informagdo com uma citagdo na Scopus e o pesquisador Leonardo
Burlamarqui da Universidade Estadual do Rio de Janeiro com um artigo (BURLAMAQUI, 2010), um livro
(BURLAMAQUI, CASTRO E KATTEL, 2011) e um capitulo de livro (BURLAMAQUI, 2011) sobre o tema pela
perspectiva da area da economia.

No Quadro 2, a seguir, sdo apresentados os autores que, no banco de dados Scopus, aparecem como 0s que
mais publicam sobre o termo utilizando-se do termo Knowledge Governance.

Quadro 2: Autores que utilizam o termo Knowledge Governance.

Knowledge Governance

Autor Quantidade Origem
Antonelli, Cristiano 14 Universita degli Studi di Torino, Dipartimento di Economia, Torino, ltaly
Fassio 5 Lunds Universitet, Center for Innovation, Lund, Sweden
. . Norwegian School of Economics, Department of Strategy and Leadership,
Foss, Nicolai J. 5
Bergen, Norway
Michailova, Snejina 5 University of Auckland, Auckland, New Zealand
Amidei, Federico ) )
o 4 Banca d'ltalia, Economic Research Department, Rome, Italy
Barbiellini
. . Erasmus University Rotterdam, Department of Public Administration, Rotterdam,
Giebels, Diana 4
Netherlands
Grandori, Anna 4 Universita Bocconi, Milan, Italy
Muller, Ralf O. 4 Bl Norwegian Business School, Oslo, Norway
Pedersen, Torben 4 Universita Bocconi, Department of Management and Technology, Milan, Italy
Hovenga, Evelyn J S 4 eHealth Education Pty Ltd, , Australia
Burlamagqui, Leonardo 3 Levy Institute, United States
Chen, Le 3 Shanxi University, School of Life Science, Taiyuan, China
Hong Kong Polytechnic University, Department of Building and Real Estate,
Fong, P. S. W. 3 .
Hong Kong, China
Garde, Sebastian. 3 Ocean Informatics, Dusseldorf, Germany
. Copenhagen Business School, Department of Organization, Copenhagen,
Pemsel, Sofia 3
Denmark
Vale, Mario 3 Universidade de Lisboa, Lisbon, Portugal

Elaborado pelos autores (2017).

Todos os documentos encontrados por autor, encontram-se na secédo de referéncias. No que diz respeito as
universidades, sdo os pesquisadores relacionados a Universita degli Studi di Torino que tem mais publicado
sobre o tema (15 publicac¢des), seguida da universidade de Copenhagen Business School com 13 publicagfes.

Assim, apos realizar a analise bibliométrica do conjunto de publicacdes levantadas na base de dados Scopus,

pode-se responder a questao que deu origem a revisdo ao identificar que ja existem 329 publicagdes que se
utilizam do termo “governanga do conhecimento” e suas variagdes em inglés, distribuidas entre diversos paises,
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universidades e autores, ndo tendo uma concentracao significativa em uma regido ou grupo de pesquisa. Pode-
se ainda, identificar o crescimento do interesse do tema para academia entre os anos de 2008 e 2013,
continuando em evidéncia até a atualidade.

4 Analise descritiva: governanca do conhecimento, conceito, principios
€ mecanismos

A leitura das publicacdes selecionadas, leva a compreensédo do contexto de que, por demanda dos modelos de
gestdo propostos na década de 90 (MITROFF, 1994; GALBRAITH, 1997; NONAKA e TAKEUCHI, 1997,
GOSHAL e BARTLET, 2000; HOLSAPPLE e SINGH, 2001), surge a proposta da Governanga do Conhecimento
(NOOTEBOOM, 2000) baseado no termo cunhado por Grandori (1997). Este modelo de governanca avanca
sobre os limites do modelo de governanga corporativa, ampliando os seus principios de Transparéncia,
equidade, prestagdo de contas e responsabilidade (OCDE, 2016; IBGC, 2014)

Tratar de Governanga do Conhecimento € ser capaz de dialogar com trés diferentes campos do saber: gestéo
do conhecimento, estudos organizacionais e estratégia e gestdo de recursos humanos (Foss, 2007), pois esta
se falando de como e quais estratégias, estruturas e valores compartilhados sdo necessarios para se gerenciar
ativos do conhecimento.

Na publicacdo de Nooteboom (2000) identifica-se a génese das discussGes contemporaneas sobre governanga
do conhecimento e sua importancia para apoio aos modelos de gestédo que consideram o conhecimento como
ativo, por isso é um artigo com 216 citagdes na Scopus. O autor entende a GovC como uma ferramenta de
andlise dos problemas e solugdes relacionados com a troca e coproducéo de conhecimento. O estudo baseia-se
na correlacdo de trés teorias: de Custos de Transacao, de Troca Social e do Conhecimento. Nesse contexto, a
governanca consiste na combinacdo de mecanismos formais e relacionais, caracterizados pela
transacdo ou relacionamento baseadas na l6gica destas trés teorias, que levam a perceber os custos e
os esforgos empreendidos pelas partes envolvidas para tentar minimiza-los.

Nesta légica, a GovC, segundo Nooteboom (2000), se baseia em trés principios:

a) Intengdo em conquistar um equilibrio entre dependéncia e poder;

b) Criacdo de competéncias para manter ativa a capacidade absortiva de
conhecimentos entre os colaboradores internos e externos;

c) Intengao de realizar “o melhor de sua capacidade”.

Com estes desafios alcangados fica facil, segundo Nooteboom (2000), motivar os participantes internos e
externos para a cocriacdo e coproducdo de novos conhecimentos essenciais ao sucesso pretendido, pelo fato
de leva-los a “tomar os interesses dos outros no coracao” (p.76-77 — traducéo nossa).

Em 2001, Anna Grandori publica artigo intitulado “Neither hierarchy nor identity: Knowledge-governance
mechanisms and the theory of the firm” no Journal of Management and Governance. Neste novo artigo, a autora
resgata o termo que cunhou e aprofunda seus estudos sobre principios e mecanismos de GovC intra e
interorganizacdes apresentando diferentes casos relativos a transferéncia de conhecimento. Sobre os principios,
Grandori (2001) cita que, a governanga deve ser continua, além de buscar equilibrar e combinar os sistemas da
organizagdo. Quanto aos mecanismos, a autora acredita que 0os mecanismos de GovC podem ser avaliados a
partir de dois critérios: o primeiro focado na possibilidade cognitiva de sustentar determinadas trocas de
conhecimentos, e, o segundo, consiste nos custos atribuidos aos mecanismos, principalmente em casos onde
mais do que um é aplicavel. Ou seja, competéncias e estruturas para o compartilhamento e transferéncia de
conhecimento, bem como 0s custos para que isso ocorra.
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Borghi (2006), mesmo ndo tendo muitas publica¢Bes sobre o termo ou ndo sendo um dos mais citados na base
de dados Scopus, traz uma definicdo de governanca que vale compartilhar. Para o autor, governanca € um
conjunto de transformagdes interrelacionadas com a intensificagéo e a difusdo de praticas participativas para a
otimizacéo dos processos de troca entre diversos atores.

Neste mesmo ano de 2006, Peltokorpi e Tsuyuki (2006) descrevem em seu artigo, a importancia da governanga
corporativa assumir a coordenacdo dos mecanismos que influenciam os processos de conhecimento, pois a sua
ndo integracdo pode dificultar o compartilhamento do conhecimento levando a empresa a n&o alcangar os
objetivos estratégicos pretendidos. Fugindo da instancia da gestdo do conhecimento, que parece ser a analise
destes autores (PELTOKORPI e TSUYUKI,2006), aplica-se este conceito a GovC com base em Mayer (2006), o
qual descreve que os mecanismos de Governanga sdo responsaveis pelas decisées que afetam a criagdo e a
protecdo do conhecimento organizacional.

Uma das principais referéncias sobre GovC, é o pesquisador Nicolai Foss (2007; 2011) e seus colaboradores,
que analisam o termo pela visdo da economia. Uma de suas publicagdes mais citadas (139) é a publicagéo “The
emerging knowledge governance approach: Challenges and characteristics”. Para Foss (2010) Governanga do
Conhecimento é resultante da interacdo da implantacdo dos mecanismos de governancga corporativa e a
gestdo dos processos de conhecimento para a otimizagao dos resultados econémicos da organizagao.
Em uma abordagem econdmica, o autor vem examinando as inter-relacdes dos mecanismos de governanca
corporativa e as capacidades da organizacao em lidar com as transa¢fes baseadas em conhecimento como o
compartilhamento, manutencao e criagdo desse fenémeno.

Grandori (2007) acrescenta ao conceito que este pode ser compreendido como um sistema organizacional
colaborativo orientado a agregacao de valores distintivos aos produtos, servicos e marcas da empresa, criando
estruturas organizacionais que possibilitem a gestéo de ativos intangiveis gerados nas inter-relagdes intra e inter
organizacionais, constituidas por pessoas, processos e tecnologias.

O artigo “The governance of knowledge in project-based organizations” elaborado pelos autores Pemsel e Mller
(2012) estuda mais profundamente as praticas de GovC, registrando a investigacao de padrdes destas praticas
em organizagbes baseadas em projetos (PBOs). Os resultados confirmam que as praticas de GovC nas PBO’s
sdo impactadas por fatores estruturais e situacionais e que, os mecanismos de “governanca informal” séo téo os
mais Uteis do que os mecanismos formais quando se trata de processos de criagdo de conhecimento. Os
autores acreditam que esses mecanismos informais parecem ser complexos para 0os executivos o que resulta na
formacgé&o de barreiras as praticas produtivas de governanca.

Durante a analise da publicagdo de Garde et. al. (2007) surgiu a duvida se o autor estava se referindo a gestéo
do conhecimento ou a sua governanca visto ele relaciona a Governanca do Conhecimento a um conjunto de
processos que possibilitam a criagdo, desenvolvimento, organizagdo, compartilhamento, disseminagéo,
utilizagdo e manutengéo continua de arquétipos. Uma definicdo muito préxima da que se entende por gestéo do
conhecimento.

Também, gerou duvidas o artigo “The business governance of localized knowledge: An information economics
approach for the economics of knowledge” de Antonelli (2006), mas de qualquer maneira, os resultados desta
pesquisa ajudam a identificar o papel da Governanca para o controle e monitoramento da gestdo do
conhecimento. Antonelli acredita que algumas caracteristicas do conhecimento exigem a existéncia de
mecanismos de governanga, como ele ser: dindmico, heterogéneo e possuir niveis diversos de apropriacao,
tacitividade, imprevisibilidade e indivisibilidade. O autor identifica que nesta economia do conhecimento, é
possivel o desenvolvimento de ferramentas inteligentes para analisar os mecanismos de governanga do
conhecimento. A contribuicdo deste artigo ainda se destaca por sua conclusédo quanto a variabilidade da
performance da governanga do conhecimento, definindo-a como hibrida, a qual é consolidada a partir de
transacoes construidas coordenadamente e podem ser encontradas, segundo o autor, entre dois extremos, o da

organizagdo pura e o do mercado puro.

Amin e Cohendet (2011) definem GovC como uma abordagem voltada para governar a distribuicdo do
conhecimento dentro e fora das organizagdes. A nogao de governancga estéd associada a nogéo de estratégia e

No 69 (2017) -« http://biblios.pitt.edu/ < DOI 10.5195/biblios.2017.469



http://biblios.pitt.edu/

BID"OS Knowledge Governance (GovC): The State of the Art about the Term

estrutura de "comunidades de aprendizagem" para disseminacdo do conhecimento, favorecendo o ciclo da
criacdo do conhecimento organizacional.

Na sequéncia, outros autores analisam governanca do conhecimento pelas dimensdes de publica e global. Para
compreender o conceito de GovC por estas dimensdes, vale rever a definicdo de governanga proposta pelo
Banco Mundial em seu documento Governance and Development (1992), onde define Governanga como:

"exercicio de autoridade, controle, gerenciamento e poder de governo". Este documento afirma ainda que: "é a

forma como o poder é exercido na administracdo dos recursos econdmicos e sociais de um pais para o
desenvolvimento" (WORLD BANK, 1992, p. 3).

Aplicando-se esta definicdo de governanca a GovC surge as questdes relacionadas a propriedade intelectual.
Por exemplo, a publicacdo “The global governance of knowledge: Patent offices and their clientes”, escrito por
Drahos, em 2010, teve o objetivo de analisar a atuacao dos escritérios de marcas e patentes de diversos paises
no desenvolvimento de “politicas de agéncia” voltadas para os clientes. Segundo o autor, esses escritorios
fazem parte da governanga privada globalmente integrada, que serve aos interesses das organizacdes
multinacionais. Ao seguir nesta argumentacéo, o autor reconhece a GovC como uma abordagem inovadora a
administragdo de patentes, pois permitiria, aos paises desenvolvidos e em desenvolvimento, retomarem o
espirito publico do contrato social de patentes.

Burlamarqui (2010, 2011) avanca sobre a dimens&o publica de GovC, trazendo suas premissas relacionadas as
“politicas de inovagao, de concorréncia e de propriedade intelectual de uma perspectiva evolucionéria”
(2011, p.1). Como destaca o autor, o termo Governanga do Conhecimento pode ter uma abordagem analitica e
orientada para uma politica alternativa de interesse publico referentes aos problemas relacionados com
a producgdo, apropriacéo e difusdo do conhecimento. Seguindo por esta abordagem da governanca publica,
com seus colaboradores Castro e Kattel, Burlamaqui (2011) percebe a governanga do conhecimento como uma
solucdo a ser aplicada para a diminuigao dos conflitos entre os interesses publicos e privados quanto ao
regime de direitos de propriedade intelectual internacional. Os autores argumentam que a Organizacao
Mundial do Comércio (OMC), ao liderar o regime de direitos de propriedade intelectual internacional, tem
privilegiado os interesses privados em detrimento dos interesses publicos no acesso a difusédo do conhecimento
e da inovacdo, mesmo quando se trata da area de salude. Faz-se necessério entdo, a implantacdo de uma
governancga, capaz de gerar cooperacao e orientar agcdes coordenadas de politica internacional para o
bem coletivo, além do empresarial. Ou seja, 0s autores sugerem a Governanca do Conhecimento como uma
nova abordagem de gestdo da propriedade intelectual oriundas de pesquisa e desenvolvimento. Um
modelo que reconheceria a importancia do lucro para as organizacdes privadas, mas reafirmaria o
interesse publico.

Em resumo, pode-se levar em consideracdo para melhor compreender o constructo GovC, em inglés
Governance Knowledge ou Knowledge of Governance, as seguintes publicagfes (Quadro 3):

Quadro 3: Definicdo de Governanca do Conhecimento.

Autor (data) Definicdo ‘ Dimenséao de analise

Uma combinacdo de mecanismos formais e relacionais, caracterizados pela
transagé@o ou relacionamento baseadas na percepc¢do dos custos e dos
esforcos empreendidos pelas partes envolvidas para tentar minimiza-los o
Nooteboom (2000) o . . o . Organizacional
com o objetivo maior de motivar os participantes internos e externos para a
cocriagdo e coproducéo de novos conhecimentos essenciais ao sucesso da

organizagao.

. Governanca continua, com ocorréncia intra e inter organizacoes, utilizando- o
Grandori (2001) . N . . L Organizacional
se de mecanismos para equilibrar e combinar os sistemas da organizagao.

Continua
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Quadro 3: Definicdo de Governanca do Conhecimento (continuac&o).

Definicéo

Uma governanca hibrida para o controle e monitoramento da gestdo do
conhecimento, a qual é consolidada a partir de transagdes construidas
coordenadamente

‘ Dimenséao de analise

Organizacional

Peltokorpi, C. e
Tsuyuki (2006)

Coordenagdo dos mecanismos que influenciam os processos de
conhecimento - hierarquia pautada em consenso, busca de praticas de
recursos humanos e medidas de controle, desempenho e saida do

conhecimento.

Organizacional

Mayer (2006) Instancia responsavel pelas decisdes que afetam a criagdo e a protegdo do | Organizacional
conhecimento organizacional.
Garde et. al. Compreende um conjunto de processos que possibilitam a criagdo, | Organizacional
(2007) desenvolvimento, organizagdo, compartilhamento, disseminacao, utilizagéo
e manutencdo continua de arquétipos.
Foss

(2007; 2010)

Resultado da interacdo da implantacdo dos mecanismos de governanca
corporativa e a gestdo dos processos de conhecimento para a otimizagdo
dos resultados econdmicos da organizagéo.

Organizacional

Amin e Cohendet
(2010)

Abordagem voltada para a distribuicdo do conhecimento dentro e fora das
organizagBes. A nocdo de governanga estd associada a nogdo de
"comunidades de aprendizagem" para disseminag&o do conhecimento.

Organizacional

Alves e Barbosa

(2010)

“Envolve o uso e o controle adequado da estrutura organizacional, de
organogramas de trabalho, dos sistemas de recompensa, dos sistemas de
informacdo, dos procedimentos operacionais padrdo e de outros
mecanismos de coordenacao”, e ainda, deve ser reelaborada para passar a
“incorporar em seu escopo fendmenos motivacionais e cognitivos
associados a produgdo e ao compartilhamento do conhecimento” (2010,

p.11).

Organizacional

Drahos (2010)

Abordagem inovadora a administracdo de patentes para que os paises

desenvolvidos e em desenvolvimento, retomem o espirito publico do | Global
contrato social de patentes.
Burl . Abordagem analitica e orientada para uma politica alternativa de interesse
urlamarqui o . B o o
publico referentes aos problemas relacionados com a produc¢édo, apropriagdo | Publico

(2010, 2011)

e difusdo do conhecimento.

Burlamaqui,
Castro e Kattel,
(2011)

Abordagem de gestdo da propriedade intelectual oriundas de pesquisa e

desenvolvimento, que reconhece a importancia do lucro para as

organizacdes privadas, mas reafirmaria o interesse publico.

Solugéo a ser aplicada para a diminuigdo dos conflitos entre os interesses
publicos e privados quanto ao regime de direitos de propriedade intelectual
internacional, por ser capaz de gerar cooperagdo e orientar acles
coordenadas de politica internacional para o bem coletivo, além do

empresarial.

Publico e Global

Elaborado pelos autores (2017).
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Pela dimensdo de analise organizacional, reconhecendo a contribuicdo da conceituagdo dada por Nooteboom
(2000) e Foss (2010), para este artigo define-se a Governanca do Conhecimento como um conjunto de
mecanismos formais e relacionais gerados pela governanga corporativa e da gestdo dos processos de
conhecimento para a otimizacdo dos resultados econémicos da organizacéo.

Seguindo na andlise sobre as publicacdes selecionadas, percebeu-se que as publicacdes mais recentes sobre o
tema ndo parecem ter mais a preocupacdo de defini-lo, mas de aprofundar os mecanismos para a sua
implantacéo.

Pelos estudos analisados, identifica-se que o modelo Governanca do Conhecimento, revisita os outros modelos
de governanca (corporativa, publica e global) & luz da teoria da aprendizagem, da firma e da gestdo do
conhecimento. Este novo modelo se baseia na intencdo da empresa em conquistar um equilibrio entre
dependéncia e poder; no desenvolvimento de competéncias para manter ativa a capacidade absortiva de
conhecimentos entre 0s colaboradores internos e externos e; inclusive, na intencdo de realizar o melhor de sua
capacidade técnica. E para tal conquista, as publica¢Bes vem tentando identificar quais os principios que devem
ser respeitados pelas organiza¢des para que a Governanca do Conhecimento seja efetiva.

Para o OCDE, os “Principios sdo desenvolvidos com base no entendimento de que as politicas de governo das
sociedades tém um papel importante a desempenhar na prossecu¢do de objetivos econdmicos mais amplos
relativamente a confianga dos investidores e formacdo e alocagdo de capital’. Respeita-se os principios da
governanca corporativa e aplica-se a compreensdo aos principios da governanga do conhecimento, busca-se os
mecanismos para que estes principios sejam respeitados na pratica de gestdo do conhecimento.

Em qualquer das dimens@es de andlise — global, publica, corporativa e de conhecimento, identifica-se que para
se implantar a governanca faz-se necessario a integracéo de diferentes competéncias organizacionais para a
elaboragdo de politicas e estruturas corporativas voltadas a governar com foco no respeito a coletividade e a
sustentabilidade econdmica, social e ambiental. Para tal, faz-se necesséria alguns mecanismos como 0s
sistemas de autoridade, de lideranca e de incentivos formais; de comunicagdo interna e com
stakeholders; de caracteristicas da cultura para a transparéncia e controles, contratos psicolégicos para
a confianca e compartilhamento; e a construgéo social de sentido (FOSS e KLEIN, 2008).

Ainda, Anna Grandori (2008) na origem das discussfes sobre Governanca do Conhecimento, ja mencionava a
importancia de mecanismos de redes intra e Inter organizacionais, destacando que as organizagoes
tornamse altamente eficazes e intensivas em conhecimentos inovadores, ao se descentralizarem, passando a
ser governadas por comunidades e equipes de projetos que potencializam o compartilhamento dos direitos
de propriedade, ao invés de ilhas de conhecimentos tacitos centralizados. Ao se trabalhar com redes, os
mecanismos de tomada de decisdo passam a ocorrer em continua e crescente colaboragdo, em um
modelo mais de governanga multi nivel. Para tal, faz-se necessario a profissionalizacdo da gestéo, saindo de
uma gestao intuitiva de poucos decisores, para uma gestdo compartilhada com a colaboragédo de todos. Um
novo modelo, também exigira mecanismos de gestdo compartilhada, como a transparéncia quanto as descrigées
de tarefas e cargos, a qualidade e a abrangéncia dos sistemas de informagédo e conhecimentos; trabalho em
equipe.

Em um primeiro momento, Grandori (2009) sinaliza a poliarquia (gestao participativa e inclusiva) ao invés da
hierarquia, e evidenciando a rede como basilar nesses processos. Esta sugestdo vem ao encontro a
necessidade de uma combinacdo de diferentes mecanismos de governanca relacionados a estrutura e aos
incentivos para o compartilhamento do conhecimento e a participacdo em redes de aprendizagem. Para a
Governanga destas redes propiciar a aprendizagem, a autora (Grandori, 2008) destaca a importancia de
mecanismos que potencialize a capacidade absortiva organizacional; formacdo de parcerias; a
construcéo de lagcos de confianga para propiciar a aproximagao e a compreensdo do outro aumentando
o nivel de empatia; atencdo a linguagem comum para a comunicagdo ser efetiva em diminuir distancias

cognitivas e potencializar novos relacionamentos. (NOOTEBOOM, 1996; GRANORI, 2008).
Complementando a listagem sobre os mecanismos que deverdo ser utilizados para a governanca do

conhecimento, esta pesquisa identificou duas publicagbes do ano de 2006 de Foss, e Peltokorpi e Tsuyuki e
uma de 2010 de Alves e Barbosa. Ao analisar os estudos de Foss (2006), encontra-se a questédo central da sua
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abordagem para Governanga de Conhecimento, que seja 0 como 0s mecanismos de governancga influenciam os
processos de coproducdo, difuséo e apropriacdo do conhecimento. Para o autor, pela visdo econdmica, 0s
mecanismos da governanga do conhecimento sdo 0s custos e 0s riscos de transacédo de transferéncia do
conhecimento, como a frequéncia do uso, a incerteza e a especificidade dos ativos de conhecimento,
somando-se as despesas com a inspecdo, o acompanhamento do desempenho de entrada, e outros
custos com a transformacéo e aplicagéo do ativo.

Somam-se ainda, os mecanismos determinados por Peltokorpi e Tsuyuki (2006) para a governanga do
conhecimento, que sdo: hierarquia pautada em consenso, busca de praticas de recursos humanos e
medidas de controle, do desempenho e da saida do conhecimento.

Pela andlise da governanca do conhecimento sob a luz da dimensdo organizacional, ainda surgem Alves e
Barbosa (2010) que determinam que a “governanca do conhecimento, envolve o uso e o controle adequado
da estrutura organizacional, de organogramas de trabalho, dos sistemas de recompensa, dos sistemas
de informacédo, dos procedimentos operacionais padrdo e de outros mecanismos de coordenagdo”, e
ainda, deve ser reelaborada para passar a “incorporar em seu escopo fendmenos motivacionais e
cognitivos associados a produgédo e ao compartilhamento do conhecimento” (2010, p.11).

Quadro 4: Mecanismos de Governanc¢a do Conhecimento.

Categorias de Governanca Corporativa Mecanismos de Governanca do Conhecimento

1. Formagdo de parcerias internas e externas com base em uma cultura
de transparéncia.

2. Formacado de redes intra e Inter organizacionais com comunicagdo
efetiva para diminuir distancias cognitivas e potencializar novos

Transparéncia relacionamentos.

3. Préticas de gestdo de pessoas para a construgdo de lagos psicoldgicos

de confianca e compartilhamento que propiciem a aproximagédo e a

compreensao do outro pelo aumento do nivel de empatia.

Incentivos formais & GC.

Compartilhamento dos direitos de propriedade.

Promogéao da capacidade absortiva organizacional.

Medidas de desempenho e monitoramento para controle de custos e

dos riscos de transacgado de saida e transferéncia do conhecimento

8. Gestdo descentralizada, coordenada por comunidades e equipes de
projetos;

9. Promocgéo da inclusdo para a participagdo e a colaboragao.

10. Sistemas de autoridade e de lideranga, com a hierarquia pautada em
consenso com a construgdo social de sentido para a tomadas de
decisdo.

Equidade

Njo gk~

Prestacéo de Contas

Responsabilidade

Elaborado pelos autores (2017).

Em resumo (Quadro 4), com base na literatura estudada, pode-se definir que, para a organizacdo respeitar os
principios da governanca corporativa, capacitando-se a implantar, avaliar, monitorar e controlar os custos e
resultados dos processos de gestdo dos conhecimentos essenciais para o sucesso da estratégia organizacional
por meio da sustentabilidade de sua cadeia de valor, deve-se implantar mecanismos de Governanga do
Conhecimento, principalmente quanto aos processos relacionados ao compartilhamento, troca e transferéncia
do conhecimento organizacional.

Desta forma, pode-se representar em uma sintese (Figura 4) dos trés niveis de mecanismos formais e
relacionais que deverdo ser governados.
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Avgllagao € Sistema de autoridade
Monitoramento
Governanga
Autoridade
liderangae

incentivos formais
] [

Custos e riscos de

transferéncia Comunicagdo

conhecimento efetiva
Governanga do
v 4 Conhecimento W
Canais para .
Transparéncia transparénciae transferir adquirir Redes Responsabilidade e
controles eficiéncia
Gestdo do
v Conhecimento v
compartilhar criar
Compartilhamento Formagéo

dos direitos de social de
propriedade \ / sentido
armazenar

A " 4

Capacidade Confiangae
absortiva parceria
Cooperagdo para a - . &= Respeito aos direitos
sustentabilidade Gestéo dos stakeholders

descentralizada

Tratamento
equitativo

Figura 4: Sintese da Governanca do Conhecimento
Fonte: Elaborados pelos autores (2017).

Como compreendem Foss e Michailova (2009) em seu livro "Knowledge Governance: Processes and
Perspectives", estes mecanismos de GovC concernem aos campos da administracéo geral, gestdo de recursos
humanos, gestdo de capital intelectual, teoria da inovacdo, gestdo estratégica, tecnologia e negocios
internacionais, dentre outros. Assim, para governa-los sera necesséaria uma visao interdisciplinar consistente que
transpasse os processos de gestdo do conhecimento, alcancando instancias organizacionais mais abrangentes.

A lista dos dez mecanismos de GovC identificados nesta reviséo da literatura, devera ser implantada para criar
capacidades organizacionais que propiciem a implantacdo da GC, ou melhor, promovam a motivacdo para a
GC, além de seu monitoramento e a avaliacado de seus processos. Em resumo, a GovC vai além da GC ao ser
vista como a implantacdo de mecanismos de governanga corporativa para a implantagdo, avaliagdo e controle
dos processos de conhecimento, principalmente no que tange os processos de compartilhamento, troca e
transferéncia do conhecimento.

5 Conclusdes
Apos realizar uma sisteméatica reviséo da literatura, e as respectivas analises bibliométrica e descritiva das
publicacdes selecionadas, percebeu-se que o tema GovC é um constructo emergente no campo da gestao do

conhecimento. E ha diferentes olhares sobre o termo, por ser este um constructo complexo que pode ser
explorado por visdes de mundo distintas, e que, por ser interdisciplinar atravessa os campos de gestdo do
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conhecimento, estudos organizacionais, estratégia e gestéo de recursos humanos (FOSS, 2003; FOSS, 2007;
FOSS e KLEIN, 2008).

Como conclusado desta pesquisa, pode-se considerar que a Governanga do Conhecimento (GovC), mais do que
0 seu conceito, deve-se considerar os seus principais objetivos, que s&o: (i) privilegiar o conhecimento
organizacional de modo estratégico; (ii) garantir a sobrevivéncia e a perenidade da organizagdo por meio da
gestdo dos ativos do conhecimento; (iii) controlar e monitorar os processos de compartilhamento, troca e
transferéncia de conhecimentos e tecnologias e; (iv) delinear estratégias, politicas e praticas de GC.

Com a implementagdo da GovC, a organizagdo conseguira consolidar paradigmas de gestao colaborativa com o
objetivo de compartilhar, trocar e transferir conhecimentos desde o nivel intra organizacional até o inter
organizacional e, em redes de aprendizagem.

Nesta linha de argumentagéo, aponta Foss (2003, 2007), que para se gerenciar 0s processos de conhecimento
€ indispensavel escolher uma estrutura de governanga corporativa que propicia a colaboracao,
compartilhamento em multi niveis. Inclusive, ha a necessidade de definir “mecanismos de governanca e de
coordenacao [...], de modo a influenciar favoravelmente os processos de transferéncia, compartilhamento e
criacdo do conhecimento” (FOSS, 2003, p.11).

Por fim, chega-se a conclusédo que, GovC deve ser implementada nas organizagfes brasileiras para que
promovam o equilibrio entre dependéncia e poder por meio de um conjunto de mecanismos formais e
relacionais para a otimizagdo dos resultados econdmicos da organizagéo.

E, como ainda nao hd um modelo de governanca do conhecimento a ser seguido, este estudo oferece subsidios
para a elaboracdo de um modelo que reconhega o conhecimento como valor critico para o sucesso da
organizacgao, lhe oferecendo apoio quanto as principios e mecanismos a serem respeitados.
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